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El modelo IEI, un

nuevo concepto en

la vinculacién de
potenciales sucesores a la
empresa familiar

RESUMEN
Con base en la teoria de recursos y capacidades, que busca identificar el poten-
cial de la empresa para establecer ventajas competitivas, este articulo explora
un nuevo modelo de vinculacion de tiempo completo de potenciales sucesores
a la empresa familiar (EF): el modelo Il (internal, external, inside). En este mo-
delo, el potencial sucesor debera trabajar deliberadamente de tiempo completo
en la EF, para luego salir a tener experiencia externa y, posteriormente, regresar
a la empresa de la familia. La investigacion explora la importancia del modelo
IEl en la EF, con un estudio de caso de una mediana empresa colombiana. Los
resultados muestran que este modelo puede considerarse como otra alternativa
de vinculacion de descendientes en EF, y deriva en proposiciones que habran
de ser contrastadas en investigaciones posteriores.
Palabras clave:
Empresa familiar, sucesor, vinculacion, formacion de las siguientes generaciones.
Clasificacion JEL: M10.

The IEI model, a

new concept in the
engagement of potential
successors to a family
business

ABSTRACT

Based on the theory of resources and capacities, which seeks to identify the
potential of a business to establish competitive advantages, this article explo-
res a new model of full-time engagement of potential successors for family
businesses (FB): the IEl (internal, external, inside) model. In this model, the po-
tential successor must deliberately work full-time in the B, then go out and find
external experiences, and finally, return to the family business. This research
explores the importance of the IEl model in family businesses, with a case stu-
dy of a medium-sized Colombian company. The results show that this model
could be considered as another alternative for engaging descendants in family
businesses, and produces some propositions which should be contrasted in

subsequent research.
Keywords:
Family business, successor, engagement, formation of future generations.
JEL Classification: M10.

O modelo IEI, um novo
conceito de conexao de
sucessores potenciais da
empresa familiar

276

RESuMO

Fundamentado na teoria de recursos e habilidades, a qual busca identificar o
potencial da empresa para estabelecer as vantagens competitivas, este artigo
explora um novo modelo de conexdo em tempo integral de potenciais suces-
sores da empresa familiar (EF): o modelo Iel (interino, externo, interno). Neste
modelo, o sucessor em potencial devera trabalhar determinadamente em tempo
integral na EF, para ent&o sair e realizar uma experiéncia externa, e posterior-
mente voltar a empresa familiar. A pesquisa explora a importancia do modelo
IEI na EF, com um estudo de caso de uma empresa colombiana de médio por-
te. Os resultados mostram que este modelo pode ser considerado como uma
alternativa de conexdo dos descendentes na EF, e resulta em propostas que
deverao ser contrastadas em pesquisas posteriores.

Palavras chave:
Empresa familiar, sucessor, conexéo, formagao das proximas geragoes.

Classificagdo JEL: M10.
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Introduccion

Mucho se ha investigado y escrito sobre el
tema de sucesion en las empresas familiares'.
Sin embargo, no es un tema agotado y siguen
apareciendo articulos con nuevos aportes que
contribuyen a su conocimiento, o a los nue-
vos escenarios que van surgiendo, como con-
secuencia de los cambios en las empresas, en
la sociedad o en los mismos individuos. Pre-
cisamente, estos cambios inducen a revisar
formatos que hemos seguido por afios; una
de estas revisiones corresponde al ingreso de
potenciales sucesores a la empresa familiar
(EF). Aunque falta mucho por avanzar, exis-
te una amplia difusion de la importancia de
acoger y poner a funcionar los temas con-
cernientes al campo de la EF. Las firmas que
hagan conciencia de esta importancia podran
valorar, a un nivel mas alto, lo que representa
la vinculacion de tiempo completo de poten-
ciales sucesores. Quiza los modelos tradicio-
nales de entrada sin experiencia externa, o
entrada con experiencia externa, no son los
apropiados en ciertas circunstancias para in-
crementar la continuidad del descendiente
por largo tiempo en las EF contemporaneas.
Esta investigacion, por lo tanto, explora las
bondades de ingresar definitivamente a la
EF, una vez se han tenido dos experiencias
previas: el trabajo de tiempo completo en la
EF, y el trabajo de tiempo completo en una
empresa que no pertenece a la familia. Los
hallazgos muestran que este modelo, de-
nominado en esta investigacion el modelo
IEI (internal, external, inside) tiene méritos

' Wortman (1994), Ussman (1994), Sharma et al.
(2003a; 2003b), Venter et al. (2005), Cadieux (2007),
Haberman y Danes (2007).

suficientes para ser valorado por los lideres
y descendientes de EF a la hora de tomar de-
cisiones sobre su vinculacion definitiva a la
EF. Este modelo consiste en trabajar delibera-
damente, primero, en la empresa familiar por
unos pocos afios de tiempo completo, luego,
obligatoriamente, tener experiencia laboral
externa en otras empresas y, posteriormen-
te, tomar la decision sobre el regreso a la EF.

Esta investigacion tiene como objetivo mos-
trar las bondades que puede tener el modelo
IEI, como una alternativa adicional de ingreso
a tiempo completo frente al ingreso inmedia-
to y al ingreso con s6lo experiencia externa,
este ultimo tradicionalmente recomendado
por la literatura. La investigacion no pre-
tende hacer una comparacion entre las tres
alternativas ni exaltar el modelo 1EI como la
mejor de ellas, pues ello dependera de cada
circunstancia en el sistema familia - empresa,
lo que se persigue es identificar su relevancia
y como ello lleva a establecer proposiciones
preliminares. Por ello se ha planteado la pre-
gunta: ;Por qué es relevante el modelo 1E1?

Para tener fundamento empirico el estudio se
apoya en el analisis de un caso de empresa
mediana con propension a ser grande muy
pronto, en el cual se han tomado como in-
formantes principales varios descendientes
de la segunda generacion que laboran en ella.

1. Revision teorica

En este capitulo se presenta una revision de la
literatura sobre sucesion y, en especial, sobre
la teoria de recursos y capacidades de la em-
presa, con enfoque hacia el tema en cuestion.
Como esta investigacion busca responder la
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pregunta ;por qué es relevante el modelo
1E1? Se propone explorar los factores que den
respuesta a ello para, mas adelante, formular
un modelo de investigacion. En principio, la
literatura permite indicar que un mejor co-
nocimiento del trabajo en la EF, en comple-
mento con un mejor conocimiento del trabajo
como empleado externo, propicia mejores
condiciones para la decision de vincularse de
manera definitiva o no a la empresa familiar.

1.1 La perspectiva de la sucesion en
la EF

Para hacer mas clara la presentacion de la
perspectiva de la sucesion en relacion con
esta investigacion, los enfoques que se han
tomado van de la mano con el tema de la vin-
culacion de descendientes.

Una de las exposiciones clasicas sobre el
proceso de sucesion es la de Longenecker
y Schoen, (1978), que expone un proceso
diacrénico de socializacion compuesto por
siete etapas que empiezan en la nifiez. Las
etapas estan relacionadas con dos eventos
importantes en el liderazgo del proceso de
sucesion: la entrada del sucesor en la empresa
como un empleado de tiempo completo, y la
transferencia del liderazgo al sucesor. Longe-
necker y Schoen (1978) muestran un analisis
sistematico de estas etapas de desarrollo en
la sucesion de EF. En la etapa “introductoria
- funcional” el sucesor se compromete a tra-
bajar parcialmente en la EF, y continta hasta
el momento anterior a asumir un compromiso
de tiempo completo como empleado en ella.
En este aspecto, de la entrada de descendien-
tes a la EF, se han desarrollado varios estudios
que defienden la experiencia externa como

un paso inicial antes de ingresar de tiempo
completo a la EF.

Estudiosos como Ward y Sorenson (1988),
Barach et al., (1988) y Ward (1994) argu-
mentan que el mejor método para entrenar
a la siguiente generacion en la direccion
de la EF es comprometerla para que trabaje
previamente fuera de ella. Aronoff'y Baskin
(1998) enfatizan que cuando los hijos son
mayores se les debe orientar para que reali-
cen trabajos en otras empresas. Por su parte,
Lambrecht (2005) expone un proceso de su-
cesion de varios pasos, y uno de ellos alude
a la experiencia externa en otras empresas,
lo que le permite al descendiente ganar ex-
periencia, conocimiento, disciplina de tra-
bajo y autoconfianza. Por otro lado, Garcia
et al. (2002) mencionan que la socializacion
comprende todo el proceso de induccion de
un individuo dentro del objetivo global de
una sociedad. En dicho proceso diferencian
dos etapas: socializacion primaria y sociali-
zacion secundaria; ambas tienen ciertas pe-
culiaridades en el caso de los descendientes
de EF. La primera comprende la educacion
formal y los valores transmitidos. La segunda
comprende la adquisicion de conocimientos
especificos y abarca el tiempo, los modos de
entrada y la relacion fundador - sucesor, la
cual parte desde la vinculacion del sucesor en
un trabajo a tiempo completo. Por su parte,
Stavrou (1998) propone un modelo guia para
planificar la vinculacion de la siguiente gene-
racion a la eF. Este modelo esta orientado a
la decision de entrar en la empresa por parte
del descendiente, e identifica cuatro factores
clave en el proceso de decision: la familia,
el mercado, la propia persona y el negocio
familiar. De otro lado, Stavrou y Swiercz
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(1998) indican que el descendiente puede
decidir entre buscar empleo fuera de la EF o
trabajar en ella. Al respecto, Birley (1986),
Davis y Tagiuri (1989), Handler (1989) y
Longenecker y Schoen (1978), plantean que
los descendientes suelen considerar razones
de tipo familiar, personal, social, relaciona-
das con el negocio o el mercado para vincu-
larse, lo que da la opcion de una perspectiva
inicial de trabajo externo. En larevision de la
literatura sobre la sucesion, que hicieron Le
Breton et al. (2004), se resalta que el momen-
to y el modo de entrada son dos topicos rele-
vantes para la vinculacion. Harvey y Evans
(1994) argumentan que a los propietarios de
las EF les gustaria perpetuar sus organiza-
ciones, y que los candidatos a ser sucesores
normalmente son los miembros de la familia.
Agregan que un miembro familiar siempre
deberia preguntarse en cada etapa de su vida
si sus planes se pueden realizar dentro de la
empresa —sin afectarla negativamente— o si
debe procurar la realizacion de sus planes
fuera de la empresa.

Es importante resaltar que la literatura sobre
la sucesion ha puesto poca atencion al cono-
cimiento de la industria como determinan-
te de cualidades requeridas por el sucesor,
aspecto en el cual podria tener ventaja un
descendiente con experiencia externa en la
misma industria de la EF, en razon a que su
conocimiento de la industria le da un amplio
panorama para entender mas el funciona-
miento de la empresa familiar.

Muy pocos estudios respaldan la entrada a
la EF sin experiencia externa. En su investi-
gacion sobre por qué algunos sucesores son
capaces de obtener utilidades para sus em-

presas y otros no, Goldberg (1996) encuen-
tra que los sucesores efectivos tuvieron una
nifiez mas alegre, fueron introducidos a la
empresa a una edad temprana, y empezaron
a trabajar tiempo completo también a una
edad temprana. Los sucesores menos efecti-
vos aparentemente tuvieron otras alternativas
antes de integrarse a la empresa; lo que pue-
de ser una de las razones por las cuales hay
falta de confianza acerca de su futuro. Como
puede observarse, existe una amplia defensa
de la experiencia externa antes de ingresar a
trabajar de manera formal a la EF.

1.2 Teoria de recursos y capacidades
de la empresa

La teoria de recursos y capacidades tiene su
supuesto central en los recursos y capacida-
des clave de la empresa, como fuente de ven-
taja competitiva sostenible. En los tltimos
veinticinco afios se ha pasado del analisis pu-
ro de la industria en que se toma a la empresa
como una “cajanegra”, hacia una perspectiva
que considera a la empresa, en primer lugar,
dotada de capacidades para la comprension
de la fuente de ventaja competitiva sosteni-
ble. Asi, las capacidades son el conocimiento
de la empresa y, por tanto, estas capacidades
pertenecen al nivel de la empresa. La teoria
de recursos y capacidades emerge como una
teoria de la ventaja competitiva mediante
Wernerfelt (1984), que acoge la heteroge-
neidad de la empresa, con aportes posterio-
res de autores de la teoria de la economia de
la organizacion y de la direccion estratégica.
Autores como Barney (1991), Peteraf (1993)
y Diericx y Cool (1989) hicieron contribucio-
nes a la teoria de recursos y capacidades, de-
rivando estas en la empresa como unidad de
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analisis. La teoria de recursos y capacidades
tiene como proposito principal identificar el
potencial de la empresa para establecer ven-
tajas competitivas mediante la identificacion
y valoracion de los recursos y capacidades
que posee o a los que puede acceder (Navas
y Guerras, 1998). Por lo cual, la ventaja com-
petitiva es vista como el producto de imple-
mentar estrategias de creacion de valor que
no son simultaneamente implementadas por
otras empresas. Estas ventajas competitivas
son consecuencia de los recursos claves que
tiene la empresa.

La teoria establece, por tanto, que el que al-
gunas empresas consigan resultados superio-
res radica en que ellas disponen y controlan
recursos criticos y capacidades especiales
que las diferencian de las demas. Y cuando
los beneficios generados por estas estrategias
no pueden ser replicados por la competencia,
esta ventaja competitiva se convierte en ven-
taja competitiva sostenible.

Estos recursos y capacidades también son
factibles de detectar en los descendientes de
la EF, en quienes se pueden desarrollar y po-
tenciar a alto nivel, de una manera integral,
para que estos desempefien diversos papeles
empresariales. La familia como fuente de
recursos y capacidades provee capital, per-
sonas, conocimiento, tiempo, ideas, fuerza
moral, entre otros. Los descendientes ha-
cen parte del conjunto de recursos y capa-
cidades que la familia puede proveer a la
empresa, pero estos potenciales sucesores
deberan estar dispuestos a recibir los entre-
namientos que brindan la EF y también otras
empresas.

En consecuencia, la teoria de recursos y ca-
pacidades estaria justificando los esfuerzos
que los propietarios hagan para que los des-
cendientes se formen en los negocios de la
familia, bien sea al interior o al exterior del
sistema familia-empresa. Asi, la perspectiva
de recursos y capacidades también justifica-
ria que la vinculacion de los descendientes a
la empresa se estaria dando porque reunen
unas condiciones que favorecen la busqueda
de rentas para ella. Condiciones que con fre-
cuencia dependeran de la formacion recibida
por el descendiente. En las EF, esa formacion
pareceria ser mas completa si los descendien-
tes han procurado su experiencia empresarial
involucrandose de tiempo completo en la EF
¢ involucrandose de tiempo completo con
experiencias laborales externas.

2. Modelo de investigacion

El modelo IEI se torna en un reto y en una
alternativa adicional para la EF. La figura 1
expone la secuencia en el modelo IEL

En la figura 1, el modelo parte de la vincu-
lacion de tiempo completo en la EF por parte
de un potencial sucesor. La vinculacion ha de
ser deliberadamente transitoria, maximo dos
aflos; tiempo suficiente para que el potencial
sucesor comprenda los asuntos claves del
funcionamiento de la empresa y su sector. Es-
ta primera fase de experiencia laboral ha de
ser convenida con la familia, en coordinacion
con el Consejo Familiar y el respectivo jefe,
para que el potencial sucesor logre ir mas
alla de la mera socializacion en el sistema
familia-empresa y también para que su papel
sea util y sienta las exigencias del desarro-
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Figura 1

Secuencia del modelo 1E1

Experiencia
interna de Experiencia
tiempo completo externa de

en la empresa
familiar
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Altas probabili-
dades de larga
permanencia
en la empresa
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Nueva
vinculacién a la
empresa familiar

Toma de decision
por parte del
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Incertidumbre en
la probabilidad
deretornoala

empresa familiar

Continuidad
laboral externa

Fuente: elaboracion del autor.

llo y mejoramiento permanente al cual esta
sometido la empresa por el entorno. Al final
de esta primera fase se ayudara al potencial
sucesor en su preparacion para dejar la EF e
ir a enfrentar un mundo distinto, separado
laboralmente de la familia.

La segunda fase del modelo hace alusion a
la experiencia externa de tiempo completo.
Fase en la cual el potencial sucesor debera
desempefiarse en una o varias empresas aje-
nas a la familia, bien en temas relacionados
o no relacionados con los de la EF. Alla de-
bera desempefiarse por algunos afios y, pa-
ralelamente, debera estar enterado de lo que
acontece con los negocios familiares. Pasado

un tiempo prudencial habra de examinar su
regreso a la EF o su continuidad fuera de ella.

El examen de su regreso o no, corresponde
a la fase tres. Seguramente quienes tengan
algun interés en regresar tomaran el examen
con seriedad. Si lo hacen, deberian conside-
rar en su evaluacion los elementos de la eta-
pa de vinculacion planteados por Lozano y
Urbano (2008a): el modo, el momento y las
motivaciones.

La cuarta fase del modelo se detiene en dar
un primer vistazo a dos tipos de probabilidad
relacionadas con la decision del sucesor. Si
después de un tiempo prudencial el potencial
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sucesor regresa a la EF, las probabilidades de
permanencia en ella son altas, pues ya exami-
no con suficiencia los dos ambitos. Ahora, si
después de un tiempo prudencial el potencial
sucesor contintia con sus experiencias labora-
les externas, no se podria enfatizar que la pro-
babilidad de regresar a la EF disminuye, pero
si se crea mas incertidumbre en torno a ello.

3. Metodologia

La investigacion se fundamenta en un estu-
dio cualitativo que se concentra en un caso
de empresa familiar mediana que esta en la
etapa de transicion hacia empresa grande
(anexo A). Los informantes principales son
potenciales sucesores de la familia, quienes
estan vinculados a la empresa y cuyo proce-
so de vinculacion de tiempo completo se ha
realizado bajo diferentes alternativas, uno
de ellos dentro del modelo IEL A estos infor-
mantes principales se les hizo una entrevista
en profundidad, al igual que a otros dos in-
formantes de primera generacion. Con ello
se procedio a hacer la triangulacion sugerida
por Yin (1994) para la metodologia cualitati-
va, con apoyo también del examen de docu-
mentos y visitas a la empresa. El protocolo
de entrevista se ha disefiado con base en el
marco teorico, y el caso se ha escogido por
ajustarse al modelo a estudiar.

El tema de sucesion es un fendémeno comple-
jo que ha impulsado a algunos especialistas
en el campo a abogar por la utilizacion del
estudio de casos®. El estudio de casos es la
estrategia de investigacion mas apropiada

2 Handler (1994), Kirby y Lee (1996), Sharma et al.
(1997) y Cabrera (2005).

en aquellas situaciones en que se indaga con
el tipo de preguntas como y por qué sobre
un conjunto de acontecimientos contempo-
raneos que se han producido en el pasado
reciente y sus participantes estin aiin para
informar sobre ellos, y sobre los que el in-
vestigador tiene poco o ningun control. Por
ello, se ha elegido el estudio de casos dado
que se busca comprender en profundidad los
factores que son favorables al elegir el mo-
delo 1E1, asi como nuevos conceptos que per-
mitan avanzar en el conocimiento del tema
lo que, de acuerdo con Yin (1994), se ajusta
al disefio de una investigacion cualitativa.
Se examinaron varias fuentes de evidencia
necesarias para triangular la informacion,
teniendo la pregunta de investigacion como
punto de partida.

En esta investigacion se ha estudiado el tipo
de vinculacion bajo el modelo 1EI como la
unidad de analisis. La investigacion ha per-
mitido identificar sus razones de importancia.
Se acoge en esta investigacion la definicion
adaptada por Lozano y Urbano (2008a) para
esta etapa: se entiende como aquélla en la que
los descendientes, miembros de una familia
propietaria de empresas, examinan y toman
la decision de entrada de tiempo completo a
la EF, la cual constituye el verdadero inicio de
una carrera empresarial dentro de ella.

3.1 Seleccion de la muestra teorica

Como el articulo explora el modelo 1EI, los
criterios de seleccion del caso de estudio se
definieron de acuerdo con esto. Los criterios
fueron: tomar una empresa mediana o gran-
de con veinte afnos de existencia o0 mas, ma-
nejada por la generacion gestora, en la cual
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estuviesen vinculados uno o mas familiares
pertenecientes a la segunda generacion o
posteriores, y que al menos uno de ellos hu-
biese experimentado una vinculacioén bajo
el modelo IEIL

Efectivamente, se tomd la empresa I[lumi-
naciones Técnicas S. A. (ILTEC), fundada en
1966, la cual emplea 180 personas. Es una
EF mediana dedicada a la fabricacion, dise-
o, montaje, asesoria y suministro de todo lo
relacionado con el campo de la iluminacion,
con énfasis en la iluminacion de interiores en
el ambito comercial, industrial o institucio-
nal. Fue creada por dos hermanos: German y
Antonio Bravo, y un tercer socio de nombre
Marino Restrepo, amigo de ellos y ya falleci-
do. German Bravo posee actualmente el 45%
de la propiedad, frente al 10% de su hermano
Antonio y 45% de los herederos de Marino
Restrepo. German y Antonio tienen seis her-
manos mas, pero de estos seis hermanos no
propietarios s6lo dos tienen algiin vinculo
laboral con la EF, Mariela que es la directora
financiera, y Javier, que no trabaja alli, pero
uno de sus hijos si. Como se ve, la empresa
surge de dos troncos: los Bravo y los Res-
trepo. Posteriormente se producen algunos
lazos afectivos entre los descendientes de la
segunda generacion de los dos troncos, por
lo cual es un caso particular de empresa fa-
miliar. Desde los Bravo hay cuatro personas
de segunda generacion vinculados, y desde
los Restrepo hay también cuatro de segunda
generacion vinculados. De lado y lado hay
otros descendientes de segunda generacion
no vinculados laboralmente a la empresa.
Las entrevistas se hicieron a potenciales su-
cesores de la direccion.

Iluminaciones Técnicas se caracteriza por
ser pionera en la implementacion de siste-
mas que buscan el maximo aprovechamien-
to de los recursos naturales. Pensando que el
ahorro de energia no sélo debe depender de
fuentes y luminarias mas eficientes, como
iniciativa de concienciacion, y dando cumpli-
miento a la normatividad dictada por el regla-
mento técnico de iluminacion y alumbrado
publico, se encuentra impulsando la aplica-
cion de sistemas de control complementarios
a los sistemas tradicionales de iluminacion.
Es lider en el mercado de la iluminacion en
Colombia, con presencia internacional, uti-
liza tecnologia de vanguardia, tiene aliados
estratégicos de talla mundial, es reconocida
por la calidad de su asesoria, experiencia y
como el referente para grandes proyectos.
Hoy en dia se encuentra a punto de abando-
nar las caracteristicas de una mediana em-
presa para hacer el salto de conversion a una
empresa colombiana grande.

3.2 Recoleccion de la informacion y
validez

Las fuentes de informacion utilizadas en este
estudio fueron: las entrevistas tanto a cuatro
descendientes de la segunda generacion ya
vinculados, como a dos miembros de la pri-
mera generacion también vinculados. Ade-
mas, se tomaron notas complementarias a la
informacion de los descendientes, y se hizo
un recorrido por la empresa. Los cuatro in-
formantes de la segunda generacion fueron
elegidos en razon a que uno de ellos se vin-
cul6 de tiempo completo a la EF sin haber te-
nido experiencia externa, dos se vincularon
con experiencia externa previa, en tanto que

Cuad. admon.ser.organ. Bogota (Colombia), 24 (42): 275-293, enero-junio de 2011 283
g :



MELQUICEDEC LOZANO POSsO

el otro se vincul6 bajo el modelo IE1. A todos
se les preguntd sobre su modelo de entrada
y, particularmente, sus percepciones sobre
el modelo 1E1. La percepcion del modelo 1E1
desde estos diferentes angulos proporcionaba
riqueza a la informacién y permitia el cum-
plimiento del principio de triangulacion para
garantizar la validez interna de la investiga-
cion. La validez del estudio hace referencia
a si se establecieron las medidas operativas
correctas para estudiar los conceptos que se
pretenden investigar; es el grado en que un
instrumento mide lo que realmente se pre-
tende medir. En este trabajo se aplicaron
tres tacticas: a) se utilizaron varias fuentes
de evidencia para intentar contrastar las di-
ferentes versiones de los hechos; b) se esta-
blecid también una cadena de evidencias, de
manera que fuera posible seguir la derivacion
de cualquier conclusion del estudio de casos
a partir de las preguntas de investigacion y
a través del analisis de la evidencia; y ¢) se
redactaron informes preliminares puramente
descriptivos de los hechos para cada uno de
los descendientes vinculados, considerados
como los informantes clave.

Se eligio la entrevista semi-estructurada en
esta investigacion, por considerar que se
ajusta mas al objeto de estudio para indagar
sobre los topicos generados desde el marco
teodrico. Para obtener la informacion de los
entrevistados, se realizo a cada uno la entre-
vista con base en un protocolo que garanti-
zara cubrir los principales temas derivados
del marco tedrico. Las caracteristicas basicas
de los entrevistados en la empresa ILTEC se
muestran en el cuadro 1.

Todas las entrevistas fueron conducidas por
el autor de esta investigacion con duracion
aproximada de hora y media cada una. Las
entrevistas fueron grabadas, trascritas y, pos-
teriormente, enviadas a los seis entrevistados
clave para reconfirmar la informacion sumi-
nistrada y hacer ajustes adicionales (McCle-
llan et al., 2003).

4. Resultados

Los resultados respecto del examen del mo-
delo 1EI muestran un panorama que se enun-
cia a continuacion. Actualmente el gerente
general de la empresa no tiene definidas las
prioridades respecto de quién lo pueda rem-
plazar. La vinculacion inicial de tiempo com-
pleto por parte de los potenciales sucesores
generalmente no se hace con la intencion de
quedarse de manera definitiva en la EF, pero
las circunstancias pueden llevar a ello. Todos
los informantes manifiestan que el ambiente
de trabajo es bueno y que los salarios estan
de acuerdo con el promedio que se encuen-
tra en el mercado, no se esgrime ninguna
expresion de frustracion. Los motivos de los
potenciales sucesores para ingresar a la EF se
centran mas en cuanto a: insatisfacciones con
algunos aspectos de la experiencia externa,
el pacto de buenas condiciones al momento
de vincularse, el gusto por el trabajo a reali-
zar. De otro lado, los motivos mas frecuen-
tes para irse de la empresa son la busqueda
de mejores ingresos y el deseo de vivir otras
oportunidades.

Para el analisis de la informacion se tuvieron
en cuenta las recomendaciones acerca de ha-
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Cuadro 1
Caracteristicas de los entrevistados
) Denominacién | Afios de edad | Tiempo en la - .| Modelo de
Entrevistado . . Cargo actual | Experiencia previa | . e
del entrevistado y género empresa vinculacion
Dos afos en la EF,
Descendiente = Director De- luego dos afios en
. . 6 afos )
Francisco (segunda gene- | 32 (varén) partamento de | el exteriorenem- | Modelo IEl
racion) disefio presa ajena, no re-
lacionada.
. Director Depar- .
Descendiente P Entré sin
. . ~ tamento mer- . o
Juan José (segunda gene- | 31 (varén) 8 afios Ninguna experiencia
b cadeo y expor-
racion) . externa
taciones
Descendiente < . Externa de tres Entré con
. 6 afos Asistente de e ) o
Juan Pablo | (segunda gene- | 32 (varon) e afos, no relacio- experiencia
e produccion
racion) nada externa
Externa de dos
Descendiente ) i afos en el exte- Entr6 con
. . < Subdireccién . - o
Juliana (segunda gene- | 33 (mujer) 4 afios ) rior y cuatro afios | experiencia
e financiera :
racion) en Colombia en el | externa
sector bancario
< Experiencia
. 45 afios (to- Externa de tres perienc
. Primera genera- . . externa al
German i 65 (varon) dosenlaem- | Gerente afos en temas re-
cion (gestor) " . crear laem-
presa familiar) lacionados
presa
Mariela Bra- | Primera gene- . 40 afos (to- Directora finan- | . Entro s
L. 60 (mujer) . Ninguna experiencia
Vo racion dosenlater) |ciera externa

EF: empresa familiar.

Fuente: elaboracion del autor.

cer un andlisis inductivo de los datos (Mar-
shall y Rossman, 1995) guiado por el marco
tedrico de la investigacion, aunque también
se tuvieron en cuenta las anotaciones de Mi-
les y Huberman (1994), que sugieren un ana-
lisis deductivo de la informacion. Se utilizé
una metodologia iterativa mediante la cual,
partiendo del marco tedrico, se leyeron y re-
leyeron las trascripciones de las entrevistas y
notas de campo, lo que permitié construir las
categorias o los factores relacionados con la
bondad del modelo IE1. El cuadro 2 permite
apreciar los factores resaltados individual-
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mente por los informantes sobre las bondades
del modelo IEL

Luego del andlisis de la informacion indi-
vidual se hizo el correspondiente andlisis
cruzado de la informacion, el cual se realizo
examinando el contexto de la muestra, con
lo cual fue posible observar como algunos
factores se repetian de un informante a otro.
Los resultados del analisis cruzado muestran
que las bondades mas exaltadas del modelo
IEI hacen referencia a:
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Cuadro 2
Bondades mas resaltadas por los informantes

Entrevistado | Generacion Bondades

“senti que me volvi mas responsable”

“la mente se me abrié y me hizo mas propenso a pensar en nuevas cosas para la em-
presa familiar”

“deja uno de sentirse tan dependiente, quiza por la mayor trayectoria que, a su vez, da
mayor madurez”

“estar en otras empresas, ya conociendo la de la familia. hace que uno la quiera mas”
“me parece que ayuda a definir mejor la que uno quiere como profesional”

“lo que se aprende nunca esta demas, muchas cosas sirven para otras experiencias
laborales en otras empresas”

“el proceso de toma de decisiones se va madurando”

“permite ser mas valorado al regresar de nuevo”

Hacer un mejor contraste entre la cultura de la empresa familiar y las otras empresas
en las cuales se ha trabajado.

“se pierde el temor a dejar un trabajo e iniciar en otro”.

“haber trabajado de tiempo completo en la empresa de la familia y fuera de ella me ha
capacitado para aportarle mas a mi regreso”

Francisco Segunda

“se aprende a ser responsable sea la empresa de la familia o no”

“se posibilita ir aclarando en cuales las areas es que uno se realiza y quiere trabajar”
“la calidad de las decisiones es mejor”

“se mejora la habilidad para tratar personas”

“conocer ofras culturas nacionales o internacionales siempre sera beneficioso para la
empresa familiar”

Juan José Segunda

“laresponsabilidad es un eje importante y con la experiencia de tiempo completo en los
dos ambitos se fortalece”

“creo que uno se da cuenta sobre el terreno qué es lo que necesita la empresa de la
familia”

“un mayor complemento entre la informacién recibida en la empresa familiar y la infor-
macién recibida en las empresas externas”

“tanto la familia como la empresa que han construido a través de los afios los gestores
adquiere mas significado para uno”

“resalto el crecimiento que puede tomarse en la capacidad de tomar buenas decisiones”
“a mi me parece que trabajar de tiempo completo interna y externamente genera mas
posibilidades de independencia porque se tiene mas trayectoria y se amplian las posi-
bilidades en el mercado”

“trajinar en la empresa de la familia, luego irse y después retornar me parece un pro-
ceso muy completo y da la opcién de darle mas respuestas a la empresa de la familia”

Juan Pablo | Segunda

“aunque he ingresado una sola vez a la empresa no dudo que una segunda vinculacion
se hace con la mente mas abierta a sugerir nuevas propuestas, pues es un reto de gran
dimension porque los demas esperan mas que la vez anterior”

“se adquiere mas responsabilidad, son mas vivencias y mas trayectoria”

“se puede hacer mas claro aquello que es Util a la empresa familiar, en recursos, en
estrategias”

Juliana Segunda “aunque las empresa no sean del mismo ramo hay cosas de la una que le sirven a la
otra, se vuelven un complemento”

“yo percibo que laborar con la familia y después fuera da mas autonomia profesional
al regresar a la empresa”

“si se conoce la empresa de la familia y luego se conocen otras, permite hacer con-
trastaciones y esto puede hacer mas visibles las cosas buenas que tiene, quiza de otra
manera no se de a un nivel significativo”

Contintia
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Entrevistado

Generacion

Bondades

Juliana

Segunda

“entre mas se conozcan los detalles de la operacion de la empresa y los detalles de la
operacion de otras empresas en la cuales se trabaje, es mas probable identificar los
verdaderos temas que le satisfacen y lo, llenan a uno como profesional”

“las experiencias de trabajo al lado de la familia y lejos de ella forjan mas capacidades
para la toma de decisiones”

“yo tuve experiencia externa internacional y me hubiera perdido de mucho si no hubie-
se recibido todas las cosas buenas que me ha dado conocer otras cultura y cotejarlas
con la cultura de la empresa”

“creo que trabajar en la empresa familiar permite descubrir cosas que con la experien-
cia externa posterior da una mayor amplitud de caminos para solucionar cosas en la
empresa familiar”

German

Primera

“las haladas de oreja durante el trabajo con la familia y el sufrimiento durante el trabajo
externo tienen que hacer caer en cuenta en lo valiosa que es la empresa de la familia”
“ingresar de nuevo a la empresa familiar no puede ser igual que la primera vez, la per-
sona debe entrar dispuesta y en condiciones de dar muchisimo mas”

“los hijos y sobrinos pueden definir mas claramente qué es lo que les gusta, siles gusta
lo que se hace aqui o no, a mi me gustaria que quien trabaje aqui es porque le gusta lo
que hacemos ...que ojala lo tenga claro con anticipacion”

“los jovenes estarian mas preparados para tomas mejores decisiones”

“las diferencias culturales siempre dan lugar a cuestionamientos y los cuestionamien-
tos generalmente llevan a buenos razonamientos ...luego es beneficioso que los hijos
salgan y conozcan”

“un miembro familiar que no le sirve a la empresa puede tener mas claridad para no
volver a ella, y eso es bueno para la empresa”

“es un recorrido interesante, puede propiciar mas creatividad en la formulacién de nue-
VOs procesos, nuevos disefios, nuevos procesos”

Mariela

Primera

“creo que da un mayor aprendizaje en la toma de responsabilidad con el sistema fa-
milia-empresa”

“es una manera de detectar con mayor claridad que le puede servir a la empresa de la
familiar y tratar de propiciarselo”

“creo que un nuevo ingreso permite llegar con mas elementos que ayudan a la toma
de decisiones”

“a estos jovenes de hoy en dia la experiencia con la familia y la experiencia externa les
propicia mayor independencia y pueden ser mas autonomos”

“la relacion con las personas se mejora, pues no se trata sélo con familiares”

Fuente: elaboracion del autor.

— La posibilidad de traer muchas mas res- -

Un mayor aprendizaje en la toma de res-

puestas a la EF, mas de lo que los otros
modelos lo permiten.

Hacer un mejor contraste entre la cultura
de la EF y las otras empresas en las cuales
se ha trabajado.

Una valoracion profunda de lo que repre-
senta la EF.
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ponsabilidad con el sistema familia-em-
presa.

Un regreso con la mente mucho mas
abierta y clara para proponer nuevas ideas
y otras teorias al sistema organizacional.

Una identificacion mas clara de los gustos

profesionales y si la EF es un escenario de
realizacion para ellos.
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— Unamayor identificacion de lo que le sir-
ve a la EF.

— Un mayor complemento entre la infor-
macion recibida en la EF y la informacion
recibida en las empresas externas.

— Mas juicios de valor para tomar decisio-
nes.

— Mayor posibilidad de autonomia e inde-
pendencia consigo mismo.

Los factores resultantes de la triangulacion
de la informacion se presentan en el cuadro
3, cada uno con su respectivo codigo.

Cuadro 3
Factores de bondad del modelo 1E1
Factor Cadigo
Respuestas a la empresa RE
Contraste cultural CcC
Valoracién de la empresa VE
Toma de responsabilidad TR
Disposicién a aportar DA
Definicion profesional DP
Identificacion de lo util U
Complemento de informacion (¢]]
Toma de decisiones D
Autonomia e independencia Al

Fuente: elaboracion del autor.

Los resultados muestran que el modelo 1EI
(trabajar primero en la EF de tiempo comple-
to, luego trabajar en una empresa externa,
para después retornar a la EF) tiende a ser un
modelo de vinculacion mas completo, porque

se tiene informacion amplia tanto de la EF co-
mo de la empresa externa. Ya se sabe qué es
louno y qué es lo otro. Ya hay conciencia res-
pecto de en qué y cuanto se puede aportar en
uno u otro escenario. Ademas, si la experien-
cia externa es en el exterior, se tiene la ven-
taja de aprender otra cultura y otro idioma.
Los resultados también indican que entrar a
la EF sin experiencia externa para quedarse
definitivamente en ella podria ser limitante y
que se debe conocer algo diferente antes de
un ingreso definitivo. Adicionalmente, los
resultados exponen que la vinculacion con
experiencia externa previa tiene la debilidad
de consentir el ingreso con un conocimien-
to vago de lo que realmente se va a encon-
trar al interior de la EF. De todo lo anterior
se pueden inferir las siguientes proposi-
ciones:

P,: La experiencia laboral interna y luego
externa de tiempo completo en descen-
dientes, origina altas probabilidades de
permanecer por largo tiempo en la EF al
producirse una nueva vinculacion a ésta.

: La ausencia de experiencia laboral exter-
na de tiempo completo en descendientes,
origina bajas probabilidades de permane-
cer por largo tiempo en la EF al producirse
una primera vinculacion a ésta.

: La experiencia laboral externa de tiempo
completo en descendientes, sin una pre-
via experiencia laboral interna de tiempo
completo, origina moderadas probabili-
dades de permanecer por largo tiempo
en la EF al producirse una primera vincu-
lacion a ésta.
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5. Discusion

Elmodelo de vinculacion sin experiencia ex-
terna, aunque puede valerse de las incursio-
nes temporales previas que el descendiente
ha hecho en la EF, durante la etapa de forma-
cion adolece de las fortalezas que brinda el
haber trabajado en otras organizaciones, bien
sea en sectores relacionados o no relaciona-
dos con el sector en el cual esta la EF3. Ade-
mas, independientemente de que el desem-
pefio del descendiente sea bueno o deficiente
en la EF, aquel siempre cargara con el senti-
miento de no haber conocido otros dmbitos
empresariales distintos, quiza trayendo como
consecuencia amarguras, resentimientos y
frustraciones. En el caso de descendientes
que ya estan muy involucrados con la EF, con
pocas posibilidades de alejarse de ella, se po-
dria pensar en realizar estadias empresariales
cortas que amortigiien parcialmente la falta
de experiencia externa de tiempo completo.

El modelo de vinculacion con experiencia
externa antes de entrar a la EF, ampliamente
recomendado por la literatura, tiene mul-
tiples ventajas como son experimentar en
contextos diferentes, aprender de otras em-
presas, aprender a recibir 6rdenes, obedecer
a una persona no familiar, cometer errores
con dinero de otro, recibir “castigos” por
errar, someterse a disciplinas rigurosas, es-
tar obligado a tener buenos desempefios y a
dar buenos resultados, y tomar distancia de
la EF. Sin embargo, este modelo posee una
gran debilidad: cuando el descendiente lle-
vaun determinado tiempo trabajando en una
empresa externa y examina su posibilidad de

3 Lozano y Urbano (2008b) y Garcia 'y Lopez (2001).

vincularse a la EF, tiene mucha subjetividad
para tomar la decision, debido a que nunca
ha trabajado de tiempo completo en ella. Las
vivencias temporales que haya tenido en su
etapa juvenil haciendo trabajos de la univer-
sidad o ayudando en labores poco comple-
jas, en ningun caso sustituyen la madurez y
el crecimiento profesional que se consiguen
mediante el trabajo de tiempo completo. Por
consiguiente, la decision de vincularse a la
EF o continuar fuera de ella, se toma sobre
bases subjetivas que pueden llevar a un error
en la decision.

El modelo 1E1, por el contrario, parece ser mas
completo que los dos anteriores, puesto que
se trata deliberadamente de tener dos o tres
aflos de experiencia de tiempo completo en
la EF, para después salir a tener experiencia
externa de tiempo completo, dos o tres afos
también, luego de lo cual se tiene mas obje-
tividad para decidir vincularse a la EF. Si la
decision es vincularse, la EF podria tener un
descendiente con verdadera propension a ha-
cer carrera alli, es decir, se hace mas probable
una larga permanencia del descendiente. Es
claro que este modelo puede ser compren-
dido y adoptado mas facilmente por las em-
presas que han trabajando o estan trabajando
los temas relevantes en el campo de las EF,
regularmente con apoyo de un consultor, ya
que son mas conscientes de sus bondades.
En otras palabras, puesto que el modelo exi-
ge una alta disciplina para seguir las etapas,
dificilmente sera comprendido y aceptado
por aquellas empresas que poco o nada han
hecho en este campo. Sin embargo, el mundo
contemporaneo impone a las EF disminuir el
riesgo asociado a la vinculacion y permanen-
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cia de descendientes, procurando que estos
eventos sean mas efectivos.

Como esta investigacion se apoya en la teo-
ria de recursos y capacidades de la empresa,
podria argumentarse con el modelo IEI, que
en razon a una mayor objetividad del des-
cendiente una vez tomada su decision de
vincularse a la EF, se hace mas probable su
continuidad en ella al regresar, reduciéndose
la probabilidad de volver a una empresa ajena
en el futuro, inyectando mas confianza en el
sistema empresa-familia. En consecuencia,
se estarian generando mas rentas a la EF en
razon a la menor rotacion que implicaria para
la organizacion y a los menores costos que
se asumirian en la preparacion de potenciales
sucesores, lo que justificaria la adopcion de
este modelo de vinculacion a tiempo comple-
to a la empresa familiar.

Conclusiones

De la investigacion realizada se pueden ex-
traer tres grandes conclusiones. En primer
lugar, los hallazgos no permiten concluir que
la secuencia de experiencia interna y luego
externa garanticen la decision de una pos-
terior entrada de potenciales sucesores a la
EF, pero si permiten concluir que tener estas
dos experiencias, en la secuencia que ha sido
mencionada, puede brindar mas objetividad
en la toma de decision respecto de vincularse
de nuevo o continuar fuera de la EF. La se-
gunda conclusion es que, en caso de decidirse
por retornar a la EF, la vinculacion de poten-
ciales sucesores probablemente se asume con
mas claridad y convencimiento, debido a los
antecedentes que llevaron a conocer ambos
contextos empresariales, el trabajo interno y

el externo, pues, buena parte de las dudas e
inquietudes del potencial sucesor pueden ha-
ber sido resueltas. Una tercera conclusion es
que el modelo tradicional que aconseja que
los potenciales sucesores tengan primero ex-
periencia externa y luego entren de manera
definitiva a la EF, se volvié un mito, y este
mito ha frenado el examen de otros modelos
como el IEI, que quizas se ajuste mas a las
exigencias contemporaneas de buena parte de
las EF, sobre todo a las medianas y grandes.

Implicaciones y futuras
investigaciones

Los hallazgos encontrados implican para
los familiares del sistema familia - empresa
revaluar sus creencias acerca de que el mo-
delo de vinculacion mas acertado es aquél
que recomienda tener experiencia externa
en primera instancia. Probablemente lo sea
para casos especificos, pero no debe darse
por hecho sin una detallada evaluacion del
modelo 1EI. Los descendientes de empresas
familiares medianas y grandes, en particu-
lar, sin descartar las pequefias, deberan estar
alertas a la posibilidad de seguir estos pasos.
Esto lleva a las empresas a disefiar de un mo-
do distinto la preparacion de sucesores tanto
para el maximo cargo de direccién como para
los cargos que lo habran de apoyar desde el
equipo gerencial.

El estudio abre el camino a futuras investiga-
ciones. Pasar por la experiencia laboral inter-
na, y luego por la externa, ; garantiza propen-
sion a trabajar de nuevo en la EF?, ; garantiza
propension a continuar trabajando fuera de
la EF?, ;garantiza propension a la creacion de
una empresa propia?
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Anexo A

Clasificacion de empresas

EL MODELO IEI, UN NUEVO CONCEPTO EN LA VINCULACION DE POTENCIALES SUCESORES A LA EMPRESA FAMILIAR

Grande Mediana Pequefia Micro
Activos (SMMLV) >30.000 Entre 30.000y 5.001 | Entre 5.000y 501 Menos de 500
Empleados >200 Entre 200y 51 Entre 50y 11 10 0 menos

Fuente: Ley 905 del 2 de agosto de 2004, Congreso de la Republica de Colombia.

SMMLV: salarios minimos mensuales legales vigentes de Colombia.
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