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Resumen

El profundo estudio que han demandado las empresas familiares a lo largo de las décadas
recae en la importancia de destacar sus particularidades, caracteristicas y dinAmicas, asi
como en las recientes investigaciones en los que se ha adentrado en nuevos modelos para
intentar comprender las peculiaridades que distinguen a las empresas familiares de las no
familiares, como ha sido la propuesta abordada por Berrone et al. (2012) acerca de la
rigueza socioemocional (SEW) que existe dentro de las EF, ya que este tipo de
organizaciones constituye un motor muy importante para el desarrollo econémico y humano

de México (Bolio Arciniega & Aparicio Castillo Ricardo, 2021).

El objetivo del presente trabajo terminal es identificar y analizar las dimensiones de la
rigueza socioemocional (FIBER) relacionadas con el proceso de sucesion en El Nuevo
Grafico de Hidalgo con la finalidad de desarrollar una propuesta de mejora dentro de su
organizacion. El estudio se realiz6 bajo un disefio de investigacion como estudio empirico
con un enfoque cualitativo desde la perspectiva de estudio de caso, descriptivo,
particularista, explicativo, longitudinal y no experimental, validado a través de la propuesta
de Yin (2003); tomando como fuentes de recoleccién las entrevistas semiestructuradas
basadas en los instrumentos propuestos por Berrone et al. (2012) y Sanchez-Famoso et al.
(2017).

El andlisis de la informacion se ejecuté con la ayuda de los softwares Atlas.ti versién 9 y
Graphext, de los cuales se obtuvieron diversas herramientas cualitativas de analisis con las
que se pudo tener una profundizacidbn sobre las cinco dimensiones de la riqueza
socioemocional (FIBER) dentro de la empresa familiar. De los resultados, destact la
relevancia hacia la dimension “Renovacion de vinculos familiares a traves de la sucesion”
(500) de la que se aprecia la fuerte intencién que tienen los miembros de la familia de
transmitir la empresa a las siguientes generaciones, que permita mantener el control del

negocio familiar.

Palabras clave: Riqueza socioemocional, FIBER, SEW, empresas familiares, proceso de

sucesion.
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Abstract

The in-depth study that family business have demanded over the decades relies on the
importance of highlighting their particularities, characteristics and dynamics, as well as
recent research has delved into new models that try to understand the peculiarities that
distinguish family business from non-family business, such as the proposal addressed by
Berrone et al. (2012) about socioemotional wealth (SEW) that exists in family business.
This type of organization constitutes a very important engine for the economic and human

development of Mexico (Bolio Arciniega & Aparicio Castillo Ricardo, 2021).

The objective of this terminal project is to identify and analyze the dimensions of
socioemotional wealth (FIBER) related to the succession process in El Nuevo Gréfico de
Hidalgo in order to develop a proposal for improvement within its organization. The study
was conducted under a research design as an empirical study with a qualitative approach
from the perspective of a case study, descriptive, particularistic, explanatory, longitudinal
and non-experimental, validated through the proposal of Yin (2003). Taking as sources of
collection the semi-structured interviews based on the surveys proposed by Berrone et al.
(2012) and Sanchez-Famoso et al. (2017).

The analysis of the information was carried out with the help of the software Atlas.ti version
9 and Graphext, from which various qualitative analysis tools were obtained with which it
was possible to have an in-depth study of the five dimensions of socioemotional wealth
(FIBER) within the family business. The results highlighted the relevance towards the
dimension " Renewal of family bonds to the firm through dynastic succession" (500) that
shows the strong intention of family members to transmit the company to the next

generations, which allows them to maintain the control of the family business.

Keywords: Socioemotional wealth, FIBER, SEW, family business, succession process.
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Introduccion

La riqueza socioemocional ha tomado gran relevancia en los estudios sobre empresas
familiares en las Ultimas dos décadas, ya que anteriormente se habia olvidado el andlisis
sobre los sentimientos y emociones que se generan dentro del nlcleo familiar y que tienen
un fuerte impacto dentro de la empresa, por lo que, segun lo que indican Berrone et al.
(2012) las Empresas Familiares normalmente estdn en su mayoria motivadas y
comprometidas con la preservacion de su riqgueza socioemocional (SEW por sus siglas en

ingles), siendo este, un factor diferenciador caracteristico de la EF.

Por ello, el objetivo del presente trabajo terminal es identificar y analizar las dimensiones
de la rigueza socioemocional a través de la escala FIBER, propuesta por Berrone et al.
(2012) relacionadas con el proceso de sucesion en El Nuevo Grafico de Hidalgo con la

finalidad de desarrollar una propuesta de mejora dentro de su organizacion.

Dentro del primer capitulo del presente proyecto se establece la metodologia de la
investigacion, en el que se incluyen aspectos como: el planteamiento del problema, el
objetivo general, con sus correspondientes objetivos especificos, la justificacion, Matriz de
congruencia, asi como el disefio de la investigaciéon, por el que se puede apreciar la

construccién y delimitacion del presente proyecto terminal.

En el segundo capitulo, se describe el marco contextual, en el que se destaca la informacion
mas relevante sobre la empresa objeto de estudio, sus antecedentes y su genograma que

permite tener una clara presentacion de la empresa familiar.

En el capitulo tres, del marco tedrico, se realizé una revision y recopilaciéon de las teorias,
modelos y propuestas con mayor relacion con el presente proyecto terminal, los cuales se
enfocan a los temas de empresas familiares, sus diferentes modelos, la sucesién, dentro
del que se incluye una profundizacion en los temas del proceso de sucesion y el protocolo
familiar, finalmente, se incluy6é un apartado sobre la riqueza socioemocional, del que se
sefalaron los constructos bajo los que se encuentra basada la SEW y las cinco dimensiones
(FIBER).

Posteriormente en el cuarto capitulo, se desarrollé el andlisis de la informacién, por medio

del uso de los softwares Atlas.ti versién 9 y Graphext, con lo que se elaboraron seis
13



diferentes herramientas cualitativas de andlisis, entre las que se incluyen: tablas cédigo-
documento con graficos de pastel, redes semanticas con tablas de ideas fuerza, matriz de
coocurrencias, nubes de palabras, analisis de sentimientos y emociones. Igualmente dentro
de este capitulo, se inserté un apartado de hallazgos, donde se sefialan los descubrimientos

mas representativos del andlisis en confrontacion con la literatura.

Posteriormente, se puntualizan las conclusiones de mayor peso dentro de la investigacion
del presente proyecto terminal. Finalmente, dentro del quinto capitulo se desarrollé la
propuesta de mejora para la empresa “El Nuevo Grafico de Hidalgo”, la cual surgio a lo
largo de la investigacion realizada dentro de la organizacion y la aplicacién del analisis

cualitativo.
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Capitulo 1. Metodologia

1.1 Planteamiento del problema

Las Empresas Familiares (EF) son un tema de suma relevancia en México, ya que un gran
namero de los grandes empresarios de este pais, iniciaron con pequefios negocios
utilizando la mano de obra y apoyo de sus propias familias. Es asi que su estudio, ha
ganado un enorme terreno en las ciencias econémico administrativas, pues su labor implica
uno de los pilares méas importantes en la generacion de una enorme cantidad de fuerzas de
trabajo y gran aportacion econémica, ya que de ellas depende mas del 60% del Producto

Interno Bruto que se genera en el pais (Cruz, 2020).

De ese modo, es fundamental mencionar que, en el estudio realizado por el Centro de
Investigacion para Familias de Empresarios, CIFEM-BBVA de IPADE Business School, en
su estudio anual “Nivel de progreso de las Empresas Familiares para lograr su continuidad
y armonia”, reveld que, luego de las dificultades presentadas durante la pandemia de
COVID-19, las EF mexicanas tuvieron un progreso, ya que, aumento el niumero de
empresas familiares en una segunda generacion, en comparacion con las estadisticas
mundiales: 24% de las empresas mexicanas estan en la segunda generacién contra un
22% segun los estandares mundiales (Reyna, 2022), sin embargo, este estudio sefiala que
el 51% de los encuestados no tiene bien definidos sus procesos sucesorios, y este indicador

incremento tres puntos porcentuales (Reyna, 2022) en comparacién con el afio 2020.

Asimismo, la encuesta de empresas familiares 2021, efectuada por la organizacién Price
Waterhouse Coopers (2021) sefiala que solo un 23% de las EF en México tiene un plan de
sucesion solido, documentado y comunicado. De igual manera, la consultora menciona que
la continuidad de las empresas familiares mexicanas se encuentra en desarrollo, ya que,
en la actualidad el 45% pertenece a una segunda generacion, mismo que puede ir en
aumento en los préximos cinco afios. Por lo tanto, uno de los principales retos de estas
organizaciones familiares es perfeccionar la dindmica familiar y empresarial que permitan
crear mejores lazos vinculantes, con los que se pueda tener una mejor toma de decisiones
y exista un mayor compromiso para la conservacion del legado de la compafiia en los

proximos afos.
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No obstante, ademas de los vastos estudios sobre la Empresa Familiar, en el que el proceso
de sucesioén resulta ser uno de los temas mas estudiados, en los recientes afios ha surgido
un elemento de gran importancia dentro del tema, la Riqueza Socioemocional, o por sus
siglas en inglés SEW (Socioemotional Wealth). Segun lo que indican Berrone et al. (2012)
las Empresas Familiares normalmente estdn en su mayoria motivadas y comprometidas
con la preservacion de su SEW, siendo este, un factor diferenciador caracteristico de la EF.
Es asi que, el modelo explora la estructura del contenido de la SEW como un constructo y
describe las diferentes dimensiones (FIBER) para medirlo y capturar las consecuencias
conductuales (Berrone et al., 2012) de las EF, con lo que se pueda tener aportaciones de

calidad para mejorar la identificacion hacia la empresa y la preservacion de su legado.

Para “El Nuevo Gréfico de Hidalgo”, como empresa familiar es importante tener un
acercamiento hacia la Riqueza Socioemocional, asi como su relacion con las dimensiones
(FIBER) que puedan orientar su sucesion y el desarrollo de algunas de las formas de
organizacion. Ya que en el empirismo organizacional en el que se ha conducido en las mas
de seis décadas de existencia, tiene una enorme influencia de la familia fundadora, con la
que demuestra una gran dotacion emocional, en la que ha basado la toma de decisiones,
asi como su proceso de sucesién. En consecuencia, da cabida a realizar una propuesta de

mejora con la que se tenga un mejor equilibrio entre la familia y la empresa.

1.2 Preguntas de investigacion

Principal

¢,Cual es la relacion que existe entre las dimensiones socioemocionales (FIBER) y el

proceso de sucesion?

Complementarias

¢, Cudles son las dimensiones de la riqueza socioemocional (FIBER) que destacan en la
EF?

¢, Cudles son los aspectos de la SEW que tienen relacion con el proceso de sucesion?
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¢, Cudl es la propuesta de mejora a partir del analisis realizado sobre las dimensiones de
SEW (FIBER)?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo General

Identificar y analizar las dimensiones de la riqueza socioemocional (FIBER) relacionadas
con el proceso de sucesion en El Nuevo Grafico de Hidalgo con la finalidad de desarrollar

una propuesta de mejora dentro de su organizacion.

1.3.2 Objetivos especificos

¢ Identificar las dimensiones de la rigueza socioemocional (FIBER) que destacan
dentro de la EF.

¢ Analizar las dimensiones de la riqueza socioemocional (FIBER) relacionadas con el
proceso de sucesion de la organizacion.

o Realizar la propuesta de mejora derivada del andlisis de las dimensiones de la

riqueza socioemocional (FIBER).

1.4 Justificacion

La relevancia de este proyecto de investigacién recae en que las empresas familiares son
un tema de gran importancia hacia muchos sectores, algunos de los principales, el
econdmico y social, pero asi mismo hacia el campo de la investigacion, pues resulta tener
una enorme notabilidad, por la heterogeneidad que caracteriza a las EF, por ello, dan cabida
a continuar abordando los conocimientos ya existentes y profundizar en aspectos

desconocidos que puedan dar pie hacia nuevas teorias.

En los ultimos afios (2010-2019), la revision de la literatura aborda cuatro areas tematicas
de empresas familiares: (1) economia familiar y empresarial, (2) continuidad y sucesion
empresarial, (3) estrategias de gestion y adopcion, y (4) valores y metas (Haynes et al.,
2020), lo cual indica que las investigaciones se continlan encaminando hacia aspectos de
organizacion y preservacion del legado, sin que tome adn mucha relevancia en el aspecto

de la rigueza socioemocional (SEW) y sus efectos dentro de las empresas familiares.
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Aunque la SEW puede no ser exclusiva de una organizacion en la que los lazos familiares
estan presentes, para la familia de directores y empleados, la empresa se convierte en una
parte integral e ineludible de sus vidas (Berrone et al., 2012), pues como se sabe, ésta se
refiere a los aspectos no financieros de empresa que satisfagan las necesidades afectivas
de la familia (Gémez- Mejia et al., 2007), ya que la mayoria de las decisiones estratégicas
gue se toman dentro de la EF son en beneficio de la familia y no de la empresa, por ello, la
necesidad de realizar el presente trabajo se encamina a comprender por qué las EF colocan
las necesidades de la familia sobre las de la empresa y conocer a fondo las dimensiones
de la riqueza socioemocional y sus efectos, ya sea positivo 0 negativo con el proceso de

sucesion.

Con la ejecucion de esta investigacion se pretende ser un punto de referencia para otras
investigaciones y otras empresas familiares bajo las mismas problematicas, ya que en la
relacion entre los temas de riqueza socioemocional y sucesioén, se involucran las emociones
y las decisiones por tomar, por lo que en ocasiones el equilibrio de la familia y la empresa
se ven comprometidos, haciendo que no se pueda lograr una correcta organizacion y a su
vez, se impida la continuidad de la compafiia, de lo que resulta importante destacar que
actualmente, Unicamente una de cada seis empresas familiares llegan a la tercera
generacion (IPADE Business School, 2021), por lo tanto, es de vital importancia tener un

plan de accién que permita la continuidad de la empresa.

Para la realizacion de este estudio se realizé una investigacion documental para profundizar
en los temas principales de empresas familiares, riqueza socioemocional (SEW) y sus
dimensiones, asi como del proceso de sucesién, con lo que se obtuvieron los conocimientos
necesarios y ejecutar una investigacion de campo dentro de “El Nuevo Grafico de Hidalgo”,
la cual fue conducida por medio de la observacién directa y entrevistas a profundidad, lo
que permiti6 determinar la situacién de la empresa en relacién con las dimensiones de la
SEW vy el proceso de sucesion, y asi dar respuesta a las preguntas de investigacion y

cumplir con los objetivos planteados.

Consecuentemente, con el presente proyecto de investigacion se realizé una serie de
propuestas de mejora encaminadas a la organizacion y el proceso de sucesion dentro de
la empresa familiar, las cuales puedan ser realizadas de manera viable y sencilla, lo que le

permita organizar mejor a los miembros de la familia que la integran, asi como aspectos
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organizacionales para su mejor funcionamiento y logre la continuidad a la siguiente

generacion, propiciando un equilibrio en la dinamica familiar y empresarial.
1.5 Matriz de congruencia

Figura 1. Matriz de congruencia

La continuidad de la empresa familiar basada en los aspectos socioemocionales. Titulo
Estudio de caso “El Nuevo Gréfico de Hidalgo”
Identificar y analizar las dimensiones de la riqueza socioemocional (FIBER) Objetivo
relacionadas con el proceso de sucesiéon en El Nuevo Grafico de Hidalgo con la -
- . A general
finalidad de desarrollar una propuesta de mejora dentro de su organizacién
. Analizar las dimensiones Realizar la propuesta de
Identificar las ) ) )
. ) de lariqueza mejora derivada del
dimensiones de la . . . .
. ; . socioemocional (FIBER) analisis de las Objetivos
riqueza socioemocional . . . " e
relacionadas con el dimensiones de la especificos
(FIBER) que destacan L . : )
proceso de sucesion de la riqueza socioemocional
dentro de la EF o
organizacion (FIBER)
) » ) ) , , . Pregunta
¢Cudl es la relacion que existe entre las dimensiones socioemocionales (FIBER) y el .| principal de
e
proceso de sucesion? investigacién
;Cudles son las . ;Cual es la propuesta de l
< . ¢Cuales son los aspectos ¢ . prop .
dimensiones de la ) mejora a partir del
. . ) de la SEW que tienen e ; Preguntas de
riqueza socioemocional relacion con el pbroceso de analisis realizado sobre s investigacion
(FIBER) que destacan en sucesié?’ﬁ las dimensiones de SEW g
la EF? ' (FIBER)?

Fuente: Elaboracion propia

1.6 Disefio de lainvestigacion

La Metodologia cualitativa es aquella cuyos métodos, técnicas, estrategias e instrumentos
concretos se encuentran en l6gica de observar, necesariamente de manera subijetiva, algin
aspecto de larealidad (Vargas, 2011). Por lo tanto, en el estudio existe la unidad de analisis
fundamental que es la cualidad, es decir, caracteristicas de relevancia sobre el fenomeno.
En consecuencia, esta metodologia produce como resultado categorias (patrones, nodos,
ejes, etc.) y una relacion estructural y/o sistémica entre las partes y el todo de la realidad
estudiada (Vargas, 2011).
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El presente proyecto de investigacion se va a realizar por medio de un enfoque cualitativo,
el cual permite comprender los fendmenos desde una perspectiva cercana a su ambiente

natural, ya que tiene como caracteristicas, las siguientes:

o Descriptivo: se va a analizar cdmo es la riqueza socioemocional dentro de la
empresa seleccionada.

e Explicativo: puesto que se intentara clarificar la relacion que existe entre la riqueza
socioemocional y el proceso de sucesion.

e Particularista: si bien existen enfoques entrelazados de la empresa familiar, se
enfocara en la relacién que hay entre las dimensiones de la riqueza socioemocional
y el proceso de sucesion, tratAndose como una sola problematica.

¢ Longitudinal: la informacién se obtendra en un determinado lapso de tiempo, desde

agosto 2020 a mayo de 2022.

Por otra parte, la investigacion tendra un disefio de estudio de caso, el que esta destinado
a responder ciertas interrogantes que ponen énfasis en el ¢ Qué?, ;Como? Y ¢ Por qué?, lo
que permite que por medio de la recoleccion de informacion se llegue a un amplio analisis
de la misma (Yin, 2003). El estudio de caso se hace llegar de diferentes fuentes como la
observacion, revision de la literatura, entrevistas, andlisis de grupo, etc. dando como
finalidad conocer a profundidad y comprender claramente las caracteristicas de situaciones
o fendmenos en especifico, destacando el rico entorno del mundo real (Berrone et al.,
2012).

Ademas de los criterios propuestos por Yin (2003) sobre el estudio de caso, también se
toma en consideracion la aportaciéon integral de Berrone et al. (2012), quienes mencionan
gue el estudio de caso tiene gran utilidad para obtener una profunda comprensiéon en
algunas situaciones relacionadas con la rigueza socioemocional. Ya que, a través de esta
metodologia, se estaria en una opcion mas apropiada para el uso de muestras
convenientes, las cuales se pueden comprender y ampliar mas acertadamente, dejando de
lado algunos resultados indeseables como sesgos, sobreestimaciones, inflacion de errores,
etc. (Berrone et al., 2012).

Aungue los estudios de caso no son una técnica de medicidn per se, también pueden ser

informativos sobre la naturaleza de la SEW (Berrone et al., 2012). Esta metodologia, por un
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lado, puede ser util para obtener una mejor comprension sobre el tema en general de la
rigueza socioemocional, sin embargo, por otro lado, también, puede ser productiva en la
comprension de los vinculos entre las diferentes dimensiones de la riqueza socioemocional
(FIBER) y cémo interactuar en el proceso de toma de decisiones (Berrone et al., 2012). Por
ello, la eleccién de esta metodologia como estrategia de investigacion radica en que el
contexto en el que las empresas operan esta invariablemente entrelazado, y los limites
entre el entorno social, la familia y la empresa son bastante borrosas (Berrone et al., 2010).
Por ello, para efectos del presente proyecto se utilizaran las cinco dimensiones (FIBER)

propuestas por Berrone et al. (2012).

Cabe destacar que, la presente investigacion es de tipo no experimental, ya que no se tuvo
un manejo de variables, realizandose Unicamente la observacion directa a la empresa, su
comportamiento y el contexto de su entorno. Durante la ejecucion del proyecto de
investigacion, se efectuaron una serie de visitas dentro de la organizacion, en las que se
llevd a cabo la aplicacion de los instrumentos de recoleccion de informacion, para
posteriormente hacer uso de herramientas de analisis y de interpretacion para la

informaciéon recabada.

Por medio de esta metodologia de investigacion se podra comprender la relacion entre las
dimensiones socioemocionales y el proceso de sucesion en una empresa familiar para darle
claridad a los efectos que ellos producen en la organizacion de la direccion y la sucesion a

las siguientes generaciones, lo que permita la conservacién de la empresa en el futuro.
1.6.1 Validez del estudio de caso

Debido a que se supone que un disefio de investigacion representa un conjunto légico de
declaraciones, también puede calificar la validez de cualquier disefio dado, de acuerdo con
ciertas pruebas logicas (Yin, 2003), para ello, Yin (2003) propone que se han utilizado
comunmente cuatro criterios para establecer la calidad de cualquier investigacion social

empirica, los cuales, para el presente caso se exponen en la Tabla 1.
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Tabla 1. Validez del estudio de caso

Validez en el estudio de caso

Criterio Descripcion Validacion
Validez de Para lograr mayor validez, se deben - Revision de la literatura sobre estudios
constructo establecer medidas operativas correctas para relacionados con la sucesion y la riqueza
los conceptos que se estudian, por ello se socioemocional en las empresas familiares.
deben emplear varias fuentes de evidencia,y - Observacién directa dentro de las
exponer a revision de expertos los resultados instalaciones de la empresa y revision de
preliminares de la investigacion, lo que facilita documentos y archivo histérico.
el desarrollo de un conjunto de medidas - Fuentes de informacion: con el personal
operativas y evitar juicios subjetivos en la directivo y operativos de la empresa.
investigacion. - Elaboracion, verificacion y retroalimentacion
de una propuesta de mejora para la empresa.
Validez Se debe establecer una relacion causal, - La recoleccién de informacién se realizé a
interna mediante la cual se demuestra que ciertas partir de entrevistas semiestructuradas, bajo
condiciones conducen a otras condiciones. la aplicacion de los instrumentos propuestos
Para garantizar la validez interna, las tacticas por Berrone et al. (2012) y Sanchez-Famoso
aconsejadas estan relacionadas con la etal. (2017). -Revision de la literatura sobre
utilizacién de: la triangulacion, el ajuste a un  estudios previos relacionados con las cinco
patron, la construccion de explicaciones y el dimensiones (FIBER) de la riqueza
andlisis de series temporales. socioemocional propuestas por Berrone et al.
(2012).
- Uso de los softwares Atlas.ti 9 y Graphext
como herramientas de analisis.
- Describir la estrategia utilizada como
investigacion cualitativa con enfoque de
estudio de caso.
Validez Establece el dominio al que se pueden - Andlisis de los resultados.
externa generalizar los hallazgos del estudio. El tipo - Contraste de la literatura con los resultados
de generalizacion que se usa en los estudios obtenidos en el estudio, generando hallazgos
de casos es la denominada “generalizacion alrededor del tema de sucesion y riqueza
analitica” en la que una teoria previamente socioemocional en las empresas familiares.
desarrollada puede ser empleada para
contrastar los resultados empiricos.
Fiabilidad Demostrar que las operaciones de un estudio - Revisién del protocolo del estudio de caso.

-como los procedimientos de recoleccion de
datos- pueden repetirse, con los mismos
resultados, lo cual es el grado de seguridad o

consistencia que se tiene en el estudio.

-Instrumentos: entrevista semiestructurada
resaltando en las cinco dimensiones (FIBER)

de la riqueza socioemocional.

Fuente: Realizado a partir de Yin (2003), Castro Monge (2010) y Cruz Martinez (2020)
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1.6.2 Protocolo del estudio de caso

El protocolo es una forma importante de aumentar la confiabilidad de la investigacion de los
estudios de caso y esta destinado a guiar al investigador a la realizacién de la recopilacién
de datos (Yin, 2003). Por ello, de una manera conceptualizada, el protocolo del estudio de
caso debe incluir cuatro elementos que Yin (2003) ha enfatizado para la recoleccion de

informacion.

Por un lado, se encuentra la descripcién general del proyecto de estudio de caso en la que
se cubre la informacién de fondo sobre el proyecto, los problemas sustantivos que se

investigan y la lectura relevante sobre dichos problemas.

Seguidamente, estan los procedimientos de campo, en los cuales se deben enfatizar las
principales tareas para la recoleccién de datos, las cuales al incluir datos integrados de
personas e instituciones en situaciones cotidianas es valioso contrastar algunos eventos

del mundo real con las necesidades del plan de recopilacién de datos (Yin, 2003).

Por otro lado, el corazén del protocolo son las preguntas de estudio de caso, las cuales
reflejan la linea real de investigacién que tiene el estudio de caso, que deben comprenderse
bajo dos caracteristicas principales, las preguntas de orientacién general y niveles de
preguntas (Yin, 2003).

Finalmente, la guia para el informe de estudio de caso, en la que se indica la importancia
del protocolo y que a su vez facilita la recopilacion de datos importantes, en el lugar
apropiado, y reduciran la posibilidad de que sea necesaria una nueva visita a la unidad de

analisis.

Para ello, en el presente proyecto de investigacion se requirié del uso de un cuestionario
base de las entrevistas, la recoleccion de informacién sobre el tema de la riqueza
socioemocional en las empresas familiares y fuentes de recoleccién de informacién, las

cuales se describen a continuacion.
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1.6.2.1 Fuentes de recoleccién de informacion

Para el presente proyecto terminal, se utilizaron como fuentes de recoleccion de

informacion: la revision de la literatura, la observacion y la entrevista semiestructurada.

Con el acercamiento a la revision de la literatura que integra la presente investigacion, se
obtuvieron los conocimientos necesarios para tener claridad en los conceptos, relacionar
ideas, establecer el contexto del tema, identificar teorias y metodologias que encaminaron
hacia la construccién de la problematica planteada, asi como de los objetivos a alcanzar y
con ello realizar una serie de intervenciones dentro de la empresa, con lo que se tuvo en

claro la conexién que existe entre la teoria y la practica.

En esa secuencia de ideas, se hicieron tres intervenciones dentro de la empresa “El Nuevo
Grafico del Hidalgo”. La primera se efectud a lo largo de treinta horas en el mes de diciembre
de 2020, en el que la observacion directa tuvo una participacion primordial, ya que se pudo
visualizar el lugar donde se encuentra ubicada la empresa, sus instalaciones, algunos
miembros que forman parte de ella y la labor que ejecutan para emitir una publicacion. En
esta ocasion se aprovechd para conocer procesos organizacionales y familiares para

determinar aspectos relacionados con la dinamica entre la familia y la empresa.

La segunda intervencién se llevd a cabo en el mes de junio de 2021, igualmente por un
periodo de treinta horas, en el que se continu6 con la obtencién de informacion, por medio
de la revision documental y observacion directa. Para esta ocasion, se recabd informaciéon
para determinar los instrumentos mas idéneos a implementar durante las entrevistas
guiadas, asi como establecer a los miembros familiares y no familiares que serian sujetos

de ser entrevistados para el presente proyecto terminal.

Finalmente, la tercera intervencién se realizd en el mes de diciembre de 2021, cuando se
ejecutaron las entrevistas semiestructuradas, por un lado, a 3 miembros de la familia, dos
de ellos de la segunda generacién y uno de la tercera generacion, asi mismo se establecid

dialogo con 2 operativos de gran antigliedad dentro de la organizacion.
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1.6.2.2 Cuestionario base de las entrevistas

Para la fase de ejecucion de las entrevistas semiestructuradas se tomé como referencia,
por un lado, el conjunto de elementos propuestos por Berrone et al. (2012) para medir las
dimensiones de la riqueza socioemocional. Por medio de este set de preguntas se intentd
obtener la mayor cantidad de informacion sobre la rigueza socioemocional que existe entre
la familia y la empresa en la actualidad, asi mismo, él como es percibido este paradigma
entre algunos operativos que ya tienen un apego emocional hacia la organizacion por su

larga antigiedad.

El cuestionario esta integrado por 30 preguntas, las cuales se dividen entre las cinco
dimensiones (FIBER). Por ello, cada una de las preguntas esta formulada a nivel individual
a medida que se considera que cada individuo de la familia es una unidad de andlisis sobre
la que se recopilan datos (Berrone et al., 2012), bajo los que se capturan percepciones
individuales sobre las actitudes de la familia con respecto a las cinco dimensiones (Berrone
et al., 2012). Cabe mencionar que la escala FIBER es ecléctica en sus fuentes, pero

profundamente basado en literatura previa (Berrone et al., 2012).

El cuestionario aplicado se ubica en el Anexo |, sin embargo, a continuacién, se presenta
en la Tabla 2 la distribucion de preguntas y su relacion con las dimensiones (FIBER) de la

rigueza socioemocional:

Tabla 2. Distribucién de preguntas del cuestionario base

Numero de Dimensiones FIBER
preguntas
1-7 Family control and influence (Influencia y control familiar)
8-13 Identification with the firm (Identificacion de los miembros de la EF con la
empresa)
14-18 Binding social ties (Lazos sociales vinculantes)
19-25 Emotional attachment (Apego emocional)
26-30 Renewal of family bonds to the firm through dynastic succession (Renovacion

de vinculos familiares a través de la sucesion)

Fuente: Elaboracion propia con base en (Berrone et al., 2010)

Por otra parte, para obtener informacién de la empresa familiar en relacion con el tema del

proceso de sucesion, su utilizé un extracto del cuestionario propuesto por SGnchez-Famoso
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et al. (2017), del cual se tomaron Unicamente ocho preguntas, esto con la finalidad de evitar
la repeticion de informacidn ya obtenida en otros momentos durante la investigacion, asi
como de las preguntas planteadas en la quinta dimensién de la SEW “Renovacion de

vinculos familiares a través de la sucesion”.

En ese sentido, este conjunto de preguntas esta formulado, igualmente, a nivel individual a
medida que se considera que cada individuo de la familia es una unidad de analisis sobre
la que recopilar datos (Berrone et al., 2012) sobre el tema. La aplicacién del cuestionario
semiestructurado Il en las entrevistas se realizé exclusivamente para los miembros de la
familia que fueron sujetos al dialogo. El antes mencionado cuestionario se ubica en el Anexo
Il.

1.6.2.3 Evaluaciéon de la informacién

En secuencia a lo anterior, para la evaluacion de la informacién recabada en las entrevistas
semiestructuradas se plantearon una serie de familias y cédigos, basados en cada una de

las cinco dimensiones (FIBER), los cuales se muestran a continuacion:

En la Tabla 3 se presenta la relacién de cddigos pertenecientes a las dimensiones de
“Influencia y control familiar’, los que se identifican con la familia de codigos 100,
“Identificacion de los miembros de la familia con la empresa”, con la familia de cédigos 200,
“Lazos sociales vinculantes”, que se registran con los de cédigos 300, “Apego emocional”,
los que se muestran con la familia 400 y “renovaciéon de vinculos familiares a través de la

sucesion”, los que se identifican con la familia de codigos 500.

Tabla 3. Cdodigos de las dimensiones de la riqueza socioemocional

100. Influencia y control familiar

101. La mayoria del negocio familiar es propiedad de los miembros de la

familia.

102. Los miembros de la familia ejercen control sobre las decisiones de la

empresa.

103. La mayoria de los puestos ejecutivos estan ocupados por miembros de

la familia.

104. Los miembros no familiares son nombrados por miembros de la familia.

105. El consejo de administracion esta compuesto principalmente por

miembros de la familia.
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106. La preservacion del control familiar es un objetivo importante para el

negocio familiar.

200. Identificacion de los miembros de la EF con la empresa

201. Los miembros de la EF tienen un fuerte sentido de pertenencia al

negocio familiar.

202. Los miembros de la EF sienten que el éxito de la empresa familiar es su
propio éxito.

203. El negocio familiar tiene un gran significado personal para los miembros
de la EF.

204. Ser miembro de la empresa familiar ayuda a definir quiénes somos.

205. Los miembros de la EF estan orgullosos de pertenecer al negocio
familiar.

300. Lazos sociales vinculantes

301. La empresa familiar tiene promocion de actividades sociales.

302. Los empleados no familiares son tratados como parte de la familia.

303. Las relaciones contractuales se basan principalmente en la confianza 'y
las normas de reciprocidad.

304. Establecer relaciones sélidas con otras entidades es importante para el
negocio familiar.

400. Apego emocional

401. Las emociones y los sentimientos a menudo afectan los procesos de
toma de decisiones en el negocio familiar.

402. Proteger el bienestar de los miembros de la familia es fundamental,

aparte de las contribuciones personales al negocio.

403. Los lazos emocionales entre los miembros de la familia son muy

fuertes.

404. Las consideraciones afectivas son tan importantes como las

econdmicas.

500. Renovacién de vinculos familiares a través de la sucesién

501. Continuar con el legado y la tradicion familiar es un objetivo importante

para el negocio familiar.

502. Los propietarios familiares tienen menos probabilidades de evaluar su

inversion a corto plazo.

503. Es poco probable que los miembros de la familia consideren vender el

negocio familiar.

504. La transferencia exitosa de negocios a la proxima generacion es un

objetivo importante para los miembros de la familia.

Fuente: Elaboracion propia
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1.7 Andlisis de resultados

El analisis de resultados se realiz6 a través del software “Atlas.ti” versién 9, por medio del
cual se procesé la informacién como frases testimonios para analizar conforme a las

familias y codigos de cada una de las dimensiones (FIBER).

En un primer momento, se realiz6 la definicion de los codigos que pertenecen a cada una
de las dimensiones (FIBER), para posteriormente codificar las frases testimonio obtenidas
en las entrevistas realizadas a los miembros que integran la empresa familiar, las cuales se
clasificaron en los diversos codigos. A partir de esta codificacién, se elaboraron
herramientas de analisis como son: las tablas cddigo-documento con gréaficos de pastel,
redes semanticas con tablas de ideas fuerza, matriz de coocurrencias, nubes de palabras

y andlisis de sentimientos.

En las tablas cédigo-documento con graficos de pastel se presenta el porcentaje que recayo
en cada una de las cinco dimensiones, y de esa manera conocer cual obtuvo un mayor
namero de frases testimonio. Por medio de los graficos de pastel se tiene una visualizacion

gréafica de los porcentajes obtenidos en las cinco dimensiones.

En las redes semanticas con tablas ideas fuerza, se puede apreciar la relacion que existe
entre la opinion de los miembros de la empresa, es decir, la informacion recolectada, y las
cinco dimensiones (FIBER). Una vez realizada la construccion de las redes semanticas, se
generaron las tablas idea fuerza, las cuales contienen las frases testimonio con mayor

relevancia dentro de cada una de las dimensiones.

La tercera herramienta de analisis que se elabor6 fue la matriz de coocurrencias, en la cual
se tiene como objetivo mostrar las relaciones que existen entre los codigos pertenecientes
a cada una de las cinco dimensiones (FIBER). La matriz de coocurrencias se muestra por
medio del coeficiente C y para tener una visualizacion gréfica de las uniones que existen
entre los diversos codigos se elabor6 una figura en el software en linea Charticulator para

Su mejor apreciacion.

De igual manera, se elaboraron las nubes de palabras correspondientes a cada una de las

dimensiones (FIBER), en las que se representan las palabras de mayor frecuencia
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obtenidas en cada una de las frases testimonio emitidas por los miembros que integran la

empresa familiar.

Por otra parte, por medio de Atlas.ti version 9, igualmente se obtuvo el analisis de
sentimientos, de lo cual se realizé una nueva codificacion, en cédigos positivo, negativo y
neutral, a las frases testimonio previamente obtenidas, esto con la finalidad de tener un

acercamiento hacia el sentimiento que emitieron en su opinién los miembros de la EF.

Finalmente, también se utilizd para la ejecucion del andlisis de resultados, el software en
linea Graphext, del cual se obtuvo el analisis de emociones, con el propésito de enriquecer

este apartado alrededor de la riqueza socioemocional.

Este proceso se puede apreciar en la Figura 2, que se observa a continuacion:

Figura 2. Pasos en el andlisis de resultados

Elaboracion
Definicion de herramientas de
codigos para analisis
las dimensiones Atlas.ti 9 4
FIBER Graphext
Codificacion de -
. . 3 Analisis de
frases testimonio

informacion y
herramientas

Atlas.ti 9

Fuente: Elaboracion propia
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Capitulo 2. Marco Contextual

2.1 Generalidades de la empresa

La presente investigacion tiene como caracteristicas principales analizar la riqueza
socioemocional relacionada con el proceso de sucesién dentro de la empresa “El Nuevo
Grafico de Hidalgo”, el cual es un medio de comunicacion impreso y con inicios en la era
digital, enfocado principalmente a la critica politica, local y nacional, igualmente, dentro de
sus paginas periodisticas trata temas de relevancia social y econémica. Emitié su primer
ejemplar el dia 16 de enero de 1958, por lo que actualmente tiene una presencia fisica y
digital. Como medio de comunicacién periodistico pertenece a la rama econémica de

imprenta y editoriales.

En la edicion impresa, se imprime un ejemplar semanalmente, el cual tiene 16 paginas de
informacion, se distribuye en los principales municipios del estado como Pachuca,
Tulancingo, Mixquiahuala, Actopan, Mineral de la Reforma, Mineral del Monte, entre otros,
por lo que, el mercado que atiende principalmente es local, el cual ain se encuentra alejado
de los medios digitales y que aun prefiere recibir las noticias a partir de un medio tradicional.
Previo a la pandemia de COVID-19 se realizaba un tiraje de 1500 ejemplares semanales,
sin embargo, a consecuencia de este evento global, su produccion se redujo en un 70%, lo

cual le ha permitido mantenerse vigente en los tiempos de adversidad.

En la parte digital, cuenta con una pagina web y presencia en redes sociales, lo que le ha
permitido estar en contacto directo con la poblacion, a pesar de estar en desarrollo, le ha
posibilitado atravesar fronteras y océanos, por lo que, tiene lectores en diversas partes del
mundo que se encuentran con la inquietud de saber lo que sucede en México y en el estado
de Hidalgo. Se tiene un estimado que el alcance de las publicaciones en linea superan
1,000,000 de visualizaciones, numero que ha ido en aumento con la llegada de la pandemia
de coronavirus y los temas controversiales que, en muchas de las ocasiones, Unicamente

“El Nuevo Grafico de Hidalgo” se atreve a publicar.

Tiene su ubicacion en la calle de Guerrero #1106-7 Colonia Centro en Pachuca, Hidalgo,
México. En sus 64 afos de vida siempre se ha identificado por tener sus instalaciones en
el centro de la ciudad, pues desde sus inicios estuvo ubicado en la calle de Hidalgo, donde

se vieron imprimir las primeras ediciones, para unos afios mas tarde tener su propia casa
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editora en la calle de Guerrero, una de las principales en la ciudad y a pocas cuadras del
Palacio de Gobiernoy la Presidencia Municipal, sitios de alta afluencia de noticias. El estado
de Hidalgo y en especifico la ciudad de Pachuca, al ser la capital del estado, tienen una alta
tendencia de actividad politica, la cual le ha dado cabida a la critica politica en la que el

semanario maneja sus directrices.

Desde al afio 2010, se encuentra bajo la direccion de la segunda generacién, puestos
directivos que fueron adoptados luego del fallecimiento de su fundador. Actualmente, los
trabajos intelectuales y materiales recaen en miembros de la familia, tanto de la segunda
generacioén como de la tercera, por lo que se encuentra en el punto idéneo para incorporar
una correcta organizacion que beneficie la integracion de los trabajos de ambas

generaciones.

Dentro de la clasificacion de empresas, se le considera como pequefia, ya que,
actualmente, cuenta con 15 personas que integran a la organizacion, entre miembros
familiares, colaboradores periodisticos, maquinistas, repartidores y editores, asi como dos
becarios por parte del programa gubernamental “Jévenes Construyendo el Futuro”, a

quienes se les da la oportunidad de conocer la profesion de periodista.

2.2 Antecedentes historicos

“El Nuevo Gréafico de Hidalgo” fue fundado el 16 de enero de 1958, el dia en que se festeja
la ereccion del Estado de Hidalgo, salié en circulacion el primer nimero del Semanario “El
Nuevo Grafico” teniendo en la portada la fotografia del Lic. Adolfo Lépez Mateos (Méndez,
2021). Las primeras impresiones estuvieron a cargo del director Prof. Benito Garcia Torres
y la administradora Dofla Maria del Consuelo Rodriguez de Galvez, para unos afios mas
tarde, llevar la direccion de la empresa familiar junto a su esposo, el gran idealista Don Julio
José Galvez Méndez, tomando asi, las riendas de lo que hoy se conoce como “El Nuevo

Gréfico de Hidalgo”.

La empresa fue dirigida desde su fundacion en el afio de 1958 hasta 1993 por el matrimonio
conformado por Dofia Maria del Consuelo Rodriguez de Galvez y Don Julio José Galvez
Méndez, quienes se desempefiaban como “Administradora” y “Director” del periédico,

respectivamente. El matrimonio procre6é cuatro hijos, Aida, Julio Alejandro, Patricia
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Elizabeth y Norma lliana, quienes desde la creacion del periédico han estado fuertemente

involucrados desde diferentes ambitos.

En sus primeros afios, el periddico tuvo una fuerte expansion e impacto dentro de la
sociedad politica de Hidalgo, por lo que el puesto que desempefiaba Dofia Consuelo tuvo
una evolucién, ya que ademas de continuar siendo la Administradora del negocio, se
convirtié en la imagen de las relaciones publicas, por ello, a partir de esto, se ostentaba

como “Directora- Editora” del medio de comunicacion.

A la muerte de Dofla Consuelo en el afio de 1993, tom6 su puesto, su hija menor Norma,
guien desempefié esta funcion en conjunto con su padre hasta el afio 2009, cuando fallecio
Don Julio. Durante este periodo, tres de sus hijos tuvieron un mayor acercamiento al
negocio, pues ante la ausencia de los pilares fundadores, conocian el deber de hijos al que
estaban ligados. Aida y Julio no desempefiaban una funcion directa dentro del negocio, sin
embargo, mantenian una sélida presencia como asesores y apoyo informativo a su padre

y a la empresa.

Con la muerte de Don Julio, a partir de septiembre de 2009, se quedaron a la cabeza, por
un lado, la hija mayor Aida, fungiendo como “Directora General” y continuando como
“Directora -Editora”, la hija menor Norma. Por lo tanto, actualmente sigue siendo dirigida
por la segunda generacién, asimismo, ya existe un involucramiento por parte de la tercera
generacion conformada por nietos, los cuales, algunos, muestran interés por mantener la

continuidad del negocio familiar.

En sus 64 afios de existencia “El Nuevo Grafico de Hidalgo” ha visto forjada una historia de
pulcritud en su conducta, manteniendo firmemente los mas elevados valores éticos de
honestidad, lealtad, responsabilidad y solidaridad, por lo que, en sus paginas se ha dirigido
siempre con la verdad, con la finalidad de informar verazmente y darle voz a aquellos que
no la tienen. A través de los colaboradores que han pasado por la empresa, se han
plasmado ideas y pensamientos que han trascendido esferas, es por ello que, se ha logrado

un enorme haber periodistico historico en las instalaciones de este medio de comunicacion.
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2.3 Genograma

Del genograma que se muestra a continuacibn como Figura 3, la empresa familiar
actualmente se encuentra en su segunda generacion, ya que los miembros de la primera
generacion han fallecido. Asimismo, se aprecia que, tanto la hija mayor como la hija menor,
son quienes actualmente se han convertido en personas clave dentro de la organizacion.

De igual manera, se observa que esta generacion ya solamente esta integrada por mujeres.

Se puede destacar como un detalle importante que la relacién de matrimonio de la tercera
hija es conflictiva, lo cual podria repercutir en el impacto que tenga, tanto esta generacion,

como la siguiente dentro de la empresa.

Se aprecia que dentro de la tercera generacién hay una presencia mayor de hombres, por
lo que, en una futura transicion, la direccién podria recaer en un hombre, habiendo un

cambio significativo de género entre la segunda y tercera generacion.

El gréafico se elabor6é tomando en consideracion Unicamente hasta la tercera generacion,
que, si bien se sabe que ya existe una cuarta generacion, esta aln no tiene un contacto

directo con la empresa.

Figura 3. Genograma

OL] O

Persona fallecida

N /s
Hombre Persona clave N

N
/

O Mujer © Persona clave NN Relacién conflictiva

Fuente: Elaboracion propia
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Capitulo 3. Marco Teérico

3.1 La empresa familiar

Asi como la familia, una empresa se considera como la forma més antigua de organizacién
(Quejeda & Avila, 2016), como lo menciona Soto Maciel (2013), las primeras formas de
organizacion de la actividad comercial e industrial se constituyeron desde una extension del
sistema familiar. Es por ello que, dentro de esta institucion, ademas de realizar actos
comerciales, también se presenta una importante mezcla de sentimientos y emociones
(Mendoza et al., 2017).

La relevancia e importancia que tiene el estudio de las empresas familiares radica en que
son unidades econémicas presentes en todo el mundo y en consecuencia, este tipo de
organizaciones tiene un fuerte impacto en la aportacion econémica global, su capacidad de
generacion de empleos, aportacion al PIB y la transferencia de valores familiares a la
empresa (Mendoza et al., 2017). Por lo tanto, de ella depende su destacada colaboracion
en la economia de muchos paises, en donde el éxito se debe principalmente a la

participacién de una familia dentro de la estructura organizacional (Baldazo et al., 2015).

No obstante, en la gran diversidad de investigaciones que se han realizado a lo largo de los
afios para definir esta institucién, se ha obtenido una gran diferencia de opiniones, por lo
que, existe una gran complejidad para establecer un concepto de lo que es una empresa
familiar. Para concebir lo que es una empresa familiar se debe tomar en cuenta ciertas

caracteristicas o particularidades.

En un primer término, se debe considerar que una EF es una organizacion en la que se
encuentra involucrada una familia, para ello, al menos el 51% de las acciones debe
pertenecer a la misma, de esta manera la propiedad y el control surge desde los miembros
de la familia. No obstante, o que propone Brockhaus (2004) es que la familia simplemente
necesita poder ejercer sus deseos normalmente en decisiones importantes dentro del
negocio, por ello, se puede deducir que, para ser considerada como empresa familiar,

dentro de la organizacion debe existir una fuerte presencia familiar.

En secuencia, otra de las particularidades importantes para que una organizacion sea
considerada como empresa familiar es que existan miembros de la familia que ocupen
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cargos directivos o ejecutivos dentro de la misma. Por lo que independientemente de que
haya una presencia familiar, la toma de decisiones recae principalmente en los miembros

de la familia que integran la empresa.

Asimismo, y como uno de los elementos mas caracteristicos, es la fuerte intencion de
transmitir el control y el poder de la organizacién hacia la siguiente generacion, con lo que
la longevidad y la vision a largo plazo, resultan tener un papel de importancia dentro de la
empresa, en la que al contar con individuos unidos por lazos sanguineos o de parentesco,
se forman relaciones laborales con metas homogéneas orientadas hacia una misma
finalidad.

Otra de sus grandes particularidades depende de la sucesion de una generacion a otra, lo
cual implica un factor de riesgo critico pues durante la continua transicién puede generar
una pérdida de riqueza y de patrimonio cuando no existe un interés ligado a la conservacion
de la misma, pues segun lo que sefiala Le Breton-Miller et al. (2004), solo el 30% de ellas
pasa a una segunda generacién, de las cuales Unicamente 10% es transferida a una tercera
generacion. Por ello, los miembros deben estar dispuestos en todo momento a correr ciertos
riesgos con la finalidad de conservar el legado y llevar exitosamente la sucesién que

garantice la permanencia y continuidad de la empresa familiar.

A pesar de contar con diversas y complejas conceptualizaciones y caracteristicas que
contribuyen a la construccién del mismo, es dudoso o incluso deseable que haya alguna
vez una definicién operativa estandar de una empresa familiar (Gomez- Mejia et al., 2011),
por lo tanto, a continuacién, en la Tabla 4 se presenta una recopilaciéon de diversas
definiciones de lo que es la empresa familiar, con la finalidad de tener una mejor reflexiéon

académica sobre el presente tema.
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Tabla 4. Definiciones de Empresa Familiar

Autor

Concepto

Barry (1975)

Una empresa que, en la practica, esta controlada por los miembros de una
sola familia.

Stern, (1986)

“[lUn negocio] propiedad y dirigido por miembros de una o dos familias.”

Davis (1986)

Es la interaccion entre dos conjuntos de organizaciones, la familia y la
empresa, que establece el caracter basico de la empresa familiar y define
su unicidad.

Donnelley (1988)

Una empresa se considera empresa familiar cuando ha sido
estrechamente identificada con al menos dos generaciones de una familia
y cuando este vinculo haya tenido una influencia en la politica de la
empresa y en los intereses y objetivos de la familia.

Barnes & Hershon (1994)

El control de la propiedad esta en manos de un individuo o de los miembros
de una sola familia.

Lozano Posso (2000)

Es un tipo de unidad empresarial que suele operar a partir de la
disponibilidad de capital y trabajo de origen familiar o doméstico, y en el
que cual las relaciones laborales presentan elementos diferenciadores con
respecto a otro tipo de organizaciones empresariales.

Bafiegil Palacios et al. (2011)

Es una organizacion social de gran complejidad, donde conviven la
empresa y la familia, entes que se desempefian como dos subsistemas
superpuestos, interdependientes y generadores de conflicto.

Soto Maciel, (2013)

Es aquella compafiia donde la mayoria de los votos est4 en manos de la
familia controladores, incluyendo al fundador, el cual busca heredar la
empresa a sus descendientes, obligandolos a conservar las raices y los

valores que permitan mantener la unidad familiar a través del patrimonio.

Belausteguigoitia (2017)

Es una organizacion controlada y operada por los miembros de una familia,
en el cual en algunos casos puede haber la participacién de méas de una
generacion que aporten fuerza de trabajo, capital y conocimientos con la

finalidad de contribuir al crecimiento de la misma.

Fuente: Elaboracion propia

De lo anterior, se puede deducir que ser miembro de una empresa de familiar implica una

gran complejidad, pues se involucran factores como la familia, el patrimonio, los valores y

principios, ademas de la mezcla de sentimientos y emociones, tradiciones y costumbres,

pues bajo estas bases se crea la cultura por la que se identificara a la empresa, ya que, al

constituirse dentro de una extension del sistema familiar, su crecimiento, desarrollo y éxito

estan directamente relacionados en la forma en que es gestionado el recurso humano, por

ello, todos estos elementos son considerados como debilidades o fortalezas para la toma

de decisiones.
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3.1.2. Modelos de empresa familiar

En los estudios para comprender de mejor manera el concepto de empresa familiar, a lo
largo de las décadas han surgido modelos, teorias y conceptos que permiten focalizar la
definicibn y sus elementos mas claramente, por ello, a continuacién, se hard una
descripcién de algunos modelos y conceptos que ejemplifican con mayor claridad a la

empresa familiar:
3.1.2.1. El modelo de los dos circulos

Como se ha venido mencionando, los dos principales elementos que conforman a la
empresa familiar, es por un lado la empresa y por otro la familia, por lo tanto, el modelo de
los circulos ejemplifica a esta institucion bajo dos circulos en los que se encuentra, por un
lado, la empresay por otro, la familia, convergiendo en el centro, la zona de conflicto (Figura
4).

Figura 4. Modelo de los dos circulos

Area de
conflicto

L/

Fuente: Elaboracion propia a partir de Belausteguigoitia (2017)

El sistema familiar se inclina por brindar proteccion a los miembros de la propia familia y ser
incondicional hacia ellos. Su valor maximo es el amor (Belausteguigoitia, 2010), mientras
que la empresa pretende retribuir en funcién de las contribuciones de cada miembro y se
rige por valores relativos a la productividad (Belausteguigoitia, 2010). EI modelo ilustra que

al realizarse una separacion entre circulos (familia y empresa), la zona de conflicto
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disminuye, por lo tanto, en la medida en que se separen las cuestiones de familia de las de
la empresa, los conflictos se reducirdn también (Belausteguigoitia, 2010).

Por ello, resulta importante tomar en cuenta, que para un desarrollo con mayor éxito no se
debe confundir lo que es de la familia con lo que es de la empresa (Belausteguigoitia, 2010).
Sin embargo, también se debe resaltar que no es posible separarlos del todo, porque dejaria
de representar a una empresa familiar, pero pueden colocarse de tal manera que apenas
se rocen (Belausteguigoitia, 2017) y coexistan de manera armoniosa, lo que permita el buen

desarrollo de la organizacion.
3.1.2.2. Modelo de tres circulos de la empresa familiar

Este modelo fue popularizado por Tagiuri & Davis (1996), en el que sefalaron que dentro
de la empresa familiar existen tres subsistemas interconectados: la empresa, la familiay la
propiedad, basado en el modelo de los dos circulos, sin embargo, la adicién del circulo de
propiedad permiti6 que se prestara mas atencion a otras cuestiones que no fueron

reconocidas explicitamente por los dos primeros circulos (Davis, 2018).

Figura 5. Modelo de los tres circulos

Propiedad

Propietarios
no familiares
no empleados

Propietarios
empleados
o familiares

Empleados
no familiares

Familia Empresa

Fuente: Elaboracion propia a partir de Davis (2018)

38



Es asi que, los autores de este modelo indican que los tres subsistemas convergen, de
manera individual, bipartita y entre ellos, lo que implica una mayor dinamica empresarial,
ya que el modelo identifica dénde se encuentran las personas clave en el sistema (Davis,
2018).

De la Figura 5 se desprenden siete grupos de interés que tienen sus propios puntos de
vista, metas, preocupaciones y dindmicas (Davis, 2018), mismos que se especifican a

continuacion:

1. Miembros de la familia que no participan en el negocio, pero que son descendientes
o cényuges / socios de propietarios;

Propietarios familiares que no estan empleados en el negocio;

Propietarios no familiares que no trabajan en el negocio;

Propietarios no familiares que trabajan en la empresa;

Empleados no familiares;

Miembros de la familia que trabajan en la empresa, pero no son propietarios; y

N o o bk~ wDd

Propietarios familiares que trabajan en la empresa (Tagiuri & Davis, 1996).

El objetivo de proponer este modelo fue el desarrollar una herramienta util, con el que las
empresas familiares pudieran tener una perspectiva mas clara de la funcion del sistema,
basado desde la interconexion que existe entre los subsistemas y apreciar sus impactos y

consecuencias, entre las que estan:

e El poder de transformacion al visualizar la empresa familiar;

e Lainterconexidn entre los circulos o subsistemas que indican lo que sucede en un
circulo e influencia a los demas, ayuda a diagnosticar por qué los problemas han
ocurrido o se han extendido de un circulo a otro;

¢ La neutralidad puede ayudar a calmar tensiones en el sistema empresarial familiar
ilustrando el poder de los roles, en lugar de asumir que las diferencias son causadas
por diferencias de personalidad,;

e Reconocer explicitamente los diversos grupos de interés o circunscripciones en el
sistema de la empresa familiar; y

e Ensefar que las necesidades de los tres circulos y el interés de cada grupo, de

evolucionar y cambiar (Davis, 2018).
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3.1.2.3. Modelo de empresa intergeneracional

Las empresas familiares, como se ha venido mencionando, involucran como su personaje
principal a la familia, por ello, este modelo propuesto por Weigel (1992), implica que dentro
de estas organizaciones trabajan por lo menos dos generaciones, denominandolas en

consecuencia, intergeneracionales.

Figura 6. Modelo de empresa intergeneracional

Generacion mayor

Punto de
convergencia

JOUSW UOQIoBIBUSY)

Fuente: Elaboracion propia basado en Weigel (1992).

La empresa intergeneracional se compone por la generacién mayor, la generacién menor
y la empresa, gque si bien, tiene como fortaleza la unién de mas colaboraciones familiares,
suele ser generadora de mayores tensiones familiares que repercuten dentro de la
empresa, creando un caos en el desarrollo de la misma, pues si alguno de los sistemas
sufre algun cambio, asi mismo, impactara sobre los demas. No obstante, el trabajo que
lleven a cabo como empresa intergeneracional puede estar mejor desarrollado al estar
involucradas mentes de diferentes generaciones, con distintas maneras de pensar,
conocimientos académicos diversos, pero sobre todo, con un espiritu trabajador en comun,
pues resulta de vital importancia que, a través de los afios la organizaciéon se modifique y

adapte a los nuevos entornos que se le presentan.

Al ser un modelo de empresa Unico, el principal objetivo de la mayoria de los miembros de
la familia es hacer dinero, por lo que, tener como premisa la seguridad econémica que ella
genera, produce que existan mas miembros de la familia comprometidos con el negocio
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familiar. Por lo que, en este modelo entre mas proximidad exista entre los elementos que lo
conforman, existira una mejor convergencia para el logro de los objetivos dentro de la

organizacion.
3.1.2.4. Modelo de equilibrio entre empresa y familia

Belausteguigoitia (2017) propone el modelo de equilibrio entre empresa y familia, en el cual
compara a la empresa familiar con un barco, asimilando a la familia como la proa, a la popa
como la empresa y la cabina de mando como la propiedad, dentro de los cuales debe haber
un estrecho equilibrio para que el barco llegue a su destino, sin embargo, como lo menciona
el autor mexicano es importante que tanto la tripulacién como el capitan se pongan de
acuerdo sobre como elegir el destino y la forma de arribar, pues son muchos los puertos

que la nave podria alcanzar (Belausteguigoitia, 2017).

Por lo que, resulta de vital importancia mantener el equilibrio, ya que puede caber la
posibilidad que el barco incline, ya sea, hacia el lado de la proa o la popa, lo que derive en
que la empresa o la familia, segun sea el caso, se mantenga alejado del agua, poniendo en

peligro el desarrollo de su parte contraria.

Si bien mantener el equilibrio en una empresa familiar no resulta sencillo, para lograrlo
implica tomar decisiones fuertes siempre pensando en el bienestar y desarrollo de todos

los elementos involucrados dentro del barco que le permita continuar su camino.

Figura 7. Modelo de equilibrio entre empresa y familia

Propiedad
Empresa Familia
\/-\-/

N~

Fuente: Elaboracion propia a partir de Belausteguigoitia (2017)

41



3.2. Lasucesion de la Empresa Familiar

La sucesion suele ser uno de los temas de mayor relevancia dentro del estudio de las
empresas familiares, y como lo mencionan una enorme cantidad de autores a lo largo de la
investigacion sobre este tema, la sucesion resulta ser el momento mas crucial en la vida de
todas las empresas familiares, ya que pone en desequilibrio el desarrollo y continuidad de
la misma. No obstante, diversos autores han tomado este proceso desde otras

perspectivas.

Puig (2016), sefiala que: La sucesién es un proceso durante el cual los roles y tareas del
predecesor y el sucesor evolucionan independientemente, hasta que se cruzan y
empalman. Por su parte, Barroso Martinez & Barriuso Iglesias (2014) mencionan que, es el
paso de una generacién a otra en una familia empresaria, implicando el cambio de
liderazgo, siendo un proceso complejo y duradero que normalmente se atraviesa con

muchas dificultades y con problemas emocionales.

A su vez, Goldberg (1996) lo destaca como un proceso multifacético que evoluciona durante
un largo periodo de tiempo y generalmente comienza mucho antes de que el sucesor entre
en el negocio familiar, el cual se lleva a cabo con la esperanza de seleccionar y preparar a

la persona adecuada para dirigir la empresa familiar en el futuro.

Considerando lo anterior, resulta igualmente necesario sefialar a la sucesion desde la
postura del derecho, pues de esta ciencia se deriva una rama que ha sido de suma
importancia en el derecho privado, la cual constituye un cambio de titular en una relacion
juridica que subsiste, por lo que ésta se traduce como la transmision de derechos y

obligaciones de un sujeto a otro (Belausteguigoitia, 2017).

Por ello, se considera que la sucesion, en un sentido mucho mas estricto, segun lo que
mencionan Gomez- Mejia et al. (2011) es el deseo de transferir el control del negocio a la
siguiente generacién, para que su longevidad nunca se acabe (Sanchez-Famoso et al.,
2017), esto sin importar el tamafio o situacion en la que se encuentra la propia empresa

familiar.

De esa manera, como se menciond dentro de las definiciones de sucesion anteriormente

sefialadas, este momento se aplica como un proceso, el cual suele ser largo, critico,
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emocional y complejo, pero de suma importancia para la permanencia y continuidad de la
empresa por lo que debe ser un proceso minuciosamente planeado para concluirlo
exitosamente, pues se convierte en uno los principales motivos de la alta mortalidad de las
empresas familiares (Puig Castan, 2016), por ello resulta de gran importancia comenzarlo
lo mas pronto posible y planificarlo eficaz, estratégicamente correcto y realista a las

necesidades y situacion de la empresa familiar.

El comienzo de la sucesion, asi como todo el proceso, implica cierta resistencia, ya que
involucra a los tres subsistemas de la empresa familiar (la empresa, la familia y la
propiedad) y durante este proceso cada uno de los elementos experimenta cambios
importantes (Belausteguigoitia, 2017). La empresa, en primer lugar, se vera envuelta en
enormes cambios, en los que, de principio, el fundador o director sera el primer
reemplazado, consecuentemente, sus subordinados también seran sustituidos, lo que

podria causar incertidumbre e inseguridad en toda la empresa.

Desde la perspectiva de la familia, ésta se vera afectada, ya sea por el retiro del fundador,
0 en un caso imprevisto, en la muerte del mismo, dejando a esta figura en la complicada
situacion de tomar decisiones y hacer cambios que se relacionan, tanto con la propia familia,

como con la empresa.

Finalmente, la propiedad cambia su configuracion al ser transferida a los sucesores y este
evento alterara notablemente a los otros dos subsistemas (Belausteguigoitia, 2017), ya que,
el nuevo propietario tendra el deseo de implementar nuevas ideologias y costumbres con
la finalidad de realizar los cambios que considere pertinentes con la intenciéon de dar un

crecimiento a la familia y la empresa.

3.2.1 Proceso de sucesion

El proceso de sucesion, entre los autores ha sido uno de los temas mas sobresalientes, ya
gue no existe una metodologia que especifique el procedimiento a seguir y de este
importante momento en las empresas familiares implica la continuidad del patrimonio de
algunas familias, sin embargo, en los textos se desatacan etapas largas y bien planificadas,
entre las que se deben identificar elementos que ayuden a realizar este proceso de manera

exitosa, como: el momento idéneo para iniciar la sucesion o destacar al miembro de la
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familia con mas aptitudes y capacidades para encabezar el negocio; estos elementos
podrian resultar de mucha ayuda para ejecutar con inteligencia y sabiduria este cadético
momento, no obstante, se considera que esta planificacion en ciertas ocasiones puede ser
algo empirica, no planificada, improvisada y en ciertos casos utdpica, esto derivado del
apego emocional que se tiene con el negocio, lo cual puede provocar enfrentamiento en la
organizacion y en la familia (Belausteguigoitia, 2017), que pueden crear crisis al momento

de planear la sucesion.

Entre los principales factores de crisis para ejecutar una sucesion, se encuentran: el retraso
de la sucesion por parte del fundador, con frecuencia este personaje se cree con toda la
capacidad de permanecer en su puesto como para fungir para siempre, sin embargo, el
tiempo pasay llega el momento en que las fuerzas, capacidades e incluso, en la actualidad,
la misma tecnologia hace que se vean aventajadas por los conocimiento de las nuevas
generaciones, en consecuencia, se ve superado y se enfrenta al momento que tanto ha

detenido: la sucesion de su puesto.

Por otro lado, otro factor determinante, es la buena intencién de la familia para realizar una
sucesion fallida, ya que al no saber como estructurar el proceso de sucesion y, al no
decidirse a dedicarle tiempo, ni dinero, ni a pedir ayuda, no saben cémo planificarlo e
implantar la solucion (Gallo, 1998) a este imprescindible momento dentro de la
organizacion. Es aqui donde se destaca la importante contribucion de la teoria para
ayudarse a crear e implementar un proceso de sucesion exitoso, ya que con el valor
sentimental que han tomado por la empresa, han conservado intactos procesos y puestos,
cayendo en la repeticion de funciones, sin valorar la posibilidad al cambio y evolucién dentro
de la empresa, por lo tanto, no hay cabida al desarrollo y crecimiento hasta la llegada de

una nueva generacién, a quien se le confiere la responsabilidad de los cambios.

Es asi que a continuacion, en la Tabla 5 se ha realizado una compilacién de algunas
posturas realizadas por autores para proponer las etapas o fases en las que se deberia

llevar a cabo el proceso de sucesion.
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Tabla 5. Tabla de las etapas del proceso de sucesion

Autor

Proceso de sucesion

Churchill & Hatten (1987)

-Etapa de propietario-directivo: el propietario de la empresa (fundador) es el
Gnico miembro de la familia implicado en la empresa.

-Etapa de entrenamiento y formacion: el futuro sucesor entra a trabajar en la
empresa familiar, conoce la empresa y sus caracteristicas y estudia para
aprender sobre la empresa.

-Etapa de asociacién o vida en comudn entre padre e hijo: recta final del
proceso de sucesion, el hijo obtiene cargos importantes dentro de la empresa,
es la ultima fase antes de que el sucedido renuncie al cargo y sea nombrado
el nuevo propietario.

-Etapa de transferencia de poder: las responsabilidades cambian de manos
hacia el sucesor y pasa a ser nuevo propietario.

-Etapa de transferencia de poder: las responsabilidades cambian de manos
hacia el sucesor, y pasa a ser nuevo propietario.

Lansberg (1988)

-Formulacién y participacién en una vision viable del futuro.

-Seleccién y entrenamiento del sucesor del fundador.

-Disefio del proceso a través del cual el poder serd transmitido de la
generacion actual a la proxima.

-Desarrollo de un plan publico que especifique como seran asignados los
bienes familiares y la propiedad empresarial entre los herederos del sucesor.
-Disefio y provision de personal de las estructuras necesarias para efectuar el
cambio.

-Educar a la familia para que entienda los derechos y responsabilidades que

aparecen con los diversos roles.

Gallo (1998)

-La preparacion de los sucesores.
-El desarrollo de la organizacion.
-El desarrollo de las relaciones entre la empresa y la familia.

-La jubilacion y retiro del predecesor.

Belausteguigoitia (2017)

-Fase de diagnostico
-Fase de planificacién
-Fase de entrenamiento
-Fase de transferencia

-Fase de culminacién

Fuente: Elaboracion propia

A pesar de tener acercamiento tedrico de las distintas fases que se pueden implementar

para lograr una sucesion, es importante tener un conocimiento a profundidad del estado en

gue se encuentra la empresa, asi como la relacion que existe entre los miembros de la
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familia y la relacion entre la empresa y la familia, con lo que se determinen los puntos

principales a trabajar dentro de la planeacion de un proceso de sucesion exitoso.

3.2.2 Protocolo familiar

El protocolo familiar es un instrumento que tiene su aparicion al final de la década de los
noventa en los paises anglosajones, donde el tema de empresas familiares ha tenido mas
auge y mayor desarrollo, por lo que la inclusién de este documento en Latinoamérica ha

tomado mucha mas importancia con la intencién de replicar lo realizado en aquellos paises.

En algunas de las posturas para definir lo que es un protocolo familiar, se puede tomar la
realizada por Murguia Gutiérrez (2016), quien delimita al protocolo familiar como un
instrumento que regula las relaciones entre los miembros de una familia o grupo familiar y
una empresa, para garantizar la permanencia y productividad de la empresa familiar. En él
se suscriben el acuerdo de voluntades de los miembros de la familia, por lo que, en su
contenido pueden plantearse temas de relevancia como son la titularidad, la sucesion, los
organos de gobierno, finanzas, valores, politicas sociales etc., a través de él se pretende

mantener en equilibrio las relaciones de familia y dar fortaleza a la empresa.

Asimismo Rodriguez Diaz (2012), menciona que un protocolo de familia es un conjunto de
principios y reglas escritas, derivadas del didlogo y consenso que regulan la relacién entre
la familia y el negocio y que son vividas por una familia empresaria, por lo que, la
participacién de la familia es primordial para su redaccion, pero sobre todo para su
implementacién dentro de la organizacién, ya que, es necesario un diadlogo a fondo con lo
que se permita llegar a consensos sobre las decisiones que se toman dentro de la empresa

familiar.

Segun Rositto (2019) el protocolo de familia es el instrumento juridico apropiado para la
conservacion de la empresa, la prevencion de conflictos y la sucesién de la empresa
familiar, no obstante, en la actualidad en la legislacién civil o mercantil mexicana no existe
una regulacién por lo que se considera un contrato privado, sin contenido predeterminado,
puede normar todo aquello que los miembros de la familia estimen conveniente, quedando
abierto y carente de formalidades de regulacion libre, voluntaria y consensuada. En

consecuencia, se considera un pacto de caballeros, pues su fuerza aiun no trasciende
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ambitos legales, pero puede ser mencionado en los estatutos, pues su mayor validez radica
en que los miembros de la familia que se adhieran a él, lo hagan con la fuerte conviccion

de tener un compromiso moral con la empresa familiar.

Su redaccion y funcionamiento recae principalmente en las facultades del consejo familiar,
0 en su caso de los miembros con mayor involucramiento dentro de la empresa, cuando
éste no exista, el cual debe estar redactado en acopio de los deseos e intereses de la familia
y de la empresa. La finalidad es plantear un proyecto familia-empresa que motive a la familia

para crear un espiritu de unidad y compromiso (Rodriguez Diaz, 2012).

Es un instrumento de reflexion que asegura la continuidad de las sociedades de caracter
familiar en un entorno econémico cambiante, globalizado y competitivo dotandolas de una
mayor profesionalizacion, por lo que la redaccién del protocolo de familia ayudara a la

transformacioén de la organizacion.

A lo largo de la investigacion sobre el tema de empresas familiares, pero en especifico
sobre el protocolo de familia han surgido muchas propuestas que diversos autores han
realizado con la finalidad de redactar un protocolo de familiar, para ello, resulta importante
plasmar en la Tabla 6, una comparativa sobre las aportaciones de algunos escritores con
lo que se permita tener una mejor visualizacién del contenido que puede formar parte del

protocolo de familia.

Como se aprecia en la Tabla 6, los autores visualizan el protocolo con reglas y normas que
ayuden a regular las relaciones entre la familia y la empresa. Destaca en el contenido hacer
una reflexion sobre la historia de la empresa y su cultura, asi mismo, existe concordancia
sobre un apartado en la sucesién y la propiedad, al igual que, el retiro de los miembros de
la familia, por lo tanto, estos resultan ser algunos de los temas mas importantes que

deberian ser incluidos dentro de un protocolo familiar.

La redaccion del protocolo se debe realizar conforme a cada empresa, al ser un escrito
libre, abre la posibilidad de tomar toda aquella informacién que desee el Consejo de Familia
con la intencién de que sea lo mas claro posible para el entendimiento de todos los

miembros de la familia, actuales y futuros.
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Tabla 6. Comparativo sobre el contenido del Protocolo de familia

Autor

Propuesta de contenido

Rodriguez Diaz (2012)

-Razones por las que se ha elaborado el protocolo.

-Breve historia de la empresa y de la familia en relacion a ella.
-Recoger lo que la empresa ha significado y significa para la
familia.

-Principios esenciales para la elaboracién del protocolo.
-Consejos

Lozano Posso (2000)

-Valores a trasmitir a los miembros mas jovenes.

-Esfuerzos y sacrificios.

-Participacion de la familia.

-Mantener las buenas relaciones, resolver conflictos y la armonia.
-Politicas de compensacion.

-Acuerdo para compartir.

-Alcance de metas personales y profesionales.

-La sucesion.

-Posibles fusiones o alianzas estratégicas.

-Preparacién de las siguientes generaciones.

-Requisitos exigidos a miembros de la familia.

-Creacion de fondos de liquidez.

-Politicas para las transiciones accionarias, propiedades, legados
y riquezas patrimoniales.

-Eleccion y retiro de los gobernantes.

Payssé Terra (2010)

-Normas referidas a la permanencia de la empresa en manos de
la familia.

-Fijacién de politicas de financiacion, y distribucion de dividendos.
-Determinacion de que miembro de la familia tendr4& mayor
injerencia en la direccion de la empresa.

-Compromiso de los miembros de la familia.

-Reglas.

-Creacion de un Consejo de Familia.

-Inclusién de la figura del mediador.

-Métodos para la solucién de conflictos.

-Prestamos familiares.

-Valores y filosofia de la familia.

-Sanciones.

Belausteguigoitia
(2017)

-Objetivo del documento e implicaciones.

-Breve historia de la familia y de la empresa.

-Filosofia de la empresa y de la familia.

-Politicas de compensacion.

-Seleccién de futuros lideres.

-Beneficios para los miembros de la familia.

-Politicas laborales y de vacaciones.

-Politicas de retiro.

-Politicas de transferencia de acciones.

-Métodos de valuacion y proceso de compra de acciones.
-Responsabilidades y derechos de los accionistas.
-Temas relacionados con la propiedad.

-Apoyo a las generaciones jovenes para iniciar nuevos negocios.
-Beneficios especiales para clientes familiares.
-Proveedores familiares.

-Apoyo para capacitacion.

-Politicas de resolucién de conflictos.

Fuente: Elaboracion propia
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La subsistencia del protocolo va mas alla de su redaccion y entrada en vigor, pues resulta
mucho mas preponderante llevarlo a la practica, pues habra que realizar un seguimiento
continuo y cotidiano, por lo que el alto compromiso al que se adhieren los miembros de la
empresa debe prevalecer ante cualquier circunstancia dentro de la empresa o de la familia

en si.

3.3. La Riqueza socioemocional

De manera general, todo negocio que se crea se encuentra en la blusqueda de generacion
de riqueza monetaria (Kalm & Gémez- Mejia, 2016), no obstante, dado que las empresas
familiares tienen entre sus caracteristicas, el involucramiento de la familia, y al ser un ente
con largas historias y recuerdos perdurables (Gémez- Mejia et al., 2011) con una amplia
dotacion de intercambios emocionales, entre los que comparten, desde la calidez, la
intimidad, la ternura, el amor, el consuelo y la felicidad, asi como el odio, los celos, la
ambivalencia y la ira (Gomez- Mejia et al., 2011), la bisqueda para la generacién de la
rigueza también se encamina hacia aspectos no econémicos, alin y cuando se asuman otro

tipo de riesgos dentro de la organizacion.

En los recientes afios han surgido vacios en el estudio de este campo de las empresas
familiares, lo cual ha dado la oportunidad de profundizar hacia el tema de las emociones y
su efecto en los procesos de estas organizaciones (Arreola et al., 2015). Diversos autores,
han realizado investigaciones alrededor de las emociones y sentimientos que surgen dentro
de estas entidades organizadas por la familia, como son el capital emocional (Sharma,
2004), el valor emocional (Zellweger & Astrachan, 2008), el apego y la posesiéon (Astrachan
& Jaskiewicz, 2008), entre otros, por lo que, bajo estos constructos se ha intentado capturar
la conexiébn emocional que tienen los duefios hacia sus empresas y retratar a la
organizacién como una receptora del acervo afectivo de la familia, que influye en aspectos
psicolégicos, conductuales, aspectos sociales y cognitivos de la gestiébn del negocio
(Gomez- Mejia et al., 2011).

Por lo tanto, debido a su estrecho apego a la empresa, la capacidad de los miembros de la
familia para ejercer autoridad y control sobre el negocio representan una fuente importante
de satisfaccién emocional (Schulze et al., 2001), a su vez, la familia al ser un elemento

medular, su involucramiento e inclusion de los miembros de la préxima generacién (Arreola
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et al., 2015) implican la continuidad y supervivencia de la organizacién, por lo tanto, el
cuidado y preservacion de la riqgueza de aspectos no econdémicos son una prioridad para la

empresa familiar.

Para profundizar en el tema de los sentimientos y las emociones, los investigadores han
abordado esta perspectiva, desde ciertas teorias, ya que han sugerido que las empresas
familiares pueden tener enfoques centrados en objetivos no econémicos y que estos
objetivos podrian influir en los comportamientos de las empresas (Gomez- Mejia et al.,
2011).

Por un lado, la teoria de la agencia intenta explicar que en las empresas en las que existe
una separacion entre el control y la propiedad, el interés de los propietarios y accionistas
puede generar conflicto, a su vez, en la empresas de tinte familiar, en la que la propiedad y
la direccion se encuentra dentro del nucleo de la familia, los costos de agencia son mas

bajos o incluso nulos (Lopez et al., 2012).

La teoria de la perspectiva se encuentra planteada bajo que las decisiones que se toman
en situaciones de complejidad se basan en las emociones y no en la razon. En las que las
perdidas tienen un mayor papel en contraposicion de las ganancias, por ello las riquezas
estan valoradas de una manera subjetiva, en el que la percepcién de la ganancia varia en

consecuencia de la pérdida (Wiseman & Gémez- Mejia, 1998).

Desde otro punto de vista, la teoria del comportamiento predice que los directivos o
propietarios prefieren evitar una pérdida, incluso si esto significa aceptar un mayor riesgo;
y por lo tanto, las “preferencias de riesgo de los tomadores de decisiones con aversion a
las pérdidas variara con el enmarcar los problemas con el fin de evitar pérdidas acumuladas

dotacion” (Wiseman & Gémez- Mejia, 1998).

La teoria de las partes interesadas sugiere que el poder relativo de la familia para controlar
la empresa se debe realizar a través de su papel en la coalicibn dominante, el que influya
en que los objetivos no econdmicos estén centrados en la familia y no en los negocios
(Chrisman et al., 2010)

Es asi que, uno de los estudios sefiala la combinacion de la teoria de agencia, la teoria de

la perspectiva y la teoria del comportamiento de la empresa, que proponen Wiseman &
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GOmez- Mejia, (1998) en la que las decisiones estratégicas se pueden enmarcar como una
seleccidn de alternativas que varian en ganancias potenciales o pérdidas (Gémez- Mejia
et al., 2011), por ello, la familia propietaria tiene una mayor preferencia a los riesgos,
siempre y cuando se eviten las pérdidas dentro de la dotacion afectiva de la organizacién.
De esta postura, la teoria de agencia, toma una nocion clave, ya que la evaluacién del
riesgo es subjetiva y no es basada en un calculo econémico que sopesa el riesgo frente a
los rendimientos financieros, ya que las amenazas percibidas se miden conforme a las
decisiones que se tomen, las que se valoran con un criterio subjetivo tomando como mayor

importancia el bienestar, cuidado y preservacion de aspectos no econémicos.

Por su parte, Chrisman et al., (2010), sefialan que utilizando las teorias del comportamiento
y la teoria de las partes interesadas, por un lado, porque se sefiala de manera particular
gue las partes interesadas que integran una empresa no tienen un solo objetivo, sino que,
tienen un gran conjunto de metas en comun, de igual manera, puede existir una influencia
en la toma de decisiones de los objetivos de la empresa, por ello, argumentan que la
participaciéon familiar le da a éste ente la capacidad de influir en el comportamiento de la

empresa, pero no especifica si se utilizara y como (Chrisman et al., 2010).

A su vez, Chua et al., (1999) también adoptaron la perspectiva de coalicion dominante de
la teoria del comportamiento de la empresa para explorar la dotacion emocional que existe
dentro de los comportamientos y rutinas en las empresas familiares, para su postura, se
toma la participacion de la familia en la propiedad, la gestion y el gobierno de la empresa,
donde proporciona la capacidad de participar en comportamientos particulares que serian

imposibles o0 mas dificil en empresas no familiares (Chua et al., 1999).

Asimismo, resulta importante sefialar, que la teoria de las partes interesadas, igualmente
sugiere que cuanto mayor sea el grado de participaciéon e influencia de la familia, mayor
importancia deben conceder las empresas familiares a los objetivos no econémicos
(Chrisman et al., 2010).

Por ello, la suma de estas teorias resaltan que la dotacién afectiva que tiene una empresa
familiar se encamina en un primer término, hacia las amenazas o pérdidas econémicas que
se pueda generar dentro de la organizacion, mientras éstas no tengan una afectacion

directa a los aspectos no econdmicos; igualmente, al considerarse una colectividad
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existente dentro de la empresa familiar, la delimitacion de metas en conjunto tiene influencia
en la participacion y toma de decisiones de la familia; y el grado de participacion de los
miembros de la familia tiene un impacto directo hacia el logro de los objetivos no

econémicos.

De esta manera, se puede inferir que, la obtencion de los aspectos u objetivos no
economicos de la empresa se sefialan como la riqueza socioemocional, en la que, las
elecciones gerenciales de los propietarios de la empresa familiar estan impulsadas por el
deseo de preservar y mejorar la riqueza socioemocional de la familia ademas de la

eficiencia o la instrumentalidad econémica (Gomez- Mejia et al., 2011).

Es asi que, Gémez- Mejia et al., (2007) se refieren a la riqueza socioemocional como “los
aspectos no financieros de la empresa que satisfagan las necesidades afectivas de la
familia, como la identidad, la capacidad de ejercer influencia familiar, y la perpetuacion de

la dinastia familiar”.

De esta manera, estos autores determinaron que la SEW, se presenta en una variedad de

formas, es decir los elementos socioemocionales incluyen:

“la capacidad de ejercer la autoridad, la satisfaccion de necesidades de pertenencia,
el afecto e intimidad, la perpetuacién de los valores familiares a través del negocio,
la preservacion de la dinastia familiar, la conservacion del capital social de la
empresa familiar, el cumplimiento de las obligaciones familiares basados en los
lazos de sangre en lugar de criterios de competencia y la oportunidad de ser altruista

con los miembros de la familia” (Gémez- Mejia et al., 2007).

En consecuencia, hay una mayor probabilidad de que las empresas familiares den una alta
prioridad al mantenimiento del control familiar, incluso si esto significa aceptar un mayor
riesgo de mal desempefio de la empresa (Gémez- Mejia et al., 2007), por lo tanto, una EF
se encuentra en la disposicién de correr riesgos con el fin de preservar su riqueza
socioemocional, convirtiéndose asi, esta postura académica en una caracteristica

importante de la esencia de una empresa familiar (Berrone et al., 2012).

Como se sefialé anteriormente, el estudio de las emociones ha tenido influencia de varias

teorias, por lo que este modelo, en particular, tiene como principales directrices la teoria de
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la perspectiva, la teoria del comportamiento de la empresay la teoria de la agencia (Berrone
et al., 2012), por lo que, la toma de decisiones dentro la EF tiene como punto de referencia
los principios fundamentales bajo los que se rige la organizacion (Berrone et al., 2012), lo
cual genera una amplia dotacién socioemocional, tanto en la autoridad que se ejerce como
en los procesos y estrategia de la empresa y debido a su amplitud y profundidad, la
construccién que tiene la SEW ha demostrado ser una buena lente analitica para interpretar

una amplia variedad de fendmenos de empresas familiares (Berrone et al., 2012).

En el modelo de Berrone et al. (2012) se han integrado las diversas categorizaciones de la
dotacion afectiva que tiene la familia propietaria sobre la empresa, las cuales se han
catalogado en cinco dimensiones que permiten realizar la evaluacién de la riqueza
socioemocional dentro de las organizaciones familiares, las cuales se sefialan a

continuacion.

3.3.1 Dimensiones de la Riqueza Socioemocional

De tal manera que, el modelo de Riqueza Socioemocional es un enfoque integral que capta
la “dotacién afectiva” de la familia propietaria (Gomez- Mejia et al., 2007). Entre algunos de

los elementos que logra obtener, se encuentran:

“el deseo de la familia de ejercer la autoridad, el disfrute de la influencia familiar,
mantenimiento de los miembros de la familia dentro de la firma, nombramiento de
miembros de la familia a puestos importantes, retencién de una fuerte identidad

familiar, continuacion de la dinastia familiar, entre otras (Gomez- Mejia et al., 2007).

Por lo tanto, por su propia naturaleza, el concepto de SEW es multidimensional (Berrone
et al., 2012) y del que sus autores destacaron cinco principales dimensiones categorizadas
como FIBER (por sus siglas en inglés), de investigaciones previas dentro del tema de
riqueza socioemocional. A continuacion, se presenta la Tabla 7 con el desglose del

acréonimo FIBER:
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Tabla 7. Desglose acronimo FIBER

Ingles Espafiol
F Family control and influence Influencia y control familiar
| Identification with the firm Identificacion de los miembros de la familia en
la empresa
B Binding social ties Lazos sociales vinculantes
Emotional attachment Apego emocional
R Renewal of family bonds to the firm Renovacién de vinculos familiares a través de
through dynastic succession la sucesion

Fuente: Elaboracion propia a partir de Berrone et al., (2012)

Las cinco dimensiones FIBER, se describen a continuacion:

1.

Influencia y control familiar: tal cual lo sefiala su nombre, esta dimension se refiere a
la influencia y control familiar que tienen los miembros de la familia sobre las decisiones
estratégicas de la empresa, el cual es ejercido por el fundador de la empresa, o una vez
gue se ha llevado a cabo un proceso de sucesion, por algin miembro de la familia que
funja como CEO o presidente de alguno de los érganos de gobierno. La capacidad de
ejercer la autoridad conferida a los miembros de la familia puede emanar de una
propiedad fuerte posicion, de un estatus adscrito, o del carisma personal (Berrone et al.,
2012).

En esta dimensién es comun que los propietarios familiares asuman madltiples roles
dentro de la organizacién, ya sea de una manera formal o informal, por lo que, resulta
ser un aspecto muy deseado e intervenido por la familia. Consecuentemente, las
empresas familiares son mas propensas a perpetuar el control e influencia de los
propietarios sobre los asuntos de la empresa, independientemente de las

consideraciones financieras (Gémez- Mejia et al., 2007).

Identificacion de los miembros de la familia en la empresa: en esta segunda
dimensién se aborda la cercania que se tiene entre la familia y la empresa, lo cual se
convierte en un vinculo Unico que se crea dentro de las EF. Externamente, esta
dimensién se visualiza en la organizacién como una forma de extension de la familia
(Berrone et al., 2012). Mientras que, de manera interna, implica ser la influencia en las
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4,

actitudes, principios y valores que la familia genera hacia todos los miembros de la
compafiia, lo que le da el contexto emaocional y positivo para la reputacién e imagen de
la EF.

Lazos sociales vinculantes: la tercera dimension se refiere a las relaciones sociales
gue se crean por medio de la compaifiia (Berrone et al., 2012). Los lazos que se crean
dentro de la empresa familiar son no exclusivamente entre miembros de la familia
(Berrone et al., 2012), pueden ir desde los miembros que integran la empresa, hasta
agentes externos que tienen una relacién directa o indirecta con la organizacién. El
sentido de pertenencia y la identidad son dos elementos que tiene una mayor relevancia
dentro de esta dimension, con los que se fomenta el arraigo, la estabilidad y el

compromiso hacia la empresa.

Apego emocional: La cuarta dimension trata con el contenido afectivo de RSE y se
refiere al rol de las emociones en el contexto de la empresa familiar (Berrone et al.,
2012). En organizaciones donde predominan las relaciones familiares, hay una larga
historia y un conocimiento de experiencias compartidas donde convergen eventos
pasados para influir y dar forma a las actividades, eventos y relaciones (Berrone et al.,
2012).

En la naturaleza de las familias, tienen una amplia gama de emociones, algunas de ellas
positivas, como el entusiasmo, la ternura, el amor, el consuelo y la felicidad, y otras que
son negativas, como la ira, el miedo, soledad, ansiedad, tristeza, decepcion y depresion
(Epstein et al., 2003). Por lo tanto, estas emociones surgen de los eventos cotidianos
de la vida dentro de cada sistema familiar, como pueden ser enfermedades, muertes,

problemas econdémicos, situaciones sentimentales, etc.

Esta dimension es particularmente util para entender por qué, en determinadas
circunstancias (Berrone et al.,, 2012) se conduce hacia cierta manera, ya que, las
emociones impregnan a la organizacion, influyendo dentro del proceso de toma de

decisiones de la empresa familiar (Baron, 2008).
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5. Renovacion de vinculos familiares a través de la sucesion: la quinta dimensién se
refiere a la intencién de pasar el negocio a futuras generaciones (Berrone et al., 2012),
lo cual se convierte en uno de los ejes centrales bajo los que se rige la RSE. La empresa,
al verse como una inversion familiar a largo plazo, debe ser legada a las futuras
generaciones, lo cual coincide como una de las claras caracteristicas de lo que es la

Empresa Familiar.

Dentro de esta dimension se fomenta altamente la preservacion de la dinastia familiar
y la perpetuacién de los valores familiares, los cuales permiten que la imagen y
tradiciones que se han creado, tanto en la empresa, como en el nacleo familiar,

trasciendan a las siguientes generaciones.

56



Capitulo 4. Analisis y resultados

4.1 Resultados iniciales

Posteriormente a la aplicacion del instrumento, se procedié a realizar el analisis de la

informacién recabada por distintas técnicas, las cuales se presentan a continuacion:
4.1.1 Observacion

La ejecucion de esta técnica para la recoleccion de informacion se llevé a cabo en dos
momentos importantes de la investigacion, el primero durante las diferentes visitas que se
realizaron a la empresa, en las que se pudo visualizar la forma de trabajo, asi como son las

relaciones dentro de la organizacion.
Algunos aspectos de relevancia que se notaron mediante la observacion son:

¢ Recibimiento amable para ejecutar la investigacion;

e Los directivos de la segunda generacion tienen una buena relacion;

e Desde el momento en que se plantea la posibilidad de realizar entrevistas a
detalle, los directivos muestran interés y apoyo, por lo que se puede percibir la
calidez con la que tratan a las personas;

¢ Se pudo observar que no todo el personal tiene el mismo horario laboral, por lo
que, en las diversas visitas, se conocieron a nuevos miembros;

¢ En la ejecucion de las entrevistas, los miembros de la familia muestran gran
sentimiento al referirse a la empresa; y

¢ Durante las entrevistas, los miembros no familiares de la empresa muestran gran

admiracion y afecto hacia los directivos y la empresa.

Un segundo momento, en el que se aplicd la observacién, fue en la realizacion de las
entrevistas a los miembros seleccionados de la empresa, de los cuales resulta considerable
mencionar que, de las cinco personas entrevistadas, tres forman parte de la familia, dos de
ellas forman parte de la segunda generacion, mientras que el tercer miembro es de la
tercera generacion; por su parte, se obtuvo informacion de dos miembros no familiares que
integran la EF, pero que cuentan con una longeva antigiiedad dentro de la organizacion.
Esta informacion se aprecia con claridad en la Tabla 8.
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Tabla 8. Miembros de la organizacion entrevistados

Entrevistados

Miembros familiares Miembros no familiares
Segunda Generacién Tercera Generacion
Aida Norma Michel Lidia Miguel

Fuente: Elaboracion propia

4.1.2 Andlisis cualitativo

Con la ayuda de los softwares Atlas.ti version 9 y Graphext, se realizé un andlisis cualitativo
sobre la informacién obtenida a lo largo de las entrevistas realizadas a los miembros que
forman parte de la empresa objeto de estudio. Este analisis tiene como finalidad identificar
las dimensiones de la riqueza socioemocional (FIBER) que destacan dentro de la EF, asi
como analizar la relacién que existe entre dichas dimensiones y el proceso de sucesion

dentro de la organizacion.

En el desarrollo del andlisis de los datos, se aplicé una codificacién a las frases testimonio
obtenidas en las entrevistas a los miembros que integran la EF. Es por ello que, la
codificacién de la informacion se procedié a partir de las cinco dimensiones de la riqueza
socioemocional (FIBER), la cual se clasific6 conforme a cinco principales familias de
cédigos (100, 200, 300, 400 y 500) y a su vez, bajo diversos cédigos que integran cada una

de las familias, la cual se muestra la Tabla 9.

En consecuencia, de lo anterior, por medio de los softwares Atlas. Ti 9 y Graphext se

obtuvieron seis herramientas de analisis:

Tablas c6digo-documento con graficas de pastel;
Redes semanticas con tablas ideas fuerza;
Matriz de coocurrencias;

Nubes de palabras;

Analisis de sentimientos; y

o g ks~ w N PRE

Analisis de emociones (Graphext).
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Tabla 9. Taxonomia de cédigos

101. La mayoria del
negocio familiar es

200.

Identificacion de
los miembros la
EF con empresa

300.
sociales
vinculantes

Lazos

400.
emocional

Apego

500. Renovacioén
de vinculos
familiares a través
de la sucesion

201. Los miembros
de la EF tienen un

301. La EF tiene
promocion de

401. Las emociones
y los sentimientos

501. Continuar con
el legado y Ia

administracion esta
compuesto por
miembros la familia.

de la EF estan

orgullosos de
pertenecer al
negocio.

contratos con los
proveedores se
basan en
relaciones
duraderas a largo
plazo.

lazos emocionales
entre los miembros
de la EF ayudan a
mantener un
ambiente positivo.

propiedad de los | fuerte sentido de | actividades afectan los | tradicion familiar es
miembros de la | pertenencia al | sociales. procesos de toma | un objetivo
familia. negocio familiar. de decisiones. importante para el
negocio familiar.
102. Los miembros | 202. Los miembros | 302. Los | 402. Proteger el | 502. Los
de la familia ejercen | de la EF sienten | empleados no | bienestar de los | propietarios
control sobre las | que el éxito del | familiares son | miembros de la | familiares tienen
decisiones de la | negocio es su | tratados como | familia es | menos
empresa. propio éxito. parte de la | fundamental, aparte | probabilidades de
familia. de las | evaluar su inversion
contribuciones a corto plazo.
personales al
negocio.
103. La mayoria de | 203. ElI negocio | 303. Las | 403. Los lazos | 508. Es poco
los puestos | familiar tiene un | relaciones emocionales entre | probable que la
ejecutivos estan | gran  significado | contractuales se | la familia son muy | familia  considere
ocupados por | personal para los | basan en | fuertes. vender el negocio.
miembros de la | miembros de la | confianza y las
familia. EF. normas de
reciprocidad.
104. Los miembros | 204. Ser miembro | 304. Establecer | 404. Las | 504. La
no familiares son | de la EF ayuda a | relaciones consideraciones transferencia
nombrados por | definir quienes | solidas con otras | afectivas son tan | exitosa del negocio
miembros de la | somos. entidades es | importantes como | a la proxima
familia. importante para | las econémicas. generaciéon es un
el negocio objetivo importante.
familiar.
105. El consejo de | 205. Los miembros | 305. Los | 405. Los fuertes

106. La
preservacion del
control familiar es
un objetivo
importante para el
negocio familiar.

206. Los clientes a
menudo asocian el
apellido con los
productos Y
servicios de la EF.

Fuente: A partir de Berrone et al. (2012) y Cruz Martinez (2020).
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De las tablas cédigo-documento con gréfico de pastel se presentan los resultados obtenidos
sobre cada una de las dimensiones (FIBER), en relacion a la informacion obtenida a lo largo
de las entrevistas. En esta herramienta de analisis se aprecia el total de la informacién
contenida en cada una de las dimensiones (FIBER), asi como la clasificacion de la

informacién en cada uno de los codigos.

A su vez, en las redes semanticas se observa la cantidad de frases testimonio que integran
cada de una de las cinco dimensiones (FIBER), a partir de lo cual se elaboraron las tablas
ideas fuerza con las frases testimonio de mayor relevancia clasificadas en las diversas

dimensiones.

Por su parte, en la matriz de coocurrencias, se obtuvo una visualizacion general de los
cédigos y la coincidencia que existe entre algunos de ellos, realizando un andlisis conforme
al coeficiente C. A su vez, para una mejor apreciacién en la unién entre los diversos cédigos,

se realizé una figura de manera circular en la plataforma digital Charticulator.

En cuanto a las nubes de palabras, se presentan gréaficos en los que se visualizan aquellas

palabras con mayor representatividad dentro de las frases testimonio obtenidas.

En el andlisis de sentimientos, se puede apreciar con mas claridad hacia qué sentido es el
sentimiento que se percibe de la informacion recabada, esta informacion se clasificd

nuevamente en coédigos positivo, negativo y neutral.

Finalmente, en el software en linea Graphext se ejecuté el analisis de emociones, por medio
del cual se obtuvo una serie de informacion que indica la postura hacia la que va

encaminada la informacién recabada en las entrevistas.

4.1.2.1 Tablas codigo-documento con graficas de pastel

De la informacion procesada en el software Atlas.ti 9, se obtuvo la herramienta de analisis
llamada tabla codigo-documento, en la que se muestra la cantidad de informacién que se
clasificé en cada una de las cinco dimensiones anteriormente sefialadas, y que tienen una
presencia dentro de la empresa “El Nuevo Gréfico de Hidalgo”. A partir de esta herramienta
se pudo obtener el porcentaje de los datos que tiene cada una de las dimensiones con

relacion a la informacion recabada, lo que ayuda a determinar aquel cédigo o dimension
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gue tiene mayor fortaleza dentro de la organizacion, lo que permite establecer los aspectos
bajo los que se rige la empresa familiar. Como se muestra en la Tabla 10 se puede apreciar
de manera general la cantidad de informacion que se codificé en las cinco dimensiones
(FIBER).

Tabla 10. Frases testimonio totales

Dimensiones FIBER Totales
100. Influencia y control familiar 55
200. Identificacion de los miembros de la EF con la empresa 39
300. Lazos sociales vinculantes 48
400. Apego emocional 77
500. Renovacion de vinculos familiares a través de la sucesion 87
Totales 306

Fuente: Elaboracion propia

Es asi que, de la informacién anterior, se elaboré el grafico de pastel (Figura 8), en el que
se aprecia de mejor manera la distribucion que se obtuvo de la informacién. Los codigos
“500. Renovacion de vinculos familiares a través de la sucesién” y “400. Apego emocional”,
obtuvieron 28% y 25% de las frases testimonio respectivamente, lo cual muestra que son
las dimensiones con mayor representatividad dentro de la informacién; a su vez, es
relevante mencionar que en conjunto estos dos elementos conforman un 53% del total de
las frases testimonio, lo que alude de manera general, que la empresa refleja su principal
interés hacia la sucesion y continuacion de la organizacién con una mezcla hacia el gran

apego emocional que tiene la mayoria de los miembros de la empresa.

Por otra parte, la dimensién “100. Influencia y control familiar” tuvo un 18%, la dimension
“200. Identificacion de los miembros de la EF con la empresa” obtuvo un 13% y la dimensién
“300. Lazos sociales vinculantes” un 16%, las cuales, tienen una popularidad balanceada
entre ellas, aunque de menor relevancia en comparacion con el resto de las dimensiones,
sin embargo, existe una buena representacion de manera general de todas las
dimensiones, lo que indica que todos los aspectos que estudian las dimensiones (FIBER)

tiene una fuerte presencia dentro de la empresa familiar.
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Figura 8. Gréfico de pastel dimensiones (FIBER)

FIBER

m 100. Influencia y control
familiar

m 200. Identificacion de los
miembros de la EF con la
empresa

m 300. Lazos sociales
vinculantes

m400. Apego emocional

m 500. Renovacioén de vinculos
familiares a través de la
sucesion

Fuente: Elaboracion propia

De lo anterior, se puede deducir que la empresa tiene un gran interés en que exista una
renovacion en los vinculos familiares y la sucesion, ya que, implica continuar realizando la
labor que la organizacién gestiona, asi como mantener el negocio, el legado y la tradicion
gue los fundadores iniciaron. Asimismo, hay una gran representatividad en el apego
emocional que se tiene entre los miembros que integran la compaiiia, lo cual beneficia el

ambiente en el que se desenvuelven.

Por otra parte, a pesar de que las dimensiones “100. Influencia y control familiar”, “200.
Identificacion de los miembros de la EF con la empresa” y “300. Lazos sociales vinculantes”
tuvieron una menor representatividad dentro de los resultados sefialados anteriormente, si
existe interés por parte de los miembros de la empresa hacia estas areas, ya que en todas
las ocasiones tuvo un porcentaje mayor al 10%, por lo que estos aspectos, aunque son de

menor relevancia, continan con representatividad dentro de la opinion de los miembros.
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Dimension 100. Influencia y control familiar

La dimension “100. Influencia y control familiar’ intenta determinar qué tanta influencia
familiar existe dentro de la organizacion, asi como aspectos relevantes sobre el control,

direccion y toma de decisiones de la empresa.

Enla Tabla 11, se pueden apreciar los resultados totales obtenidos en la codificacién sobre
la dimension “100. Influencia y control familiar”, de lo cual se observa que existio al menos

una codificacién en cada uno de los cédigos.

Tabla 11. Frases totales dimension 100. Influencia y control familiar

Cddigo 100. Influencia y control familiar Frases totales
101. La mayoria del negocio familiar es propiedad de los 10
miembros de la familia
102. Los miembros de la familia ejercen control sobre las 10
decisiones de la empresa
103. La mayoria de los puestos ejecutivos estan ocupados por 4
miembros de la familia
104. Los miembros no familiares son nombrados por 1
miembros de la familia
105. El consejo de administracion estid compuesto por 10
miembros la familia
106. La preservacion del control familiar es un objetivo 20

importante para el negocio familiar

Fuente: Elaboracion propia

Por lo tanto, en la Figura 9 en la que se muestra el grafico de pastel sobre la dimension
“100. Influencia y control familiar’, se aprecia que la mayor representatividad la obtuvo el
codigo “106. La preservacion del control familiar es un objetivo importante para el negocio
familiar” con un 37% lo cual se traduce en un total de 20 frases testimonio de la informacion

total obtenida a través de las entrevistas.

Seguidamente, segun los resultados que arrojo el software, bajo un empate, estan los
codigos “101 La mayoria del negocio familiar es propiedad de los miembros de la familia”,

“102. Los miembros de la familia ejercen control sobre las decisiones de la empresa” y “105.
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El consejo de administracion estd compuesto por miembros la familia” con un 18% de las
frases testimonio, cada uno. Finalmente, con una menor popularidad, los cddigos “103. La
mayoria de los puestos ejecutivos estan ocupados por miembros de la familia” y “104. Los
miembros no familiares son nombrados por miembros de la familia” con 7% y 2%,

respectivamente.

Del analisis anterior aplicado a la dimension “100. Influencia y control familiar’, se puede
inferir que, para los miembros que integran la organizacion, hay una mayor tendencia hacia
la conservacion del control familiar de la empresa, el cual es una de las principales

inquietudes de la familia para que se mantenga la EF en el futuro.

Figura 9. Gréfico de pastel dimensién 100. Influencia y control familiar

100. Influencia y control familiar

m101
102
103
m104
m105

m106

Fuente: Elaboracion propia

Dimension 200. Identificacién de los miembros de la EF con la empresa

En el cédigo “200. Identificacion de los miembros de la EF con la empresa” se pretende

determinar la personalizacion y conexién que tiene cada uno de los miembros para la
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empresa. En la Tabla 12 que refleja el total de las frases testimonio codificadas, se aprecia
la opinién que tuvieron los miembros de la organizacion con relacién a los codigos que

integran dicha dimensién, de los cuales al menos se codificaron 4 frases testimonio.

Tabla 12. Frases totales dimension 200. Identificacion de los miembros de la EF con la empresa

Cdbdigo 200. Identificacion de los miembros de la EF con la
Frases totales

empresa
201. Los miembros de la EF tienen un fuerte sentido de pertenencia

al negocio familiar 8
202. Los miembros de la EF sienten que el éxito del negocio es su 4
propio éxito

203. El negocio familiar tiene un gran significado personal para los 9
miembros de la empresa

204. Ser miembro de la EF ayuda a definir quienes somos 8
205. Los miembros de la EF estdn orgullosos de pertenecer al 4
negocio

206. Los clientes a menudo asocian el apellido con los productos y 6

servicios de la EF

Fuente: Elaboracion propia

Por su parte, en la Figura 10, se puede observar un grafico de pastel con gran
homogeneidad, no obstante, destaca con una mayor relevancia en el codigo “203. El
negocio familiar tiene un gran significado personal para los miembros de la empresa” del
que se obtuvo un 23% de las frases testimonio, las cuales en su totalidad son 9 en la opinién
gue emitieron los miembros que integran la empresa. Los cédigos “201. Los miembros de
la EF tienen un fuerte sentido de pertenencia al negocio familiar” y “204. Ser miembro de la
EF ayuda a definir quienes somos”, tienen una representacion del 21% cada uno.
Finalmente, los codigos “202. Los miembros de la EF sienten que el éxito del negocio es su
propio éxito” tiene un 10%, el cédigo “205. Los miembros de la EF estan orgullosos de
pertenecer al negocio” un 10% y el cddigo “206. Los clientes a menudo asocian el apellido

con los productos y servicios de la EF” con el 15%.

De lo anterior, se puede establecer que todos los miembros que integran la empresa familiar
tienen una buena identificacion con la organizacion a la que pertenecen, aungque no existe

un consenso claro, sobre si lo mas relevante va relacionado con el significado personal, al
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sentido de pertenencia, a definir quién es o al éxito de la empresa, ya que, en todos los
codigos que forman parte de la dimensién “200. Identificacion de los miembros de la EF con

la empresa” existe una importante conexion con la organizacion.

Figura 10. Grafico de pastel dimension 200. Identificacion de los miembros de la EF con la empresa

200. Identificacion de los miembros de la EF
con la empresa

m201

202

=203

204

m 205

m 206

Fuente: Elaboracion propia
Dimensiéon 300. Lazos sociales vinculantes

En el seguimiento a las ideas anteriores, en la dimensién “300. Lazos sociales vinculantes”,
se intenta analizar las uniones y vinculos que se tienen con la empresa, desde los
integrantes de la familia, pasando por los miembros no familiares, hasta agentes externos,

como proveedores y clientes.

Por ello, en la Tabla 13 se presentan los resultados de cada uno de los c6digos que integran
la familia “300. Lazos sociales vinculantes”, se puede apreciar que todos los miembros de

la empresa tienen una opinién sobre cada uno de los aspectos que integran esta dimension,
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siendo el menor de ellos, el cédigo “305. Los contratos con los proveedores se basan en

relaciones duraderas a largo plazo” con un total de 3 frases.

Tabla 13. Frases totales dimensién 300. Lazos sociales vinculantes

Cadigo 300. Lazos sociales vinculantes Frases totales

301. La EF tiene promocion de actividades sociales 8

302. Los empleados no familiares son tratados como parte de la

. 16
familia
303. Las relaciones contractuales se basan en confianza y las 1
normas de reciprocidad
304. Establecer relaciones solidas con otras entidades es 10
importante para el negocio familiar
305. Los contratos con los proveedores se basan en relaciones 3

duraderas a largo plazo

Fuente: Elaboracion propia

Por su parte, en la Figura 11, se aprecia que de los cddigos que integran esta dimension,
el codigo “302. Los empleados no familiares son tratados como parte de la familia” tiene
una mayor relevancia, en comparacion al resto de los cédigos, ya que obtuvo el 33% de las
frases testimonio codificadas, lo cual se traduce a un total de 16 frases y que a su vez, se
puede suponer que, tanto los miembros de la familia, como los miembros no familiares, han
creado un ambiente de trato familiar dentro de la empresa, lo cual, desde la perspectiva
gue se obtuvo en las entrevistas, se puede afirmar que ayuda a mantener relaciones mas

sélidas y longevas.

Seguido, se encuentran los cédigos “303. Las relaciones contractuales se basan en
confianza y las normas de reciprocidad” con un 23%, “304. Establecer relaciones solidas
con otras entidades es importante para el negocio familiar” con un 21%, “301. La EF tiene
promocion de actividades sociales” con un 17% y “305. Los contratos con los proveedores
se basan en relaciones duraderas a largo plazo” con un 6% de las frases testimonio

codificadas a su favor.
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Figura 11.Gréafico de pastel dimension 300. Lazos sociales vinculantes

300. Lazos emocionales vinculantes

m 301
m 302
=303

304

305

Fuente: Elaboracion propia

En conclusion, del analisis anterior, se puede derivar que la empresa familiar demuestra
gran relevancia hacia los aspectos que integran la familia de “300. Lazos sociales
vinculantes”, ya que destacan aspectos como el trato como parte de la familia y el interés
hacia las relaciones sdlidas, de confianza y armonia con los agentes con los que tiene
relacion directa o indirecta la empresa, lo cual representa aspectos mas primordiales dentro

de esta dimension.
Dimension 400. Apego emocional

En la Tabla 14 que se muestra a continuacion, se pueden apreciar los resultados que se
obtuvieron sobre la dimension “400. Apego emocional” en la que se intentd comprender el
afecto que los miembros de la empresa tienen hacia ésta.

Como se visualiza en la Tabla 14, el cddigo “403. Los lazos emocionales entre la familia

son muy fuertes” tuvo la mayor relevancia en el nimero de frases testimonios que se
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codificaron en su haber, teniendo un total de 31. Por lo que se deduce que los lazos
emocionales que se han forjado a lo largo de los afos, tanto en la familia como en la

empresa, reflejan gran fortaleza.

Tabla 14. Frases totales dimension 400. Apego emocional

Cdédigo 400. Apego emocional Frases totales

401. Las emociones y los sentimientos afectan los procesos de

9
toma de decisiones
402. Proteger el bienestar de los miembros de la familia es 9
fundamental, aparte de las contribuciones personales al negocio
403. Los lazos emocionales entre la familia son muy fuertes 31
404. Las consideraciones afectivas son tan importantes como las 6
econdémicas
405. Los fuertes lazos emocionales entre los miembros de la EF -

ayudan a mantener un ambiente positivo

Fuente: Elaboracion propia

De esa manera, en la Figura 12, se observa claramente la tendencia hacia el codigo “403.
Los lazos emocionales entre la familia son muy fuertes”, el cual obtuvo un 40% del total de
las frases testimonio en la dimension “400. Apego emocional”. Seguido, obtuvo un resultado
del 28%, el cédigo “405. Los fuertes lazos emocionales entre los miembros de la EF ayudan
a mantener un ambiente positivo”, siendo estos dos los cédigos de mayor relevancia en
esta dimensién, por lo que se aprecia que hay una fuerte tendencia hacia los fuertes lazos
emocionales que se crean, asi como que este aspecto se ve reflejado en el ambiente
positivo dentro de la empresa y segun lo que se pudo apreciar en las entrevistas llevado a

cabo, se puede afirmar que estos aspectos son de caracter positivo para la organizacion.

Resulta importante también destacar que, el codigo “401. Las emociones y los sentimientos
afectan los procesos de toma de decisiones” obtuvo un 12%, el cddigo “402. Proteger el
bienestar de los miembros de la familia es fundamental, aparte de las contribuciones
personales al negocio” un 12% y el cédigo “404. Las consideraciones afectivas son tan

importantes como las econdmicas” un 8% de las frases testimonio codificadas, lo que
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indica, que la presencia de las emociones toma un importante papel dentro de la

organizacion.

Figura 12. Gréfico de pastel dimensién 400. Apego emocional

400. Apego emocional

=401
m402
m403

404

m 405

Fuente: Elaboracion propia

Dimensidn 500. Renovacion de vinculos familiares a través de la sucesion

Finalmente, en la dimension “500. Renovacion de vinculos familiares a través de la
sucesion”, en la que se analiz6 con mas detalle el pensamiento de los miembros de la
empresa sobre la continuacién y proceso de sucesion de la empresa, se destaca que en la
Tabla 15 existieron dos principales cédigos de importancia, por un lado, el cédigo “501.
Continuar con el legado y la tradicion familiar es un objetivo importante para el negocio
familiar” que obtuvo 36 frases testimonio y el codigo “504. La transferencia exitosa del

negocio a la préxima generacion es un objetivo importante” con 51 frases testimonio, siendo
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los dos cddigos con mayor cantidad de informacion sobre el resto de los codigos que

conforman la taxonomia.

Tabla 15. Frases totales dimensién 500. Renovacion de vinculos familiares a través de la sucesion

Codigo 500. Renovacion de vinculos familiares a través de
5 Frases totales
la sucesion

501. Continuar con el legado y la tradicién familiar es un objetivo

importante para el negocio familiar 36
502. Los propietarios familiares tienen menos probabilidades de

evaluar su inversion a corto plazo 0
503. Es poco probable que la familia considere vender el negocio 0
504. La transferencia exitosa del negocio a la préxima generacion 51

es un objetivo importante

Fuente: Elaboracion propia

En la Figura 13, se puede apreciar con mayor claridad la tendencia hacia estos dos
principales cédigos, teniendo con mayor popularidad el cédigo “504. La transferencia
exitosa del negocio a la proxima generacién es un objetivo importante” con un 59%,
mientras que el codigo “501. Continuar con el legado y la tradicion familiar es un objetivo

importante para el negocio familiar’ obtuvo un 41%.

Resulta relevante destacar que los cédigos “502. Los propietarios familiares tienen menos
probabilidades de evaluar su inversion a corto plazo” y “503. Es poco probable que la familia
considere vender el negocio” no obtuvieron ninguna frase testimonio, por lo que es claro
gue los miembros que forman parte de la organizacién no emitieron ninguna opinion sobre
las posibilidades de que la empresa se pueda vender o que exista una evaluacién a largo
plazo sobre la inversion que se realice dentro del negocio, por lo tanto, se puede deducir
gue la labor que hasta el momento se realiza dentro de la organizacion tiene un sustento
economico, el cual, segun algunos comentarios de los integrantes de la empresa, a veces
llega a ser complicada, sin embargo, siempre tiene una independencia econdmica de los

miembros de la familia.
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Figura 13. Gréfico de pastel dimensién 500. Renovacién de vinculos familiares a través de la sucesion

500. Renovacion de vinculos familiares a través
de la sucesion

m501

m 502

m503

m504

Fuente: Elaboracion propia

En consecuencia, de la herramienta de andlisis anterior, se elaboré la Tabla 16, en la que
se hizo una sintesis de los c6digos mas recurrentes en cada una de las dimensiones que
se estan analizando. Dicha tabla se toma como un parametro para el posterior analisis de

las redes semanticas.

De la informacién que integra esta tabla, se encuentran los cédigos de la dimension “100.
Influencia y control familiar”, de los que destacan aquellos que contienen informacion
relativa a la propiedad y el control del negocio familiar; por su parte en la dimensién “200.
Identificacién de los miembros de la EF con la empresa”, aquellos cédigos que tienen
relacion al sentido de pertenencia y el significado personal que tienen los miembros de la
empresa hacia ella; de la dimension “300. Lazos sociales vinculantes”, destacaron los
cédigos que contiene informacién sobre el trato familiar que existe en el ambiente de la
organizacién y en que se encuentran basadas las relaciones contractuales; en la dimension

“400. Apego emocional” fueron relevantes los cddigos sobre los lazos emocionales vy el
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ambiente del negocio; finalmente, en la dimension 500. Renovacion de vinculos familiares
a través de la sucesién” se encuentran los codigos sobre la continuacion y transferencia de
la empresa, con esta delimitacion en los cédigos se puede apreciar los aspectos principales

hacia los que tienen un mayor interés o relevancia para los miembros de la EF.

Como se aprecia en la Tabla 16, se consideraron dos cédigos principales por cada una de
las dimensiones, cabe destacar que en las dimensiones en las que existiera algin empate
en mas de dos cddigos, se seleccion6 aquel que tuviera mayor relevancia hacia el contexto

de la presente investigacion.

Tabla 16. Codigos de relevancia

Dimension Cdédigos

101. La mayoria del negocio familiar es propiedad

) » de los miembros de la familia.
100. Influenciay control familiar

106. La preservacion del control familiar es un
objetivo importante para el negocio familiar.

201. Los miembros de la EF tienen un fuerte
200. Identificacién de los miembros de  sentido de pertenencia al negocio familiar.

la EF con la empresa 203. El negocio familiar tiene un gran significado
personal para los miembros de la EF.

302. Los empleados no familiares son tratados

como parte de la familia.

300. Lazos sociales vinculantes 303. Las relaciones contractuales se basan
principalmente en la confianza y las normas de

reciprocidad.

403. Los lazos emocionales entre los miembros de

la familia son muy fuertes.

400. Apego emocional 405. Los fuertes lazos emocionales entre los
miembros de la EF ayudan a mantener un

ambiente positivo.

501. Continuar con el legado y la tradicion familiar

» i . es un objetivo importante para el negocio familiar.
500. Renovacién de vinculos familiares

3 y 504. La transferencia exitosa de negocios a la
através de la sucesion o . o
proxima generacion es un objetivo importante para

los miembros de la familia.

Fuente: Elaboracion propia
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4.1.2.2 Redes semanticas con tablas ideas fuerza

Para continuar con el andlisis cualitativo, se obtuvieron por medio de Atlas.ti versién 9, redes
semanticas, las cuales se producen como representaciones graficas de la relacion que
existe entre la opinidbn que emitieron los miembros de la empresa y las dimensiones
(FIBER), para ello, se utilizaron dos codigos de cada una de las dimensiones (FIBER), en
las que gracias a la aplicacién de este herramienta de analisis se puede visualizar la
cantidad de informacion que recay6 sobre estos principales cédigos. A su vez, se
elaboraron las tablas ideas fuerza de las que se recuperaron, las frases testimonio con
mayor relevancia dentro del contexto de los cédigos antes mencionados. A continuacion,
se presentan las redes semanticas de las cinco dimensiones estudiadas en el presente

caso.

Dimension 100. Influencia y control familiar

En la Figura 14, se obtuvo la red semantica del cédigo “101. La mayoria del negocio familiar
es propiedad de los miembros de la familia” perteneciente a la dimensién “100. Influencia y
control familiar” en la que se puede apreciar, que este codigo contiene un total de 10 frases
testimonio, de las cuales, 6 tuvieron una relacion con otros dos cddigos de la taxonomia,
por un lado, con el cédigo “501. Continuar con el legado y la tradicion familiar es un objetivo
importante para el negocio familiar”, el cual tuvo conexién con una frase, mientras que, el
cédigo “504. La transferencia exitosa de negocios a la proxima generacion es un objetivo
importante para los miembros de la familia tuvo relacién con cinco frases testimonio, a su

vez, 4 frases testimonio no obtuvieron ninguna relaciéon con alguin otro cédigo.
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Figura 14. Red semantica codigo 101. La mayoria del negocio familiar es propiedad de los miembros de la familia

»
r

!

l%:IZ:E 110, ha sido una epopeya muy
grande porque nosotros todos
somos abogados y... in Frases
familiares

l%)1:41 T 44, No le veo ningun
problema in Frases no familiares

[%\11:76 179, no yo ahi si considero que
debe de ser un miembro de la
familia porque... in Frases no
familiares

I:__é‘)1:75 178, pues final de cuentas debe
de ser un lider que sepa de lo que
esta hab... in Frases no familiares

(%'1:73 176, si te podia comentar que ¢ I

pues las personas que considero que
deben de... in Frases no familiares

(_é_:l1:37 T 39, En armonia siempre, sin

N embargo, los interesados deben
Ld .

exponer sus raz... in Frases no
familiares

(£)1:79 1 82, Pues si tengo
conocimiento de que por ahi andan

dos que tres rondando,... in Frases
no familiares

Fuente: Elaboracion propia

-~

%'1:40 T 43, Si yo creo no le veo ningun
problema, al final de cuentas de lo
que se... in Frases no familiares

1:36 T 38, Un miembro de la familia
porque dirigiria el periddico con la
razon, p... in Frases no familiares

(£)1:33 1 34, Los hijos de los actuales
directores o familiares mas cercanos
in Frases no familiares

75



De esta red semantica se puede distinguir que la opiniébn que emitieron los miembros que
integran la empresa familiar, realizaron una mencioén directa sobre la propiedad que ejerce
la familia sobre la empresa, de lo que destaca la importancia de que la empresa prevalezca
dentro de la propiedad de la familia. Con la finalidad de destacar esta postura, se elabor6
la Tabla 17 en la que se incluyen las ideas fuerza que tuvieron mayor relevancia dentro de

las frases testimonio obtenidas durante las entrevistas.

Tabla 17. Tabla idea fuerza codigo 101. La mayoria del negocio familiar es propiedad de los miembros de la

familia

1:33 “Los hijos de los actuales directores o familiares mas cercanos”

1:36 “Un miembro de la familia porque dirigiria el periédico con la razén, pero

Caodigo también con el corazén’.

101 1:76 “Ahi si yo considero que debe ser un miembro de la familia porque un
externo no le va a tener ni el mismo amor ni el mismo carifio, ni la entrega a

lo que ha sido algo familiar”

Fuente: Elaboracion propia

En la Figura 15, se puede apreciar la construcciéon de la red seméntica sobre el segundo
codigo de relevancia dentro de la dimensién “100. Influencia y control familiar”, el cual es el
codigo “106. La preservacion del control familiar es un objetivo importante para el negocio
familiar”, dentro de él, se tuvo un total de 20 frases testimonio, de las cuales 15 tuvieron
nuevamente una conexion con los codigos “501. Continuar con el legado y la tradicion
familiar es un objetivo importante para el negocio familiar’ y “504. La transferencia exitosa
de negocios a la proxima generacion es un objetivo importante para los miembros de la
familia”, con 5y 10 frases testimonio, respectivamente, de esa manera, 5 frases testimonio

no tienen ninguna relacién con algun otro codigo.
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Figura 15. Red semantica codigo 106. La preservacion del control familiar es un objetivo importante para el negocio familiar

+

l

'_E 2:48 193, yo a mi pensar considero

que por la juventud que tienen el [4——

doctor Juli... in Frases familiares

-

‘%‘2:47 191, considero que debemos de

-

familia mantenga el control del

hacer nuestros testamentos y las
cuestiones |... in Frases familiares

S

negocio por... in Frases familiares

.5 2:64 1127, si si es importante que la

4 ()1:415,5i porque desde sus inicios
fue un proyecto familiar y creo que

‘—é.‘2:11 119, si es sumamente

J%ﬁ 2:49 195, si hemos consultado
ahora si que consultorias en las
cuales nos han di... in Frases “
familiares

'1%-2:102 1202, mi hermana mi sobrinos
julioy Michelle y yo in Frases

importante la preservacion del

control familiar in Frases familiares

familiares

[%2:51 199, La familia yo creo que la
tomaria muy bien porque como sea

?
‘

ya mi herma... in Frases familiares |

-

.'%-2:108 1214, hay que preguntarselo a

ellos no puedo responder una cosa |4

que no es pe... in Frases familiares

*

é 2:46 189, si porque los afios pasan la

vida pasa y nosotros tenemosuna  [4—
manera de... in Frases familiares

:103 1204, no no habido necesidad
porque somos abogados primer y
segundo uno de e... in Frases
familiares

! 1

—

!

‘%2:36 169, la transferencia del ¢

es alg... in Frases no familiares

'% 2:92 1182, tenia 13 afios tengo 74,
siempre colabore con mis papas
muy de cerca ha... in Frases

L

-

familiares

p

objetivos importantes para el
negocio familiar

1

106, La preservacion del control
familiar y la independencia son

'E 2:37 171, se han mantenido las
tradiciones hay cosas que no han
cambiado se podr... in Frases

!

negocio es un objetivo mucho muy
importante porqu... in Frases
familiares

'%2:60 1119, Siempre ha sido de la

familia, ha sido un negocio familiar | ¢—
aunque inde... in Frases familiares

familiares

2:38 173, es un punto mucho muy

‘%32:12 121, si es muy importante la

independencia puesto que tenemos
diferentes ma... in Frases familiares

importante puesto que si hay que
hacer cosas don... in Frases
familiares

(£)2:65 1129, Es muy importante la

tratar temas que g... in Frases
familiares

independencia porque se pueden

(S)2:42 181, Al morir mi papé

realmente se integran al 100 % la
¥ licenciada Aida Gal... in Frases
familiares

‘—

I%'2:116 1227, no creo yo no pienso

que o sea como viéndolo hacia 100
afios hacia el f... in Frases familiares

‘—

Fuente: Elaboracion propia
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De esta red semantica se puede distinguir que del parecer que emiten los miembros que
integran la empresa familiar, es importante preservar el control familiar dentro de la
organizacién y para ello, en la Tabla 18 se integraron las frases testimonio con mayor
fortaleza y que se consideran como idea fuerza, lo que sirve para sustentar la elaboracion

de la red semantica en tenor.

Tabla 18. Tabla idea fuerza c6digo 106. La preservacion del control familiar es un objetivo importante para el

negocio familiar

1:4 “Si, porque desde sus inicios fue un proyecto familiar y creo que es algo

que se debe conservar”

2:11 “Si es sumamente importante la preservacion del control familiar”

2:60 “Siempre ha sido de la familia, ha sido un negocio familiar, aunque
independientemente quizas en un futuro se necesite un gerente que ayude
Cédigo en la administracion porque es fundamental la administracion para el

106 crecimiento”

2:64 “Si es muy importante que la familia mantenga el control del negocio
porque anteriormente mi papa delegaba y entonces muchos no eran
moralmente responsables o honestos con el manejo de lo econdmico y
entonces ellos lo ocupan como un escalafén para sus cuestiones personales

y no en el bien de la empresa”

Fuente: Elaboracion propia
Dimension 200. Identificacién de los miembros de la EF con la empresa

En la Figura 16 se construy0 la red semantica perteneciente al codigo “201. Los miembros
de la EF tienen un fuerte sentido de pertenencia al negocio familiar” de la dimension “200.
Identificacion de los miembros de la EF con la empresa”, este cddigo obtuvo un total de 8
frases testimonio codificadas, de las cuales comparte conexién con 4 distintos cédigos de
la taxonomia, los codigos “303. Las relaciones contractuales se basan en confianza y las
normas de reciprocidad” y “405. Los fuertes lazos emocionales entre los miembros de la EF
ayudan a mantener un ambiente positivo” tienen una frase testimonio en comun con el
codigo analizado; mientras que, por otra parte, los cédigos “403. Los lazos emocionales
entre la familia son muy fuertes” y “501. Continuar con el legado y la tradicion familiar es un
objetivo importante para el negocio familiar” comparten dos frases testimonio cada uno, de

tal manera que, que dos frases testimonio no tienen ninguna relacion con algun otro cédigo.
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Figura 16. Red seméntica cadigo 201. Los miembros de la EF tienen un fuerte sentido de pertenencia al negocio familiar

<>403. Los lazos emocionales entre
la familia son muy fuertes

*12:68 1135, el pertencer al negocio
significa Todo porque mi papa y el

- 405. Los fuertes lazos

Mo ElSErET

periédico n... in Frases familiares

2:118 1 230, yo creo que igual es
fuerte o sea en general siento que es

1:45 T 48, Y pues en este periédico

<:)303. las relaciones contractuales

! = que es el tinico en el que yo he — se basan en co.nfianlza ylas
fuerte el s... in Frases familiares trabajado si... in Frases no familiares normas de reciprocidad
ES
-
-Z%'2:120 1233, yo también pienso que
es fuerte igual porque creo que Ozm. Los miembros de la EF
::ri(i)lr;atfe:emm co...in Frases EEED 4D fu:m se"hd': deT 2:13 1 23, Mi sentido de pertenencia
o es muy grande es muy grande
porque fue el ne... in Frases —

familiares

de la EF ayudan a mantener un [=/1:48 1 51, si definitivamente si como ¢
ambiente positivo ya sé que es un compromiso de cada (£)1:43 1 46, Como que mucha 2:14 1 25, El sentido de pertenencia

ocho dia... in Frases no familiares

-

responsabilidad como que si lo
hacen con mucho amer muc... in
Frases no familiares

Fuente: Elaboracion propia

de otros miembros considero que es
muy grand... in Frases familiares




Para ello, la Tabla 19, integra las frases con mayor notabilidad codificadas dentro del
presente cédigo analizado, las cuales se consideran como idea fuerza y soportan la relacion
que se generd entre la opinibn que emitieron los miembros de la organizacion y las
dimensiones (FIBER). De esa manera, se infiere que, los miembros que integran la
organizacion tienen un fuerte sentido de pertenencia, compromiso y responsabilidad hacia

el negocio.

Tabla 19. Tabla idea fuerza c6digo 201. Los miembros de la EF tienen un fuerte sentido de pertenencia al

negocio familiar

2:13 “Mi sentido de pertenecia es muy grande, porque fue el negocio de mis

padres y hoy es un orgullo el continuar trabajandolo”.

2:68 “El pertenecer al negocio significa todo, porque mi papa y el periddico
Caddigo nos abrieron una gama, de que el periddico puede ayudar puede sefialar
201 objetivamente los errores de los politicos y puede ser en realidad la voz que

la gente no tiene...”

1:48 “Si, definitivamente si como ya sé que es un compromiso de cada ocho

dias dejo todo por venir al periédico”.

Fuente: Elaboracion propia

En la Figura 17, correspondiente al codigo “203. El negocio familiar tiene un gran significado
personal para los miembros de la empresa” de la dimensién (FIBER) “200. Identificacién de
los miembros de la EF con la empresa” tuvo igualmente, una participacion similar al cédigo
anterior perteneciente a la misma familia. Como se muestra, la red semantica esta integrada
por 9 frases testimonio, las cuales también tuvieron una conexién con cuatro distintos
cédigos. Con una frase, estan los cédigos “302. Los empleados no familiares son tratados
como parte de la familia” y “405. Los fuertes lazos emocionales entre los miembros de la
EF ayudan a mantener un ambiente positivo” cada uno; el cédigo “501. Continuar con el
legado y la tradicién familiar es un objetivo importante para el negocio familiar” con dos
frases en comun; y el codigo “403. Los lazos emocionales entre la familia son muy fuertes”
con cuatro frases testimonio compartidas con el codigo analizado, quedando dos frases sin

ninguna relacién con algun cédigo perteneciente a la taxonomia.
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Figura 17. Red semantica codigo 203. El negocio familiar tiene un gran significado personal para los miembros de la empresa
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Para fortalecer la informacién que forma parte de la red semantica, se elaboré la Tabla 20,
en la que se integraron las ideas fuerza de mayor relevancia entre los comentarios que

emitieron los miembros de la empresa familiar a lo largo de las entrevistas.

Tabla 20. Tabla idea fuerza codigo 203. El negocio familiar tiene un gran significado personal para los

miembros de la empresa

1:11 “Si, porque es una satisfaccion para mi el hecho de poder crear articulos

para informar a la sociedad”

1:42 “Para mi es algo muy muy personal, lo tomo como algo propio, aunque
mi participacién es muy poca, para mi es algo muy importante, y en eso me
baso para que mi trabajo sea lo mejor posible”.

Caodigo 2:15 “Tiene un significado personal muy importante porque lo llevo en la

203 sangre yo naci en esto creci en esto y me encanta...”.

2:66 “Eminentemente es parte de nosotros mismos porque desde nifios nos

ensefiaron a querer nuestro negocio...”.

2:119 “Mucho, tiene mucho significado personal por lo que ha representado
en la familia, ha sido nuestra historia y creo que proviene de la persona que

fue como el ntcleo de todo, que fue mi abuelito”.

Fuente: Elaboracion propia

Resulta importante mencionar que, del analisis de las frases, en ambos cdédigos
pertenecientes a la dimension “200. Identificacion de los miembros de la EF con la
empresa”, se tiene una cantidad pequefia de frases testimonios codificadas en su haber,
no obstante, la calidad de la informacién que integran a ambos codigos es de suma
importancia, ya que, tanto del andlisis, como del momento en el que se realizaron las
entrevistas, se pudo percibir la gran identificacién que todos los miembros tienen hacia la

empresa y hacia sus fundadores.
Dimension 300. Lazos sociales vinculantes

En la Figura 18 se visualiza la red semantica del codigo “302. Los empleados no familiares
son tratados como parte de la familia”, el cual forma parte de la dimensién (FIBER) “300.
Lazos sociales vinculantes”, como se observa en la figura, dentro de esta codificacion,
existen una mayor cantidad de informacion, ya que obtuvo un total de 16 frases testimonio.
Este cddigo, a su vez, tuvo una relacién con cinco otros codigos, en el que comparten una

sola frase testimonio cada uno, con los codigos “203. El negocio familiar tiene un gran
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significado personal para los miembros de la EF”, “206. Los clientes a menudo asocian el
apellido con los productos y servicios de la EF” y “403. Los lazos emocionales entre la
familia son muy fuertes”; mientras que, con dos frases en comun cada uno, con los codigos
“405. Los fuertes lazos emocionales entre los miembros de la EF ayudan a mantener un
ambiente positivo” y “5601. Continuar con el legado y la tradiciéon familiar es un objetivo
importante para el negocio familiar’, quedando 9 frases testimonio sin ninguna relacion con

otro coédigo.

Para apoyar la fuerza en el contenido de la red seméntica que se esta analizando, se
elabor6 la Tabla 21 en la que se incluyeron las ideas fuerza con mayor relevancia dentro
del contexto del presente cédigo. Es de gran importancia destacar que el codigo “302. Los
empleados no familiares son tratados como parte de la familia” tiene gran fuerza en su
contenido, ya que, de la informacién recabada en las entrevistas, se aprecia que los
miembros que forman parte de la empresa tienen una convivencia de familia, por lo que, se
puede afirmar que, el ambiente que se tiene dentro de la empresa es completamente

familiar.

Tabla 21. Tabla idea fuerza codigo 302. Los empleados no familiares son tratados como parte de la familia

1:5 “Me considero parte de la familia porque llevo colaborando mas de 10 afios

y el ambiente laboral es bueno”.

1:44 “Lo es todo porque al final de cuentas ya es mucho el tiempo que he
compartido en el cual, pues si se siente el calor, la solidaridad y de que

estamos juntos”.

Caddigo 2:22 "A los empleados no familiares si a todos se les tiene mucho respeto,
302 mucho carifio y son tratados como si fueran parte de la familia porque todos

quieren el periodico”.

2:76 “Buenas, por ejemplo, con el maestro que tira del peridédico se ha
establecido una relacion, que hasta él tiene la confianza de contarnos sus
problemas, estamos interesados en lo que les sucede para el funcionamiento

de esta empresa, alguien que esté contento da mas”.

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 18. Red semantica codigo 302. Los empleados no familiares son tratados como parte de la familia
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En la Figura 19, se puede visualizar la red semantica perteneciente al cédigo “303. Las
relaciones contractuales se basan en confianza y las normas de reciprocidad” perteneciente
a la familia “300. Lazos sociales vinculantes”. Para este cddigo se obtuvo un total de 11
frases testimonio, de las cuales, el cédigo “201. Los miembros de la EF tienen un fuerte
sentido de pertenencia al negocio familiar’ tiene en comun una frase testimonio; el cédigo
“405. Los fuertes lazos emocionales entre los miembros de la EF ayudan a mantener un
ambiente positivo” dos frases testimonio en comun; y el cddigo “504. La transferencia
exitosa del negocio a la préxima generacion es un objetivo importante” tres frases
testimonio en comun, resultando cinco frases sin ninguna relacion con otros cédigos de la

taxonomia.

En la Tabla 22, se integraron las frases testimonio que se consideraron como idea fuerza,
las cuales tienen un contexto directo sobre las relaciones contractuales que se desarrollan
dentro de la organizacion y que a su vez tiene una fuerte relaciébn con el sentido de
pertenencia, los lazos emocionales y la transferencia del negocio, las cuales ayudan a

fortalecer la postura del cédigo en analisis.

Tabla 22. Tabla idea fuerza codigo 303. Las relaciones contractuales se basan en confianza y las normas de

reciprocidad

1:15 “Buena, ya que respetan mis derechos y me han brindado muchas

facilidades sobre todo en la pandemia’.

1:70 “Pues es que, de igual manera, asi como he tenido una comunicacion

abierta con el Sefior Julio en aquel entonces, ahora con la Licenciada Norma

pues sigue siendo practicamente la misma, el mismo ritmo de trabajo, la

Caodigo misma comunicacion y pues no ha sido nada negativo, la verdad que no ha
303 sido nada negativo y nos hemos mantenido pues ahora si que muy bien en

ese en ese sentido”.

2:23 “Las contrataciones, ellos tienen mucho apego hacia el periédico, mucho
carifio al periédico y en relacién a lo laboral, todos cuentan con su servicio
social con todas sus prestaciones y trabajamos con mucha armonia dentro del

periodico”.

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 19. Red semantica codigo 302. Los empleados no familiares son tratados como parte de la familia
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Dimension 400. Apego emocional

En la Figura 20, que contiene la red semantica del cédigo “403. Los lazos emocionales entre
la familia son muy fuertes” de la dimension (FIBER) “400. Apego emocional” tiene una
construccién con mayor significancia, ya que en total tuvo 31 frases testimonio, algunas de

las cuales comparte con 8 distintos codigos de la taxonomia.

Con una frase testimonio cada una, estan los codigos “103. La mayoria de los puestos
ejecutivos estan ocupados por miembros de la familia”, “202. Los miembros de la EF sienten
que el éxito del negocio es su propio éxito”, “204. Ser miembro de la EF ayuda a definir
quienes somos” y “302. Los empleados no familiares son tratados como parte de la familia”;
con dos frases en comun, estan los cddigos “201. Los miembros de la EF tienen un fuerte
sentido de pertenencia al negocio familiar”, y “504. La transferencia exitosa del negocio a
la proxima generacion es un objetivo importante”; y con cuatro frases testimonio en comun
cada uno, estan los codigos “203. El negocio familiar tiene un gran significado personal para
los miembros de la EF” y “501. Continuar con el legado y la tradicion familiar es un objetivo
importante para el negocio familiar”; quedando sin ninguna relaciéon con algun otro codigo

15 frases testimonio.

A lo largo de las entrevistas se percibié con claridad, los fuertes lazos emocionales que
existen entre los miembros entrevistados, ya fueran miembros de la familia o no familiares
que integran la empresa, por ello, las frases testimonio que fortalecen esta postura se
encuentran en la Tabla 23, las que sefialan los fuertes lazos emocionales que existen, asi
como su relacion con aspectos como la identificacion hacia la empresa, la integracién de
los miembros externos como parte de la familia y el gran interés que existe para la sucesion

y la continuacion del negocio.
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Figura 20. Red seméntica 403. Los lazos emocionales entre la familia son muy fuertes
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Tabla 23. Tabla idea fuerza c6digo 403. Los lazos emocionales entre la familia son muy fuertes

1:56 “Se puede decir que si, silos he visto, asi como muy unidos, muy sélida
en la relacién digo como en todas las familias tenemos nuestras diferencias,

pero al final de cuentas, a la hora de la verdad, si se ve la unién”.

1:60 “Ah si definitivamente si, no he visto rechazos entre cada uno de los

miembros, no al contrario, siempre se ha visto unién y solidaridad”.

codi 2:29 “Los lazos emocionales son bastante fuertes, porque fuimos hijos de los
6digo

403 fundadores, hoy los nietos de los fundadores entonces los lazos se han hecho

demasiado fuertes’.

2:86 “Si, si nos queremos todos, hay algunos miembros que no sé, pero si nos

queremos”.

2:120 “También pienso que es fuerte, porque creo que todos tenemos como
ese, es parte de nuestro crecimiento, de todos, de mis tias, de nosotros

mismos como nifios y como la familia completa”.

Fuente: Elaboracion propia

En la otra perspectiva que se destacd sobre la dimension “400. Apego emocional” fue el
codigo “405. Los fuertes lazos emocionales entre los miembros de la EF ayudan a mantener
un ambiente positivo”, la cual se puede observar en la Figura 21, que se integr6 por un total
de 22 frases testimonio y comparte una relacién con otros siete codigos. Se tiene en comun
con una frase cada uno, los cadigos “201. Los miembros de la EF tienen un fuerte sentido
de pertenencia al negocio familiar’, 203. El negocio familiar tiene un gran significado
personal para los miembros de la EF”, “205. Los miembros de la EF estan orgullosos de
pertenecer al negocio” y “301. La EF tiene promocion de actividades sociales”; con dos
frases testimonio en comun cada uno, los cddigos “302. Los empleados no familiares son
tratados como parte de la familia, “303. Las relaciones contractuales se basan en confianza
y las normas de reciprocidad” y “504. La transferencia exitosa del negocio a la proxima
generacion es un objetivo importante”, restando 13 frases testimonio sin ninguna relacion

con otro cédigo.
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Figura 21. Red seméntica codigo 405. Los fuertes lazos emocionales entre los miembros de la EF ayudan a mantener un ambiente positivo
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Fuente: Elaboracion propia
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En la Tabla 24, se integraron las frases testimonio que se consideraron como ideas fuerza,
las cuales tienen un contexto directo sobre los fuertes lazos emocionales que se pueden
percibir dentro de la organizacion y que tienen una relaciébn con aspectos como la
identificacion de los miembros que integran la empresa, los lazos con agentes internos y
externos, asi como la sucesion de la misma, las cuales ayudan a fortalecer la postura del
codigo en andlisis y que permiten indicar que el hecho de que los lazos emocionales sean
fuertes, generan un ambiente positivo, lo cual es beneficioso para los miembros de la

empresa familiar al tener una mejor unién hacia la empresa y la familia.

Tabla 24. Tabla idea fuerza cédigo 405. Los fuertes lazos emocionales entre los miembros de la EF ayudan a

mantener un ambiente positivo

1:22 “Si, ya que se logra trabajar en un lugar armonioso y evita que haya
conflictos”.

1:70 “Pues es que, de igual manera, asi como he tenido una comunicacion

abierta con el Sefior Julio en aquel entonces, ahora con la Licenciada

Norma pues sigue siendo practicamente la misma, el mismo ritmo de

trabajo, la misma comunicacion y pues no ha sido nada negativo, la verdad

Caodigo que no ha sido nada negativo y nos hemos mantenido pues ahora si que
405 muy bien en ese en ese sentido”.

2:23 “Las contrataciones, ellos tienen mucho apego hacia el periédico,
mucho carifio al periddico y en relacion a lo laboral, todos cuentan con su
servicio social con todas sus prestaciones y trabajamos con mucha

armonia dentro del periédico”.

2:85 “Si hay un ambiente positivo porque estamos abiertos a que todos

tenemos una voz dentro de la empresa’.

Fuente: Elaboracion propia
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Dimensiéon 500. Renovacion de vinculos familiares a través de la sucesion

Para finalizar con el analisis del apartado de las redes semanticas, en la Figura 22 que
contiene al cédigo “501. Continuar con el legado y la tradicion familiar es un objetivo
importante para el negocio familiar”, obtuvo un total de 36 frases testimonio, y de las que

se tuvo una importante conexion con 9 distintos cédigos de la taxonomia.

Con una frase en comun, estan los codigos “101. La mayoria del negocio familiar es
propiedad de los miembros de la familia”’, “105. El consejo de administracion esta
compuesto por miembros la familia®, “203. El negocio familiar tiene un gran significado
personal para los miembros de la EF”, y “301. La EF tiene promocion de actividades

sociales”.

Por su parte, con dos frases en comun cada uno, los codigos “201. Los miembros de la EF
tienen un fuerte sentido de pertenencia al negocio familiar’, “302. Los empleados no
familiares son tratados como parte de la familia” y “402. Proteger el bienestar de los
miembros de la familia es fundamental, aparte de las contribuciones personales al negocio”,
a su vez, con cuatro frases testimonio en comun, el cédigo “403. Los lazos emocionales

entre la familia son muy fuertes”.

Y, finalmente, con cinco frases testimonio en comun el cddigo “106. La preservacion del
control familiar es un objetivo importante para el negocio familiar’. Quedando 17 frases

testimonio sin ninguna conexién con algun otro cédigo de la taxonomia.

Resulta importante destacar que éste es uno de los cddigos con mayor cantidad de
informacion codificada en su haber, lo que en consecuencia indica la relevancia hacia la

dimension “500. Renovacion de vinculos familiares a través de la sucesién”.
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Para ello, la Tabla 25, integra las frases con mayor notabilidad codificadas dentro del
presente cddigo analizado, las cuales se consideran como ideas fuerza y soportan la
intencion que tienen los miembros de la empresa familiar por continuar el legado y la
tradicion del negocio. De esa manera, se infiere que, los miembros que integran la
organizacién tienen un fuerte deseo por continuar dentro de la organizacién, asi como la
relacibn que se percibe con aspectos como la influencia y control de la empresa, la
identificacion hacia la misma, los lazos y apego emocional que se tiene con los fundadores,

los integrantes de la organizacién y la empresa misma.

Tabla 25. Tabla idea fuerza codigo 501. Continuar con el legado y la tradicién familiar es un objetivo

importante para el negocio familiar

1:4 “Si, porque desde sus inicios fue un proyecto familiar y creo que es algo

que se debe conservar’.

1:62 “Bueno a mi me gustaria que fuera por siempre, pero pues las cosas
van cambiando, entonces pues yo creo que las probabilidades son 50-50”.

2:5 “Lo iniciaron mis padres Don Julio Galvez Méndez y Dofia Maria del
Consuelo Rodriguez de Galvez, ellos inician esta gran aventura y la hemos
Cédigo continuado mi hermana Aida, Mi sobrino Julio Galvez Bautista y todos los

501 demas miembros de la familia”.

2:38 “Es un punto mucho muy importante puesto que si hay que hacer cosas
donde involucremos a los jovenes y el mundo sigue hay nuevas tecnologias,

hay nuevas cosas, pero consideramos que vamos a seguir adelante’.

2:135 “Si, o sea si, pero se tiene que modernizar, la esencia la tienes y ahi
esta, pero como todo se tiene que adaptar a lo que es la actualidad, todo se

tiene que modernizar’.

Fuente: Elaboracion propia

Por su parte en la Figura 23, se realizé la construccion de la red semantica del cédigo “504.
La transferencia exitosa de negocios a la proxima generacién es un objetivo importante para
los miembros de la familia” que esta incluida dentro de la dimension “500. Renovacién de
vinculos familiares a través de la sucesion”, se observa, que como sucedié en el cédigo
anterior, existe una gran cantidad de informacion codificada, sin embargo, resulta ser este
el coédigo con la mayor cantidad de informacion codificada, ya que obtuvo un total de 51
frases testimonio en su haber. Asimismo, existi0 una gran cantidad de informacion en

conjunto con 11 distintos cAdigos de la taxonomia.
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Con una frase en comun, estan los codigos “304. Establecer relaciones solidas con otras

” W

entidades es importante para el negocio familiar’, “401. Las emociones y los sentimientos
afectan los procesos de toma de decisiones”, “402. Proteger el bienestar de los miembros
de la familia es fundamental, aparte de las contribuciones personales al negocio”, “404. Las
consideraciones afectivas son tan importantes como las econdmicas” y “405. Los fuertes

lazos emocionales entre los miembros de la EF ayudan a mantener un ambiente positivo”.

A su vez, con dos frases testimonio en comun, los coédigos “105. El consejo de
administracion esta compuesto por miembros la familia”, “305. Los contratos con los
proveedores se basan en relaciones duraderas a largo plazo” y “403. Los lazos emocionales

entre la familia son muy fuertes”.

Contres y cinco frases testimonio en comun, los cdigos “303. Las relaciones contractuales
se basan en confianza y las normas de reciprocidad” y “101. La mayoria del negocio familiar

es propiedad de los miembros de la familia”, respectivamente.

Y finalmente, con diez frases testimonio en comun, el cédigo “106. La preservacion del

control familiar es un objetivo importante para el negocio familiar”.
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En la Tabla 26, se integraron las frases testimonio que se consideraron como ideas fuerza
sobre el presente codigo en andlisis, las cuales tienen un contexto directo sobre la
transferencia del negocio a la siguiente generacion y que, al ser el codigo con mayor
relevancia de todos, tiene una fuerte relaciéon con la influencia y control de la empresa, el
apego emocional y los lazos que tiene la organizacion con agentes internos y externos, las
cuales ayudan a fortalecer la postura del codigo. Resulta importante mencionar que, de la
informacion obtenida a lo largo de las entrevistas, se pudo apreciar que todos los miembros
tienen una fuerte intencién porque la empresa continde, lo cual se estima con mejor claridad

en algunos de los comentarios emitidos.

Tabla 26. Tabla idea fuerza c6digo 504. La transferencia exitosa de negocios a la proxima generacién es un

objetivo importante para los miembros de la familia

1:27 “Principalmente inculcando amor hacia este gran proyecto a

generaciones que apenas comienzan”.

1:73 “Si te podia comentar que pues las personas que considero que deben
de estar involucradas en la transicion pues son las personas que de alguna

manera han estado mas”.

codi 2:46 “Si porque los afios pasan la vida pasa y nosotros tenemos una manera
6digo

504 de pensary los jovenes hoy tienen otra manera de pensar, han volado hacia

otra direccion hacia otra manera de ser con lo que han estudiado, se han
preparado, si es muy importante el que debemos de preparar quién haran la

sucesion del periédico”.

2:105 “Debe dejarse establecido para que no haya ningun problema y que

esto siga y crezca”.

2:152 “Yo creo que bien, ya lo han visto del pasado y el medio sigue ahi”.

Fuente: Elaboracion propia

En sintesis, de la informacion anterior, se puede afirmar que, de todas las redes semanticas
generadas, las dimensiones con mayor cantidad de informacién fueron las dimensiones
“400. Apego emocional”’ y “5600. Renovacién de vinculos familiares a través de la sucesion”,
con lo que, en seguimiento a las dos herramientas descritas hasta el momento, nuevamente
se puede aseverar que algunos de los aspectos de mayor importancia entre todos los
miembros que integran a la empresa estan encaminados hacia el buen trato y el apego
emocional que se ha creado dentro de la organizacion, lo cual en consecuencia genera que

exista un gran interés en la continuidad de la compafiia.
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4.1.2.3 Matriz de coocurrencias

En el siguiente apartado del andlisis cualitativo, se ejecutd con la ayuda de dos softwares,
por un lado, con Atlas.ti version 9, en el que se realiz6 la matriz de coocurrencias, en la que
se sefial6 el nimero de coocurrencias que existio entre los diversos codigos de la
taxonomia, asi como el calculo del coeficiente C, el cual mide la fuerza de atraccion que se

tienen entre las diferentes coocurrencias.

El segundo software que se utilizé fue el programa en linea Charticulator, con el que se
pudo generar un gréfico para visualizar con claridad las uniones que se suscitaron entre los
diversos cdédigos. Las coocurrencias se presentan cuando en una frase testimonio recaen
dos 0 mas cédigos, por lo que la informacion codificada puede compartir una relacion hacia

las diferentes dimensiones que se estudian en la presente investigacion.

El coeficiente C es una medida del grado de asociacién o relacion entre dos series o
variables (Bustamante Salcido, 2001), es un valor que no puede ser negativo, por ello, su
parametro puede variar entre 0 y 1, en el que 0 quiere decir que no existe ninguna relacion
entre las series, lo que significa que no hay cédigos que coocurran entre si y por lo tanto no
existe atraccion entre ellos, y 1, significa que hay una serie de codigos que coocurren y
existe una atraccién perfecta entre ellos. En la Tabla 27 se sefala el indice bajo el cual se
midié el grado de asociacion de coocurrencias y el que fue utilizado para el presente

analisis.

Tabla 27. indice que mide el grado de asociacion de coocurrencias

indice Caracteristicas

1.00 Completa relaciéon

0.76 - 0.99 Relacion muy fuerte
0.51-0.75 Relacion fuerte

0.26 - 0.50 Relacién moderada
0.01-0.25 Minimay pobre relacion
0.00 No existe relacion

Fuente: Realizado a partir de Bustamante Salcido (2001)
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En la Tabla 28 se puede apreciar la matriz de coocurrencias en la que destacan en diversos
colores el nimero de veces que coocurrieron los codigos de la taxonomia. En ella existieron
un total de 40 coocurrencias entre los diversos codigos, asi mismo por cada una, se sefiala

el valor del coeficiente C, con el que se determina el grado de asociacion entre los codigos.

Tabla 28. Matriz de coocurrencias

203204205206 301 | 302 | 303 | 304 | 305 [ 401 | 402 | 403 | 404 | 405 | 501 | 502 | 503 | 504
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Fuente: Elaboracion propia

En ese orden de ideas, en la matriz de coocurrencias se identificaron los resultados mas

sobresalientes, siendo los siguientes:

99



El cédigo “101. La mayoria del negocio familiar es propiedad de los miembros de la
familia” muestra dos relaciones, una coocurrencia con el cédigo “501. Continuar con
el legado vy la tradicion familiar es un objetivo importante para el negocio familiar” y
cinco coocurrencias con el codigo “504. La transferencia exitosa del negocio a la
préxima generacién es un objetivo importante”, de lo que arrojo, respectivamente,
un coeficiente de 0.02 y 0.09, lo cual indica que en ambos casos hay una minimay
pobre relacion.

El cddigo “106. La preservacion del control familiar es un objetivo importante para el
negocio familiar” presenté igualmente dos relaciones con dos cddigos de la
taxonomia, en primer lugar, cinco coocurrencias con el codigo “501. Continuar con
el legado y la tradicién familiar es un objetivo importante para el negocio familiar” y
diez coocurrencias con el cédigo “504. La transferencia exitosa del negocio a la
préxima generaciéon es un objetivo importante”, las que respectivamente obtuvieron
un coeficiente de 0.10 y 0.16, lo que significa una atraccién pobre entre los codigos.
El cédigo “203. El negocio familiar tiene un gran significado personal para los
miembros de la empresa” obtuvo una relacién con cuatro diversos cédigos, entre los
que estan “302. Los empleados no familiares son tratados como parte de la familia”,
“405. Los fuertes lazos emocionales entre los miembros de la EF ayudan a mantener
un ambiente positivo” y “601. Continuar con el legado y la tradicion familiar es un
objetivo importante para el negocio familiar” con una coocurrencia cada uno, las
cuales tuvieron un coeficiente de 0.05, 0.03 y 0.02, respectivamente; y con el cédigo
“403. Los lazos emocionales entre la familia son muy fuertes” con cuatro
coocurrencias que dio como coeficiente C un 0.11, de todas las conexiones
anteriores se puede determinar que demuestran una relacion minima y pobre.

El codigo “303. Las relaciones contractuales se basan en confianza y las normas de
reciprocidad” tuvo una relacion con dos cédigos de la taxonomia, por un lado, el
codigo “405. Los fuertes lazos emocionales entre los miembros de la EF ayudan a
mantener un ambiente positivo” con dos coocurrencias, lo cual se traduce en un
coeficiente del 0.02 y la segunda relacion con el codigo “504. La transferencia
exitosa del negocio a la proxima generacion es un objetivo importante” con tres
coocurrencias que es un coeficiente C del 0.05; en ambas relaciones se asevera

una poca atraccion entre los codigos.
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o El cddigo “403. Los lazos emocionales entre la familia son muy fuertes” igualmente
tuvo una relacién con dos cadigos, en primer lugar, el cédigo “501. Continuar con el
legado y la tradicién familiar es un objetivo importante para el negocio familiar’ con
cuatro coocurrencias lo cual dio un resultado en el coeficiente C de 0.06 y la segunda
relacion con el codigo “504. La transferencia exitosa del negocio a la préoxima
generacién es un objetivo importante” con dos coocurrencias la que resulto con un
coeficiente de 0.03; en ambos casos se determina una pobre y minima relacion entre
los codigos.

e En forma de conclusion, se puede sefalar que de los cuarenta codigos que se
suscitaron dentro de la matriz de coocurrencias, no existié ninguno que obtuviera un
resultado de coeficiente C mayor a 0.16, por lo tanto, todas las coocurrencias tienen

una pobre y minima relacién entre los codigos.

Por otra parte, se gener6 por medio de la aplicaciéon en linea Charticulator, la Figura 24, en
la que se visualiza de una manera gréfica las coocurrencias que se suscitaron en la matriz
anteriormente sefialada. A partir de ella, se aprecia claramente la red de uniones entre los
cadigos de las dimensiones (FIBER), los cuales inciden en una forma circular, siendo mas
representativas las uniones de aquellos cddigos que tienen mas de tres coocurrencias, lo
cual para este caso, resulta destacar la relacion entre los cédigos “106. La preservacion del
control familiar es un objetivo importante para el negocio familiar” y “504. La transferencia

exitosa del negocio a la proxima generacion es un objetivo importante”.

Figura 24. Coocurrencias dimensiones FIBER
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4.1.2.4 Nubes de palabras

A continuacion, se realizaron por medio del programa Atlas.ti versién 9, las nubes de
palabras, las cuales permiten visualizar las palabras con mayor representatividad dentro de
cada una de las dimensiones (FIBER), conociendo de esta manera cuéles son las palabras
gue se tienen en comun, conforme a la informacién recabada con los miembros de la

organizacion.
Dimension 100. Influencia y control familiar

En la nube de palabras de la dimensién “100. Influencia y control familiar” (Figura 25), se
pueden visualizar principalmente conceptos ligados al control familiar que ejerce la familia
dentro de la empresa, ya que dentro de las palabras que destacaron del filtrado de
informacion son: familia, gente y negocio, los cuales puede inferir la fuerte relacién que hay
entre el negocio y la familia, asi como la fuerte influencia que la familia ejerce sobre la
empresa. El mantener el control familiar dentro de la empresa ha sido uno de los aspectos
que ha resultado ser relevante dentro de los principales objetivos que tiene la familia, sin
embargo, el concepto familiar se ha extendido a los miembros no familiares, a quien se les
da un trato de familiar, en lo que es relevante las palabras “nosotros” y “todos” como un

solo ente en la organizacion.

Figura 25. Nube de palabras dimension 100. Influencia y control familiar
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Dimension 200. Identificacion de los miembros de la EF con la empresa

Como se aprecia de la nube de palabras de la dimensién “200. Identificacion de los
miembros de la EF con la empresa” (Figura 26), las palabras que destacaron del filtrado de
informacion son: el apellido de la familia propietaria, familia y el nombre del fundador, lo que
indica que, la influencia que tienen los miembros de la organizacion viene del nacleo
familiar, asi como de los valores e ideologia que transmitié el fundador de la empresa, lo
cual genera que los miembros externos que forman parte de la EF, sientan un importante

reconocimiento, afinidad y empatia hacia esta.

Asimismo, destacan la palabra hermana, jévenes el nombre de una de las directoras y el
apellido de un miembro de la tercera generacion, con lo se alude que, son personas que
tienen una fuerte identificacién con la empresa, de igual manera, existe una mencion hacia
que la tercera generacién de jévenes tenga mayor participacién, ya que, también se
aprecian palabras como generacion y afios con las que se puede percibir el deseo de la
segunda generacion porque la siguiente generacion tenga una participacion cada vez

mayor.

Resulta importante mencionar que la palabra “conjunto” tuvo una buena presencia dentro
de los comentarios que emitieron los miembros de la organizacion, lo cual infiere que se
tiene una identificacién en forma de conjunto dentro de la empresa, lo cual, a su vez, puede
sobrentender el buen ambiente que se genera entre todos los miembros y que se visualiza

en la buena identificacién hacia la compafiia.

Figura 26. Nube de palabras dimension 200. Identificacién de los miembros de la EF con la empresa
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Dimension 300. Lazos sociales vinculantes

A su vez, de la nube de palabras de la dimension “300. Lazos sociales vinculantes” (Figura
27), destacaron principalmente conceptos como: afios, empresa, familia, tiempo, relacion,
sociedad, empleados, y proveedores, lo cual indica que en la opiniéon que emitieron todos
los miembros de la empresa, mencionan todos estos aspectos con la intencién de mantener

las relaciones a largo plazo, ya sea con los propios miembros internos como externos.

Resulta de relevancia mencionar que, las palabras, afios y tiempo aluden a la larga
trayectoria que ha tenido la empresa, por ello, existe la fuerte presencia de las palabras
como familia, gente, proveedores, empleados y sociedad, con las que se genera un nexo,
ya que, a lo largo de los afios se han forjado estas relaciones, que impulsan la labor que

gestiona la empresa.

Cabe destacar que, dentro del contexto de las entrevistas se pudo apreciar que el mantener
los lazos sociales es un aspecto importante dentro de la organizacion, pues estas relaciones
han permitido la continuidad de la empresa, por lo tanto, mantener relaciones solidas es de

suma importancia para la organizacion.

Figura 27. Nube de palabras dimension 300. Lazos sociales vinculantes
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Dimension 400. Apego emocional

Por su parte, los conceptos que forman parte de la nube de palabras de la dimensién “400.
Apego emocional” (Figura 28), incluyen palabra como: familia, negocio, gente, todos
nosotros y fuertes, las cuales se aprecian de un mayor tamafio por la relevancia que
obtuvieron dentro de la informacién obtenida dentro de las entrevistas a los miembros de la
organizacion. Sin embargo, resulta mas importante, las palabras de menor tamafio, entre
las que se encuentran: carifio, comunicacion, vida, emociones, amor y lazos, las que
distinguen ese apego emocional que enmarca el entorno en el que se desenvuelve la

organizacién y que logra involucrar a todos los miembros que integran la empresa.

A pesar de gue el apego emocional es una dimensién que abunda dentro de la empresa
objeto de estudio, y que en algunas ocasiones se sefiala como un aspecto negativo, se
puede deducir que en esta ocasion se ha reflejado de manera positiva, ya que, ha permitido

la continuidad de la empresa a lo largo de los afios y en las generaciones.
Figura 28. Nube de palabras dimension 400. Apego emocional
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Dimensiéon 500. Renovacion de vinculos familiares a través de la sucesion

Como se aprecia de la nube de palabras de la dimensién “500. Renovacién de vinculos
familiares a través de la sucesion” (Figura 29), en la que, de primer lugar es importante
aclarar que es la dimension que contiene la mayoria de la informacién recabada, por lo que
destacaron del filtrado de informacion las palabras: familia, afios, el apellido de la familia
propietaria, las cuales tuvieron mayor cantidad de repeticion y estan principalmente unidas
a aspectos relacionados con la familia y su deseo de que la empresa continle por mas afios

en la labor que realiza.

No obstante, de un menor tamafio, se tiene la aparicion de palabras como generaciones,
transicion, conservar, protocolo y sucesion, las cuales tienen mayor peso dentro del
contexto del presente analisis, ya que, se ha podido determinar que la familia y la empresa
tienen una fuerte intencién sobre la continuacién del negocio en las siguientes generaciones
y son las que sefialan la importancia de realizar un proceso de sucesién, conservar la

empresa y lograr continuidad a través de la generaciones venideras de la familia.

Figura 29. Nube de palabras dimension 500. Renovacion de vinculos familiares a través de la sucesion
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4.1.2.5 Analisis de sentimientos

Dentro de las funciones que permite ejecutar el software Atlas.ti version 9, existe el analisis
de sentimientos, lo cual, para el presente caso es idoneo, ya que se intenta conocer las
distintas dimensiones (FIBER) de la riqueza socioemocional (SEW) que propone Berrone
etal. (2012) en la que las emociones y sentimientos tienen un protagonismo en la

investigacion.

Para el presente analisis de sentimientos, se realiz6 un filtrado en la informacién obtenida
en las entrevistas a los miembros que forman parte de la empresa, del total de las frases
testimonio (306), se codificaron nuevamente 237 frases testimonio, utilizando para este tipo

de andlisis, los codigos: positivo, negativo y neutral.

La informacion clasificada bajo el codigo positivo sugiere a momentos de felicidad, éxito,
orgullo, buenas relaciones, etc. que se suscitan o demostraron los miembros de la
organizacion. En cuanto al codigo negativo, es relacionada a aspectos en los que no se
puede establecer una buena comunicacion, se puede apreciar la desorganizacién o percibir
desacuerdos dentro de la empresa. Finalmente, el codigo neutral, es referente a aspectos
gue no se inclinan a favor de ninguno de los otros cédigos y que pudieran tener una relacion

externa con el tema que se trata dentro de la presente investigacion.

Figura 30. Analisis de sentimientos
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Por lo tanto, en la Figura 30, se obtuvo el diagrama de Sankey en el que se puede observar
que, de los comentarios emitidos por los miembros de la empresa, 134 son positivos, 58

negativos y 45 neutrales.

Esto indica que, el sentir que expresan los miembros de la empresa en las frases testimonio
en su mayoria son positivos relacionados al éxito, orgullo y fortaleza, asimismo este es un
aspecto que se pudo apreciar cuando se ejecuto el ejercicio de las entrevistas, ya que, en
general, la forma en que se expresaron los miembros, se mostraron con buena
identificacion hacia la organizacion, agradecidos con los miembros de la familia, leales

hacia la compafiia y con la fuerte intencién de continuar con el legado y la empresa familiar.

A su vez, los comentarios negativos resultaron tener un presencia dentro de la opinién de
los miembros, a pesar de que no se trata una mayoria significativa, si se puede establecer
que hay un lado negativo dentro de la empresa familiar, lo cual se puede deducir que
proviene de la falta comunicacion que puede llegar a existir dentro de la organizacion, asi
como de desacuerdos entre los miembros de la familia, los cuales fueron aspectos que se

pudieron percibir de manera minima durante las visitas a la empresa objeto de estudio.

Finalmente, el c4digo neutral tuvo una participacion menor, pero que en comparacién al
cbédigo negativo tuvieron cierto alcance similar, ya que, dentro de la opinion de los
miembros, se pudo apreciar que algunos de los comentarios se encaminaban a ciertos
recuerdos de la empresa familiar y sus fundadores, por lo que esta informacién Unicamente

daba contexto sobre la longeva historia que ha tenido la organizacion.

4.1.2.6 Analisis de emociones

Con la intencién de hacer un analisis con mayor profundidad sobre las emociones, se hizo
uso igualmente del software en linea Graphext, el cual es una plataforma sin cédigo para
inteligencia comercial que ayuda a crear proyectos de ciencia de datos poderosos
(Graphext, s. f.)., que permiten transformar los datos, explorarlos, visualizarlos y presentar
sus hallazgos desde un espacio de trabajo ordenado (Graphext, s. f.). Por medio del uso de
esta poderosa herramienta que combina el andlisis de datos con inteligencia artificial y

aprendizaje automatico se puede afiadir valor a la presente investigacion.
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La Inteligencia Artificial (I1A) y el aprendizaje automéatico permite procesar datos para que
tengan mayor accesibilidad y se puedan generar conclusiones, predicciones o se
comunigue con nosotros (Big Data e Inteligencia Artificial, s. f.), de esta manera, los datos

se pueden considerar mas fiables y representativos.

Algunos de los analisis que permite ejecutar Graphext, se encuentra el analisis de las
emociones y tal como sucedio con el andlisis de sentimientos, este también resulta ser de
suma importancia para el presente proyecto de investigacion que se encuentra enfocado a
conocer las distintas dimensiones (FIBER) de la riqueza socioemocional (SEW) propuestas

por Berrone et al. (2012) encaminadas principalmente a las emociones y sentimientos.

Para el presente analisis de emociones, se procesé el total de las frases testimonio
obtenidas a lo largo de las entrevistas con los miembros de la empresa familiar, las cuales
fueron cargadas en el programa en linea clasificadas en las cinco dimensiones (FIBER),
asi como en los cédigos de la taxonomia que se ha utilizado a lo largo del presente proyecto

y previamente se codificaron.

Figura 31. Analisis de emociones
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El procesamiento de la informacion se realiz6 de manera automatica, en el que se le solicito

al programa la ejecucién especifica del andlisis de emociones, arrojando la Figura 31 en la
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que se obtuvo un listado de emociones que, segun el procesamiento de la informacion de
manera artificial, tuvieron mayor presencia dentro de las frases testimonio emitidas por los

miembros de la empresa familiar.

Se puede apreciar de la Figura 31 que destac6 en primer término, una emocioén neutral, la
cual indica que la percepcion artificial que se obtuvo no se inclina hacia ningun aspecto de
relevancia, no obstante, seguida a esta, se encuentra la emocion “approval’, por su
traduccion al espanol como “aprobacion”, la cual infiere que las frases testimonio estan
dirigidas hacia algo bueno o valido que cuenta con la aceptacion de los miembros de la

organizacion.

Por otra parte, también tuvo una aparicion la palabra “realization”, que por su traduccion al
espanol significa “realizacion”, en tercera posicién, la cual significa que, existe una
motivacién personal de los miembros que integran la empresa por formar parte de ella, asi
como de la labor que se gestiona dentro de ella, por lo que esta emocion se puede

considerar algo positivo dentro de las frases testimonio.

Dentro de la Figura 31 también se encontro la palabra “caring”, que para su traduccion en
espanol se puede considerar como “cuidado de” o “querer a”, lo cual se enfoca a prestar
atencion o consideracién hacia algo para que se ejecute correctamente y se pueda evitar
en mayor medida cualquier dafio o riesgo, por lo que, indica que dentro de las frases
testimonio, de manera artificial se aprecié que, los miembros de la organizacién tienen un
interés para mantener en el correcto el funcionamiento de la organizacion, asi como todos

los aspectos que de ella derivan para generar un ambiente positivo.

Finalmente, resulta importante enfatizar que dentro de la Figura 31 también tuvieron una
aparicion las emociones que por su traduccion al espanol son: “confusiéon”, “decepcién”,
“desapruebo”, “orgullo”, “enojo” y “amor”, las cuales fueron menos relevantes, pero al ser
una mezcla de emociones positivas y negativas permiten generar un contrapeso que

permitan llegar a un equilibrio que se vea reflejado tanto en la empresa como en la familia.

4.2 Hallazgos

Una vez que se realizo el analisis de los resultados, se procedié a la discusion de los

hallazgos de la presente investigacion, los cuales se describen a continuacion:
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La empresa objeto de estudio resulto tener la mayoria de las caracteristicas que identifica
a este tipo de organizacion, entre ellas la intencidn de transmitir la empresa a la siguiente
generaciéon, ya que como lo menciona Calavia Molinero (1998) la empresa familiar es
aguella cuya propiedad total o mas significativa pertenece a uno o varios propietarios unidos
por lazos familiares y alguno de sus miembros participa en los 6rganos de gobierno y
direccién, pero que ademas, menciona que la empresa ha sido sometida a los principios
que rigen a la familia, asi como a la fuerte intencion de que sea transmitida a las siguientes
generaciones, lo cual coincide, ya que, segun lo observado actualmente el negocio que ha
sido objeto de la presente investigacion se encuentra bajo la propiedad de una sola familia,
quienes participan de manera directa en la toma de decisiones y se encuentra fuertemente
ligada a los principios y valores que transmitieron los fundadores de la misma, asimismo,
segun el analisis previo arrojo la fuerte intencion de transmitir la empresa a la siguiente

generacion.

De igual manera como, resalta Bork (1986) en su investigacion, la empresa familiar es la
que ha sido fundada por un miembro de familia y se ha transmitido o se espera que se
transmita a sus descendientes, lo cual concuerda con la empresa objeto de estudio, ya que
ésta fue fundada por un miembro de la familia y ya se encuentra en una segunda generacién
de propietarios familiares, quienes a su vez, ya manifiestan su fuerte interés de que en el
futuro se transmita a la siguiente generacion, como se sefial6 en las diversas herramientas
de andlisis, en la que la dimensiones (FIBER) “500. Renovacion de vinculos familiares a

través de la sucesion” fue la mas relevante del estudio.

Asimismo, en lo que hace a la preservacién del control y la toma de decisiones dentro de la
familia, que si bien fue una de las dimensiones con media relevancia dentro del analisis,
resultd estar fuertemente relacionada con la intencion de la transmisiéon de la empresa, ya
que se pudo determinar que los miembros de la empresa sefialaron el fuerte deseo de que
la organizacién continde bajo el poder de la familia, lo que afirma el concepto de EF
propuesto por Le Van (2000) en la que la propiedad y el control estdn en manos de una

familia, y dichos miembros familiares ocupan puestos decisivos en la companiia.

Del andlisis de la informacion se pudo apreciar que, de la opinibn que emitieron los
miembros que forman parte de la empresa familiar, existe una fuerte presencia de la figura

del fundador, alin y cuando éste ya fallecio, por lo que su ejemplo de trabajo continua siendo
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un precedente para la labor que actualmente se desempefia, lo cual coincide con la postura
propuesta por Hall & Nordgvist (2008) en su investigacion sobre el entendimiento de la EF,
guienes mencionan que debido a la dominacion del papel del fundador, no sélo durante el
periodo empresarial, sino también potencialmente a través de etapas sucesivas, estos
valores y motivaciones del propietario son poderosos impulsores culturales a lo largo de las
generaciones, con lo que se puede inferir que éste es uno de los motivos, que se encaminan
a ser objetivos no econdmicos bajo los cuales la empresa familiar genera su riqueza
socioemocional, de acuerdo a los resultados arrojados en la dimension “200. Identificacidon
de los miembros de la EF con la empresa”, en los que los valores han influido en los

integrantes de la organizacion.

De lo anterior, se puede hacer mencién, gue al mismo tiempo, también se tuvo una fuerte
relacién con la investigacion que realizaron Chrisman et al. (2010) en la que sefalan que la
teoria del comportamiento propone que es probable que los objetivos no econdémicos
reflejen los valores, actitudes, e intenciones de la coalicion de toma de decisiones

dominante de una empresa.

En la investigacion realizada por Minichilli et al. (2014) la transferencia de la riqueza
intergeneracional esté relacionada con las decisiones de sucesion familiar, en gran parte al
mostrar como el intento de mantener SEW puede, bajo ciertas circunstancias, obstaculizar
el desempefio de la empresa familiar posterior a la sucesion, lo cual coincide como uno de
los factores en que la empresa objeto de estudio obtiene su riqueza socioemocional, ya
que, con base en los resultados, se aprecia que la EF esta bajo el modelo de empresa
intergeneracional, al contar con la participacién de la segunda y la tercera generacion de la

familia, quienes tienen una fuerte intencion de preservar el control y el negocio familiar.

Por otra parte, haciendo una profundizacion en las cinco dimensiones propuestas por
Berrone et al. (2012), estas pueden tener diferentes pesos dependiendo de las preferencias
de la familia propietaria (Cennamo et al., 2012), en esta investigacion, como se menciond
anteriormente, la dimension “Renovacion de vinculos familiares a través de la sucesion” fue
la que obtuvo los resultados mayores de todas las herramientas de analisis (tablas codigo-
documento con gréficas de pastel, redes semanticas con tablas ideas fuerza, coocurrencias

y nubes de palabras) que se ejecutaron para dicho capitulo, por lo que se deduce que la
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empresa objeto de estudio tiene una preferencia de mayor relevancia hacia la transferencia

del control de la empresa familiar y la sucesion.

De lo anterior, como hizo mencion uno de los miembros de la organizacion “si, porque los
afios pasan, la vida pasa y nosotros tenemos una manera de pensar y los jovenes hoy
tienen otra manera de pensar, han volado hacia otra direccion, hacia otra manera de ser
con lo que han estudiado, se han preparado, si, es muy importante el que debemos de
preparar quién hara la sucesién del periédico”, se infiere que los miembros de la
organizacion se encuentran en la disposicion de ejecutar este proceso de una manera
positiva, toda vez que, en circunstancias adversas han logrado superar este complicado
momento para la empresa familiar, situacion que discrepa con lo sugerido en el estudio
realizado por Gomez- Mejia etal. (2011) que el énfasis en preservar la riqueza
socioemocional de la familia disminuye a medida que la empresa se mueve a través de
generaciones y que las consideraciones financieras se vuelven mas importantes como

marco de referencia.

Desde otra perspectiva, Zellweger & Astrachan, (2008) en su investigacion sugieren que
esta transferencia generacional y el control de la organizacion son aspectos centrales de la
SEW, lo cual coincide igualmente con el estudio de Carr et al. (2016) quienes sefialan que
esta dimension es una de las mas importantes. De esta manera, se da por entendido que
la empresa es un medio de supervivencia para la familia y el interés por la conservacion de
todos los aspectos econémicos, sociales, afectivos y emocionales son prioridad de las
generaciones proximas y factor determinante de la sucesion en las empresas familiares,
como lo sefial6 la investigacién de Arreola et al. (2015), con lo que los miembros de las
generaciones sucesoras se ven en la situacién de conservar el legado socioemocional a
través de la sucesion a las generaciones futuras (Arreola et al., 2015). Lo cual coincide con
la presente investigacion, toda vez que, el codigo “504. La transferencia exitosa del negocio
a la préxima generacion es un objetivo importante” obtuvo la mayor cantidad de informacion,
con lo que confirma la busqueda de la sucesion dentro de la EF y establece a esta

dimensién como la de mayor importancia en el estudio.

Es importante mencionar que el cédigo “106. La preservacion del control familiar es un
objetivo importante para el negocio familiar” tuvo una conexién con el cédigo “504. La

transferencia exitosa del negocio a la préxima generacién es un objetivo importante”, lo cual
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sugiere la fortaleza que tienen los miembros de la organizacion para la continuacion de la
empresa familiar bajo el control de la familia y que como sefiala el estudio de Diéguez-Soto
et al. (2021), el conjunto de estos aspectos sefialan la continuidad familiar y del propio

negocio.

Por su parte, en los resultados de la dimension “400. Apego emocional”, se pudo apreciar
muy claramente que las emociones, sentimientos y lazos se encuentran muy presentes
dentro de la organizacién y a pesar de ser aspectos que pueden evitar la eficiencia dentro
de la misma, ha permitido que la empresa demuestre fortaleza y admita una continuidad,
con lo que se ha comprobado su larga antigiiedad, lo cual se contrapone a lo sefalado en
el estudio propuesto por Berrone et al. (2012), quienes explican que la dimension de apego
emocional de SEW expone por qué, bajo ciertas circunstancias, los miembros de la familia
actlan desinteresadamente entre si, sin embargo, cuando estos sentimientos altruistas son
dominantes y generalizados en una empresa familiar, es probable que impregnen a la
organizacion y tenga un impacto en la toma de decisiones y los limites entre la familia y la

corporacioén se vuelven bastante borrosas (Cennamo et al., 2012).

Brickson (2007) argumentd en su investigacion que, las empresas cuyas identidades son
caracterizadas por lazos afectivos, lazos reciprocos interconectados y relaciones
personales significativas estan orientadas hacia la mejora del bienestar y la maximizacion
del bienestar para un grupo mas grande que la propia organizacioén, con lo que se estaria
en la posibilidad de que los miembros de la familia muestren un mayor apego emocional a
la empresa y ser mas propensos a manifestar una mayor preocupacion social (Berrone
et al., 2010), lo que coincide con el codigo “403. Los lazos emocionales entre la familia son
muy fuertes” el cual obtuvo la mayoria de las menciones dentro de esta dimension, y la
tercera con mayores codificaciones de entre todos los codigos establecidos en la
taxonomia, siendo esta dimensién la segunda con mayor importancia dentro del estudio y

que indica el nexo socioemocional que hay entre la familia y la empresa.

A su vez, dentro de la dimensién “Influencia y control familiar” se obtuvieron resultados de
mediana relevancia, sin embargo, en el cddigo “106. La preservacion del control familiar es
un objetivo importante para el negocio familiar” sobresali6 en los resultados de esta
dimension y a su vez, tuvo una intima relacién con la dimensién “500. Renovacién de

vinculos familiares a través de la sucesion”, ya que los miembros de la empresa que
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emitieron su opinion a lo largo de las entrevistas mencionaron la importancia de que la EF
se mantenga bajo el control y poder de la familia, lo cual concuerda con los resultados del
estudio realizado por Chrisman et al. (2005), quienes sugieren en su estudio que los
componentes de la participacion familiar y la esencia de la influencia familiar pueden
proporcionar una imagen mas completa del efecto de la familia en el comportamiento y
rendimiento de la empresa (Dyer, 2006), asi mismo, como lo demostraron en su
investigacion Cruz et al. (2010) que la familia es mas protectora de su bienestar cuando el
equipo estd compuesto por miembros familiares, aunque esta accion estd desvinculada de
resultados de la empresa, lo cual sugiere que la empresa familiar esta dispuesta a aceptar

un riesgo de desempefio para mantener el control familiar (Gémez- Mejia et al., 2011).

Siguiendo con la dimensién “Identificacion de los miembros de la familia en la empresa”, su
presencia dentro del estudio de las dimensiones de la riqgueza socioemocional tuvo una
presencia media en el presente proyecto de investigacion, en comparacion con el resto de
las dimensiones propuestas por Berrone et al. (2012), ya que, del andlisis, se aprecié que
los miembros que integran la EF, tienen una buena conexion y aprecio con la empresa,
teniendo mayor relevancia dentro del cédigo “203. El negocio familiar tiene un gran
significado personal para los miembros de la empresa”, lo que concuerda con lo
mencionado por Chrisman et al. (2010), quienes sefalan la necesidad de preservar la
participacion y el consenso entre los miembros, sugiriendo que aspectos como la armonia,
la identidad y el estatus seran mas importantes, a medida que crezca la presencia de otras
generaciones en la empresa, especialmente porque aumentan los medios por los cuales
se pueden satisfacer diversas necesidades de los miembros de la familia (Chrisman et al.,
2010).

A su vez, este resultado discrepa con lo mencionado por Gbmez- Mejia et al. (2011) en la
propuesta de las dimensiones (FIBER), quienes sefialan que la identificacién familiar, la
influencia, el sentido del legado, el apego, el respeto por la imagen familiar y la fuerza de
los lazos sociales dentro de la EF cambian a medida que suceden las transiciones
generacionales, ya que como se pudo percibir, la empresa objeto de estudio ha mantenido
muchas de las conductas que el fundador implementd, las cuales permanecieron durante
la transicion de la primera a la segunda generacion y en la actualidad, cuando existe una
presencia de la tercera generacion. Por ello, los actuales miembros que integran la EF,

mencionaron el fuerte significado que ésta tiene para ellos, con lo que se afirma que la
115



identificacion que tienen los miembros que integran la organizacién es fuerte y estrecha,
que mas alla de cambiar, han evolucionado y se han adaptado a la actualidad, sin olvidar

sus origenes.

La dimension “Lazos sociales vinculantes”, la cual se refiere a las relaciones sociales
vinculantes de una organizacion generadas por medio de lazos familiares y sociales
(Diéguez-Soto et al., 2021), tuvo una presencia moderada dentro del andlisis de las frases
testimonio que se obtuvieron en las entrevistas con los miembros que integran la empresa
objeto de estudio, como menciona Berrone et al. (2012) representa las relaciones con
partes interesadas (stakeholders), tanto internas como externas, que se basan en la
confianza y la reciprocidad a largo plazo (Berrone et al., 2012).

Por ello, el cédigo “302. Los empleados no familiares son tratados como parte de la familia”
tuvo mayor importancia para todos los entrevistados dentro del analisis de la informacién,
lo cual infiere que existe un ambiente familiar dentro de la organizacion, que deriva de una
tendencia generalizada en las EF, porque conlleva un compromiso de mercado, ambiental
y social (Diéguez-Soto et al., 2021), pues como lo comentan Diéguez-Soto et al. (2021),
resulta importante mantener una excelente relacién con estos colaboradores cruciales, ya
gue probablemente produzca un comportamiento solidario que se traduzca en una mayor

participacién en la toma de decisiones.

Por su parte, dentro del andlisis de sentimientos y emociones se encontré que existe una
mayor cantidad de aspectos positivos, por ello, segun lo que sefialan Gémez- Mejia et al.
(2011) es muy posible que en la mayoria de las empresas familiares, los positivos
neutralizan los negativos y viceversa, de modo que cualquier ventaja o desventaja de

rendimiento debido a la propiedad familiar pueden anularse entre si.

Para ello, resulta importante destacar, que dentro de los aspectos que consideran a las

empresas con un efecto positivo, estan:

e Capital paciente que valora los rendimientos a largo plazo sobre las ganancias a
corto plazo;
e EI compromiso afectivo de duefios, gerentes y empleados que quieren la empresa

para tener éxito;
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e Una cultura que fomenta la identificacion de los empleados con la organizacion;

e Menor rotacion de empleados, asegurando asi continuidad y la capacidad de
perseguir proyectos a largo plazo;

e La acumulacién de capital social, que se convierte en un “recurso moral”; y

e Continuidad del liderazgo, ofreciendo mayor resiliencia en tiempos dificiles y méas
rapido (Gomez- Mejia et al., 2011).

De esta manera, se coincide en que el lado positivo de las emociones y sentimientos
altruistas es dominante (Cennamo et al., 2012), eclipsando el lado oscuro, con lo que las

EF aspiran a ser mas profesionalizadas para minimizar los posibles efectos negativos.

En consecuencia, la evidencia empirica obtenida, asi como la revisién a la literatura
sugieren que existié una coincidencia con la investigacion propuesta por Berrone et al.,
2012) en algunas dimensiones de su estudio con la presente investigacion, como lo fueron
la “Renovaciéon de vinculos familiares a través de la sucesion”, “ldentificacion de los
miembros de la EF con la empresa” e “Influencia y control familiar’, en las que la fuerte
intencién de realizar una sucesion, mantener la confianza y reciprocidad son importantes y
aceptar el riesgo de desempefio para mantener el control familiar son relevantes dentro de

las dimensiones (FIBER) y la riqueza socioemocional en la empresa familiar.

De igual manera, existié un mayor entendimiento de los factores del proceso de sucesion y
favorecio el significado de la continuidad de la empresa familiar en similitud con la
investigacion planteada por Arreola et al. (2015) sobre sucesion y los resultados alrededor
de la dimension “Renovacién de vinculos familiares a través de la sucesion” del estudio de
Cruz Martinez (2020), en los que demuestra la fuerte intenciébn que mantienen los
integrantes de la empresa familiar por lograr la transferencia a la siguiente generacion, al
igual que, la conservacion de todos los aspectos econdémicos, sociales, afectivos vy
emocionales, como factor determinante de la sucesion en las EF, con lo que las empresas
familiares se mantengan como una forma viable de economia, organizaciéon y que aquellos
gue pueden desempefiarse al menos tan bien como, o0 levemente mejor que sus

contrapartes no familiares (Gomez- Mejia et al., 2011).
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Capitulo 5. Propuesta de mejora

Para finalizar, dentro del presente capitulo, se sugiere una propuesta de mejora que la
empresa “El Nuevo Grafico de Hidalgo” pueda implementar para mejorar su eficiencia en

diferentes aspectos de la organizacion.

Como se aprecié de los resultados obtenidos en el andlisis, la familia tiene una fuerte
intencion en que exista una nueva sucesion dentro de la empresa, de la segunda a la tercera
generacion, ya que de las dimensiones se obtuvo que la “Renovacion de los vinculos
familiares por medio de la sucesion” resulto ser la mas importante de las cinco dimensiones
propuestas por Berrone et al. (2012), por ello se puede destacar que bajo el andlisis que se
realizé se pueden tomar aspectos de la teoria de la sucesién, como primera propuesta se

plantea ejecutar un plan de sucesion que incluya:

e Fase de diagnéstico como lo propone Belausteguigoitia (2017);

e Formulacién y participacion en una vision viable del futuro;

o Disefio del proceso a través del cual el poder sera transmitido de la generacién
actual a la proxima;

o Disefioy provisién de personal de las estructuras necesarias para efectuar el cambio
y educar a la familia para que entienda los derechos y responsabilidades que
aparecen con los diversos roles como lo propone Lansberg, (1988); y finalmente,

e La preparacion de los sucesores, el desarrollo de la organizacion y el desarrollo de

las relaciones entre la empresa y la familia que propuso Gallo, (1998).

Como segunda propuesta que surge de los comentarios obtenidos durante las entrevistas,
resulta relevante establecer algunos de los érganos de gobierno que la teoria de la empresa
familiar tiene previstos, siendo uno de los primordiales, el establecimiento del consejo de

familia, por el que se pueda instaurar reglas y procesos a seguir dentro de la organizacion.

En seguimiento a la propuesta anterior, y segun lo que sefialan Gémez- Mejia et al. (2011)
la eleccion de un sucesor familiar tiene mucho sentido desde una perspectiva de
preservacion de la riqueza socioemocional, ya que por medio de esté se puede reforzar el
sentido de legado, dar una visién transgeneracional y dar un verdadero significado a la

continuidad dentro de la empresa, por lo tanto, se debe realizar el sefialamiento de un
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posible sucesor, quien debera tener como funciones, dar orientacion a los directivos
actuales de la empresa, asi como dar un enfoque realizable a la futura transicion
generacional. Esta propuesta, igualmente, es tomada como referencia de los comentarios
emitidos por los miembros entrevistados, quienes sefialaron algunas caracteristicas de

importancia que debe tener el futuro sucesor de la organizacion.

En consecuencia de lo anterior, como cuarta propuesta se plantea la elaboracién del
protocolo familiar, propuesta que igualmente fue mencionada por la familia, al ser un
documento de importancia bajo el cual se pueden plantear principios, reglas y costumbres,
sin embargo, no se tiene claro bajo que directrices se debe formular, por ello, base a lo
investigado dentro del presente proyecto, se enlistan a continuacién algunos de los

aspectos que la empresa puede tomar en cuenta:

e Suscribirlo como un acuerdo de voluntades entre los miembros de la familia, con
similitud a un pacto de caballeros (Rositto, 2019);

e Senalar la titularidad de la empresa;

e El proceso de sucesion;

e Establecer los 6érganos de gobierno bajo los que se debe regir la empresa familiar;

e Aspectos financieros;

¢ Principios y valores que rigen a la empresa familiar;

¢ Miembros que pueden y deben formar parte de la empresa familiar;

e Politicas sociales.

119



Conclusiones

La empresa familiar es un ente de suma complejidad, por ello, resulta de suma importancia
profundizar en el campo de la dotacion afectiva, ya que en la combinacién de sus
caracteristicas y los agentes que la integran, se suelen presentar comportamientos
emocionales que dificultan el desarrollo y manejo de una organizacion a una mayor escala,

en comparacion con una empresa no familiar.

Para el presente caso, se concluyé que la empresa familiar cuenta con una dotacion
emocional muy fuerte, con lo que se determina que existe gran importancia hacia la
preservacion de los objetivos no econdémicos de la empresa, lo cual, ha resultado ser
benéfico para su continuidad como organizacién, no obstante, se determin6 que no tienen
un plan de sucesion bien establecido, y a su vez, no tienen contemplado cémo iniciar este
complicado proceso, sin embargo, segun el andlisis de la informacién recabada arrojo la

fuerte intencién de que la empresa continle en las siguientes generaciones.

En esta investigacién, se tuvo como objetivo general identificar y analizar las dimensiones
de la riqueza socioemocional (FIBER) propuestas por Berrone et al. (2012) relacionadas
con el proceso de sucesion en El Nuevo Gréfico de Hidalgo con la finalidad de desarrollar
una propuesta de mejora dentro de su organizacion, el cual se dio por alcanzado, toda vez
gue, se determind que la dimensién “Renovacion de vinculos familiares a través de la
sucesion” fue la dimensién de mayor relevancia, de acuerdo con la informacién obtenida,
por lo que la empresa tiene un gran interés en la renovacion de los vinculos familiares y la

sucesion.

Por medio de las dimensiones (FIBER), se pudieron entender los principales enfoques que
consideran los miembros de la familia para mantener el liderazgo de la empresa, los cuales
van especialmente encaminados hacia la “Renovacién de vinculos familiares a través de la
sucesion” y el “Apego emocional’, ya que en los resultados se pudo apreciar que los
miembros de la EF demostraron una fuerte identificacion con los valores, la forma de vida
y el trabajo que les han sido transmitidos por el negocio y la familia, por ello, manifiestan su

apego emocional y su deseo de continuar dentro de la EF.
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Como parte de los resultados, se obtuvo una vision general e integral del impacto que tienen
las dimensiones (FIBER) sobre la riqueza socioemocional dentro de la empresa objeto de
estudio, la que, tiene una fuerte dotacion afectiva y fue idonea para los temas estudiados

en la presente investigacion.

Por su parte, destaco que la dimension “Apego emocional” tiene un fuerte impacto en la
toma de decisiones de la organizacion, ya que como se observl en el analisis de la
informacion, los lazos que existen en la familia son muy fuertes, y que su vez tienen un
fuerte reflejo en la empresa, ya que los miembros que no son integrantes de la familia son
tratados de la misma manera, por ello, se concluye que las decisiones estan encaminadas,
en primer lugar, en el bienestar de la familia y posteriormente en la generacion de riqueza

monetaria y el desarrollo organizacional.

Como se mencion6 anteriormente, la dimensién “Renovacion de vinculos familiares a través
de la sucesién” obtuvo la mayor relevancia, y a su vez, se establecié una relacion con la
dimensiéon “Influencia y control familiar’, lo que se alude a que los miembros de la
organizacion tienen un alto interés en que se preserve el control familiar y exista la
transferencia del negocio a las siguientes generaciones, como premisa principal de ésta.
Para ello, es importante que se establezcan algunos 6rganos de gobierno, que permitan la

mejor organizacion entre los miembros.

Se concluy6 que dentro de la organizacién existe un aspecto positivo que permite conocer
el compromiso de los colaboradores hacia la empresa, el que va encaminado al reflejo que
se tiene por parte de los fundadores y duefios de la empresa, asi como su deseo de
mantener la empresa en el futuro. El ambiente positivo de la familia ha superado de manera
exitosa la frontera de la empresa con lo que se demuestra gran fortaleza para continuar
trabajando y la fuerte intencion de que se mantenga la empresa familiar en las siguientes

generaciones de la familia.

Las dimensiones SEW son de doble faceta, pueden complementar e incluso fortalecerse
entre si (Diéguez-Soto et al., 2021) como sucedié en el caso especifico, en el que las
dimensiones “Renovacion de vinculos familiares a través de la sucesion” e “Influencia y
control familiar” se complementan entre si y delimitan el enfoque bajo el que los directivos

desean continuar el rumbo de la empresa.
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Al mismo tiempo, se comprobd que la exploracion de la riqgueza socioemocional por medio
de las dimensiones (FIBER), permite profundizar en algunos de los comportamientos que
tienen las empresas familiares, asi como evidenciar la heterogeneidad de estas
organizaciones, por lo tanto, de esta investigacion se obtuvo una mejor comprension de las
condiciones, bajo el cual las fuerzas positivas de la participacién familiar (Berrone et al.,

2012) desencadenan un progreso hacia los objetivos econ6micos y no econémicos,.

Igualmente, se concluyé que el presente proyecto terminal tiene como originalidad la
profundizacion en el analisis de los sentimientos y las emociones, los cuales son uno de los
puntos medulares bajo los que se estudia la SEW, haciendo hincapié que estos dos analisis
fueron ejecutados con la ayuda de dos softwares (Atlas.ti 9 y Graphext), de los que, por un
lado se aplicé la inteligencia humana y el segundo bajo inteligencia artificial con aprendizaje
automatico, obteniendo distintas perspectivas en las emaociones y sentimientos con los que

se afadid valor a la presente investigacion.

Bajo estas posturas se fortalece el uso y aplicacion de esta metodologia, asi como el

mejoramiento en la validez de la medicién de la SEW (Berrone et al., 2012).

Alcances y limitaciones

Dentro de la presente investigacion se reconocieron como alcances y limitaciones los

siguientes:

e Se toma como estudio de caso una empresa familiar, dedicada a los medios de
comunicacion, ubicada en la ciudad de Pachuca de Soto, Hidalgo, México.

o El presente estudio de caso aporta una investigacién en una empresa familiar que
identifica los enfoques socioemocionales que permitan mejorar su organizacion.

o El proyecto se limita a elaborar una propuesta dirigida Unicamente valida para la
empresa “El Nuevo Grafico de Hidalgo”, por lo que no se puede generalizar.

e Se busca incentivar a otras empresas familiares a perseguir el objetivo de
continuidad caracteristico de las empresas familiares.

e La recoleccion de la informacion con miembros de la organizacion se vio
comprometida por la pandemia de COVID-19, al no haberse logrado interaccion con

mayor cantidad de integrantes.
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Anexos

Anexo 1

Cuestionario semiestructurado |

Berrone et al. (2012)

(F) Influencia y control familiar:

1.

No a krwDnN

¢ Cual considera que son los valores que ha recibido de la empresa?

¢ Quiénes toman las decisiones estratégicas del negocio?

¢Los miembros de la familia ejercen control sobre las decisiones estratégicas de la compafia?
¢La mayoria de los cargos estan ocupados por miembros de la familia?

¢ Quién realiza los nombramientos no familiares dentro de la organizacion?

¢El consejo de administracion esta compuesto principalmente por miembros de la familia?

¢La preservacion del control familiar y la independencia son objetivos importantes para mi negocio

familiar?

(1) Identificacion de familiares con la firma

10.
11.
12.

13.

¢Qué tan fuerte es el sentido de pertenencia al negocio familiar por parte de los miembros
familiares?

¢ Cuanto significado personal tiene el negocio familiar para los miembros de la familia?

¢ Los familiares sienten que el éxito del negocio familiar es su propio éxito?

¢ Ser miembro de la empresa familiar ayuda a definir quiénes somos?

¢ Los miembros de la familia estan orgullosos de decirles a los demas que somos parte del negocio
familiar?

¢Los clientes a menudo asocian el apellido con los productos y servicios de la empresa familiar?

(B) Lazos sociales vinculantes

14.
15.
16.
17.

18.

¢La empresa es muy activa en la promocion de actividades sociales a nivel comunitario?

¢Los empleados no familiares son tratados como parte de la familia?

¢En que se basan las relaciones contractuales?

¢La construccion de relaciones sdlidas con otras instituciones (otras comparfiias, asociaciones
profesionales, agentes gubernamentales, etc.) es importante para mi empresa?

¢ Los contratos con proveedores se basan en relaciones duraderas a largo plazo?

(E) El apego emocional de los miembros de la familia
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19.
20.
21.
22.
23.
24.

25.

¢Las emociones y los sentimientos a menudo afectan las decisiones en la empresa?

¢ Qué es mas importante la familia o el negocio?

¢Los lazos emocionales entre los miembros de la familia son muy fuertes?

¢Los lazos emocionales dentro de la empresa entre los miembros de la familia son muy fuertes?
¢Las consideraciones afectivas suelen ser tan importantes como las econémicas?

¢Los fuertes lazos emocionales entre los miembros de la familia nos ayudan a mantener un
concepto positivo?

¢ Los miembros de la familia sienten carifio el uno por el otro?

(R) Renovacion de vinculos familiares a través de la sucesion.

26.
27.
28.

29.
30.

Anexo 2

¢ Es importante para mi continuar con el legado, el negocio y la tradicién familiar?

¢ Qué tan probable es que se mantenga la empresa?

¢La transferencia exitosa del negocio a la proxima generacion es un objetivo importante para los
miembros de la familia?

¢ Como considera que se debe mantener las tradiciones familiares / caracter familiar del negocio?

¢ Considera importante Crear / salvar empleos para la familia y el negocio?

Cuestionario semiestructurado Il

Sanchez-Famoso et al. (2017)

© N o o~ bR

¢ Cuando te incorporaste activamente a la EF?

¢Fue una decision propia o influenciada?

¢ Recuerdas el momento en que tomaste las riendas de la empresa?
¢ Cuanto tiempo ha durado el proceso de sucesion?

¢ Qué ha sido lo més positivo de este proceso?

¢ Cuentan con un protocolo familiar?

¢ Considera que tiene importancia tener un protocolo familiar?

¢Considera que se ha meditado el proceso de sucesion?
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