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Elementos del proceso de formación de descendientes antes de su vinculación 
a la empresa familiar: un estudio de casos colombianos
RESUMEN
Con el fi n de atender a un vacío en la literatura, esta investigación explora lo que vivieron los hijos, o los hijos de 
hijos, actualmente vinculados a la empresa familiar, antes de su ingreso a ella a tiempo completo. En el artículo, 
esta etapa se denomina proceso de formación. Apoyado en una metodología cualitativa, el estudio de cuatro casos 
de empresas familiares colombianas muestra que tres dimensiones de formación y cinco elementos infl uyentes 
componen esta etapa. Las tres dimensiones de formación son: formación en valores, formación en conocimiento 
y formación en liderazgo. Los cinco elementos infl uyentes en la formación de los descendientes son: la fami-
lia, la empresa, el mercado, el descendiente mismo y la sociedad. Los argumentos del estudio, auxiliados en las 
perspectivas de la sucesión, y de los recursos y capacidades, contribuyen a crear un marco de trabajo para futuras 
investigaciones sobre la sucesión en empresas familiares, en particular sobre la formación de descendientes o 
sobre etapas posteriores, como la vinculación y la pertenencia en el primer cargo de tiempo completo.
Palabras clave: empresa familiar, intenciones de descendientes, sucesión, sucesores, estudio de casos.

Elements in the Process of Forming Descendents before Involving 
Them in the Family Business: A Study of Colombian Cases
ABSTRACT
To attend a gap in the existing literature, this research explores what the children or the children’s children cu-
rrently involved in the family business had to experience before they entered the business on a full-time basis. 
In the article, that stage is called formation process. Supported by a qualitative methodology, the study of four 
cases of Colombian family businesses shows that three dimensions of formation and fi ve infl uencing elements 
comprise that stage. The three dimensions of formation are formation in values, formation in knowledge, and 
formation in leadership. The fi ve infl uencing elements in forming descendents are the family, the business, the 
market, the descendents themselves, and the society. Aided by the perspective of succession, as well as by tho-
se of resources and capabilities, the study arguments contribute to creating a framework for future research on 
succession in family businesses, in particular regarding the formation of descendents or regarding later stages, 
such as the involvement and feeling of ownership that come with the fi rst full-time position.
Key words: Family business, descendents’ intentions, succession, successors, case studies.

Elementos do processo de formação de descendentes antes da sua vinculação 
à empresa familiar: um estudo de casos colombianos
RESUMO 
Com a fi nalidade de atender um vazio na literatura, esta pesquisa explora o que viveram os fi lhos, ou os fi lhos 
dos fi lhos, atualmente vinculados à empresa familiar, antes de ingressar nela a tempo completo. No artigo, esta 
etapa denomina-se processo de formação. Apoiado em uma metodologia qualitativa, o estudo de quatro casos de 
empresas familiares colombianas mostra que três dimensões de formação e cinco elementos infl uentes compõem 
esta etapa. A três dimensões de formação são: formação em valores, formação em conhecimento e formação em 
liderança. Os cinco elementos infl uentes na formação dos descendentes são: a família, a empresa, o mercado, 
o descendente mesmo e a sociedade. Os argumentos do estudo, auxiliados nas perspectivas da sucessão, dos 
recursos e capacidades, contribuem para criar um marco de trabalho para futuras pesquisas sobre a sucessão 
em empresas familiares, especialmente sobre a formação de descendentes ou sobre etapas posteriores, como a 
vinculação e a pertencia no primeiro cargo de tempo completo. 
Palavras chave: empresa familiar, intenções de descendentes, sucessão, sucessores, estudo de casos.
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1. Problema y objetivo de 
investigación

La empresa familiar se considera de gran 
importancia en la economía de un país con 
un sistema de libre mercado, pues represen-
ta un alto porcentaje del total de empresas 
que operan en este (Neubauer y Lank, 1999; 
Rutherford, Muse y Oswald, 2006). Dada su 
condición, en la cual la familia propietaria, 
además de tener el control de la empresa, 
está generalmente involucrada en su admi-
nistración, es un área de sumo interés para 
los investigadores y es reconocida como un 
programa de investigación científi ca (Vecia-
na, 1999). 

En el campo de las empresas familiares 
hay muchas áreas que se han recorrido en 
la literatura; sin embargo, la sucesión sigue 
erigiéndose como uno de los temas tras-
cendentales en el campo, por lo cual todas 
las etapas del tema de sucesión toman gran 
trascendencia. 

Durante varios años la sucesión se presentó 
como un evento estático en el tiempo, cuando 
en realidad ha de ser tratada como un proce-
so (Davis y Harveston, 1998). En este  proceso 
continuo de sucesión se hace muy importante 
la formación que se le da al potencial sucesor 
en toda la etapa anterior a su entrada a tiempo 
completo a la empresa (Morris, Williams y 
Nel, 1996; Morris, Williams, Allen y Ávila, 
1997; Ward, 1994; Cabrera, De Saá, García y 
Rao, 2001), pues en esta etapa los niños y los 
jóvenes que viven en un contexto de familia 
propietaria reciben la formación que les dará 
las bases de su comportamiento futuro.

Algunas veces, esta etapa se llama sociali-
zación primaria (García, López y Saldaña, 
2002) o, simplemente, socialización, y en 
otras, proceso de formación (Cabrera et al., 
2001). Por ser una etapa en que los eventos 
no se presentan en un momento determinado, 
sino que aparecen y pueden volver a aparecer 
más adelante, para generar un ciclo dinámico 
evolutivo, se opta en esta investigación por 
esta última expresión, proceso de formación, 
cuya ubicación se ilustra en el Anexo 1.

Para el caso de esta investigación, este pro-
ceso de formación va desde la edad infantil 
hasta el momento justo antes de entrar de 
tiempo completo a la empresa familiar.  Dada 
la importancia de este período en el tema 
de la sucesión de una empresa familiar, la gran 
pregunta que surge es: ¿cómo se caracteriza 
un proceso de formación?, pues varios auto-
res se han referido a esta etapa (Longenec-
ker y Schoen, 1978; Ward, 1994; Aronoff y 
Baskin, 1998; García et al., 2002; Lambrech, 
2005), cada uno con aportes interesantes y 
con una dosis parcial de similitudes, pero sin 
llegar a caracterizarla y sin llegar a una per-
cepción integrada de los diferentes factores 
que la componen.

Una de las causas puede estar dada por las 
escasas investigaciones empíricas que exis-
ten sobre esta etapa tan importante en la vida 
de los descendientes de empresas familiares, 
rasgo que, incluso, puede comprobarse en el 
estudio bibliométrico que para un período de 
casi veinte años hicieron Casillas y Acedo 
(2007). Por esta razón, el propósito de es-
ta investigación es identifi car e integrar los 
factores característicos de esta etapa, que es 
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anterior a la vinculación del descendiente, a 
tiempo completo, a la empresa familiar.

Tener claridad sobre la estructura de esta eta-
pa, o proceso de formación, permitirá avan-
zar en el conocimiento del área de sucesión. 
Por consiguiente, esta investigación tuvo 
como punto de partida las siguientes pre-
guntas de investigación dentro del proceso 
de formación de descendientes antes de su 
vinculación, a tiempo completo, a la  empresa 
familiar: ¿cómo es el proceso de formación 
de valores desde la familia? ¿Cómo se trans-
mite el conocimiento tácito del padre al hijo? 
¿Cómo es el proceso de formación de com-
portamientos de liderazgo?

Muchos estudios tratan la sucesión en em-
presas familiares (Longenecker y Schoen, 
1978; Handler y Kram, 1988; Wortman, 
1994; Ussman, 1994; Sharma, Chrisman y 
Chua, 2003; Venter, Boshoff y Mass, 2005), 
y hoy los temas de empresa familiar y su-
cesión continúan siendo un par de siameses 
que andan siempre juntos, pues aún está en 
su infancia el conocimiento sobre cómo se 
transfi ere de manera exitosa la empresa fami-
liar a las siguientes generaciones (Lambrech, 
2005), lo que estimula a seguir ahondando 
en este campo. 

El período de formación de los hijos antes 
de entrar a la empresa familiar parece tener 
una enorme importancia en el proceso de 
sucesión, pues se argumenta que el planear 
la sucesión debería verse como un proceso 
de largo plazo que comienza mucho antes de 
que los descendientes entren a la compañía 
(Stavrou y Swiercz, 1998). Sin embargo, hay 
un vacío en la investigación, pues no hay tra-

bajos en lo cuales se exponga la estructura de 
un proceso de formación de descendientes y 
se conceptualice sobre los factores que com-
ponen esa estructura.

Por ello, esta investigación exploratoria de-
riva, mediante un estudio de cuatro casos 
colombianos, los factores característicos 
del proceso de formación. No obstante, la 
investigación les da importancia a los fac-
tores ya explorados para esa etapa en otras 
investigaciones que parcialmente aportan 
sobre el tema, los integra y agrega otros para 
generar un modelo de lo que es un proceso 
de formación. 

Esta investigación es relevante para la lite-
ratura científi ca sobre sucesión en empresas 
familiares, por cuanto avanza en la identifi ca-
ción de una serie de elementos y los organiza 
bajo una estructura que no se ha presentado 
ni examinado en estudios previos. Así mis-
mo, es de gran utilidad para los directivos 
propietarios de empresas familiares y sus 
descendientes, en la medida en que ofrece un 
marco conceptual desde el cual se hace me-
nos complejo dialogar, entenderse y ponerse 
de acuerdo para llevar acciones conjuntas en 
el sistema familia-empresa.

Así, en síntesis, el objetivo general de la 
 investigación es determinar qué factores ca-
racterizan el proceso de formación de des-
cendientes y la relación existente entre ellos; 
en tanto los objetivos específi cos se orientan 
hacia: (1) defi nir cómo se constituyen los 
valores desde la familia en un contexto de 
familia propietaria, (2) determinar cómo se 
forman los descendientes en educación y co-
nocimiento y (3) establecer cómo se prepara 
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a los descendientes en comportamientos de 
liderazgo.

La investigación se estructuró en varias par-
tes. La primera parte, como se ha mostrado, 
aborda el problema de la investigación, así 
como la importancia del tema y el propósito 
de la investigación. En la segunda se expo-
ne el marco teórico, basado en la literatura 
relacionada con el objeto de estudio y en la 
teoría de recursos y capacidades en la cual 
se apoya la investigación. En la tercera par-
te se detalla la metodología utilizada para 
esta investigación de casos. La cuarta parte 
muestra el análisis de casos y los resultados 
encontrados. En tanto la quinta expone las 
conclusiones, implicaciones y limitaciones 
del estudio. Posteriormente se incorpora la 
bibliografía y los anexos.

2. Marco teórico

En esta segunda parte, correspondiente al 
marco teórico de apoyo, se muestra, por un 
lado, la literatura relacionada con el proceso 
de formación y, por el otro, la teoría de los 
recursos y capacidades de la empresa enfo-
cada en el tema en cuestión.

2.1 Literatura sobre sucesión rela-
cionada con el proceso de formación

Un modelo teórico de sucesión padre a hijo 
en el liderazgo de la empresa familiar (Lon-
genecker y Schoen, 1978), considerado en el 
largo plazo, expone un proceso diacrónico de 
socialización compuesto de siete etapas, que 
empiezan desde la niñez. En este modelo, aún 
vigente y visible en muchas empresas, se ex-
presa una proposición básica:

La sucesión padre hijo en el liderazgo de una 
empresa controlada por una familia involu-
cra un largo plazo, un proceso diacrónico 
de socialización, es decir, el miembro suce-
sor es gradualmente preparado para el lide-
razgo a través de un tiempo de aprendizaje 
de experiencias. (Longenecker y Schoen, 
1978, s. p.)

Se menciona que la relación se dirige hacia 
el desarrollo del niño para el liderazgo del 
negocio familiar y, por lo tanto, la sucesión 
del negocio familiar puede describirse como 
un proceso de socialización. En lo que con-
cierne al proceso que abarca desde la niñez 
hasta el momento inminente de la entrada 
de los descendientes a la empresa familiar, 
unos pocos autores han desarrollado con-
ceptos teóricos.

Por un lado, se argumenta (Ward y  Sorenson, 
1988; Barach, Ganitzky, Carson y Doochin, 
1988; Ward, 1994) que la mejor  manera de en-
trenar a la siguiente generación  para que ge-
rencie la empresa familiar es  comprometerla 
a trabajar inicialmente fuera de ella. Por el 
otro, Ward y Aronoff (1991) muestran im-
portantes razones para contratar a los  hijos 
en trabajos de verano antes de ellos entrar a 
la empresa: darles la oportunidad de ser pro-
ductivos, proveerles un ambiente de aprendi-
zaje, llenar una necesidad en los negocios o 
crearles un interés en el futuro de la empresa 
familiar.

En complemento con lo anterior, Ward (1994) 
intenta explicar que el proceso para resolver 
los confl ictos en la empresa familiar tiene 
que ser establecido mucho tiempo antes 
de que los hijos comiencen su participación 
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en la empresa de la familia. El proceso tie-
ne que iniciarse en la casa, en aquello que 
se enseña directamente y a través del com-
portamiento de los padres durante la niñez 
de los hijos. Después debe continuar con su 
educación en el colegio y con sus primeros 
contactos con la empresa familiar. Luego se 
debe incrementar el contacto con la empresa 
familiar para desarrollar sus habilidades de 
liderazgo y motivar su experiencia fuera del 
negocio familiar. 

Por su parte, Lambrecht (2005) expone un 
proceso de sucesión de varios pasos, en el 
cual los primeros cuatro pasos o escalones 
hacen parte de la gran etapa analizada en 
esta investigación, denominada proceso de 
formación. 

Para Berger y Luckmann, mencionados por 
García et al. (2002, p. 190), la socialización 
es el proceso de inducción de un individuo 
dentro del objetivo global de una sociedad. 
Aquellos diferencian dos etapas dentro del 
proceso de socialización. La primera, la so-
cialización primaria, que es la más importan-
te etapa para un individuo y abarca todo lo re-
lacionado con adquisición de conocimiento y 
valores promovidos desde la familia, que ha-
cen posible la supervivencia y la convivencia 
del individuo dentro de un sistema social. La 
segunda etapa está enmarcada en la socializa-
ción secundaria, que comprende la adquisi-
ción de un conocimiento específi co y siempre 
presupone el precedente de la socialización 
primaria. Así, la congruencia entre las dos es 
un tema relevante, porque las discrepancias 
entre la una y la otra pueden ser los causantes 
del fracaso de la socialización. 

Así, revisada la literatura sobre sucesión, más 
enfocada en nuestra unidad de análisis, que 
es el proceso de formación, se evidencian al-
gunos énfasis que se exponen a continuación 
y que, junto con los conceptos de la teoría de 
recursos y capacidades reseñados más ade-
lante, orientaron hacia los siguientes temas 
centrales de la investigación.

2.1.1 Valores

La formación en valores se considera un tema 
de gran importancia en la etapa de formación 
previa a la entrada de tiempo completo por 
parte de los potenciales sucesores. Como 
principal infl uyente en valores se examina 
fundamentalmente el entorno familiar (Wort-
man, 1994; Lozano, 2003 y 2006; García y 
López, 2001 y 2003; García, 2005) y el pre-
decesor dentro de este.

Con frecuencia, los valores se atribuyen al 
fundador (Cappuyns, mencionado por Lam-
brecht, 2005, p. 274), pero es aceptado que 
estos provienen también del contexto del 
hogar y también, aunque en menor medida, 
de la interacción con el entorno externo al 
hogar, la sociedad.

Valores como la honestidad, el respeto, el 
trabajo duro, la perseverancia, la indepen-
dencia, el amor por el producto, el deseo de 
lo mejor para el equipo de trabajo fueron en-
contrados por Lambrech (2005) como valo-
res que se transmiten en la empresa familiar 
en la infancia y juventud de los hijos. Chris-
man, Chua y Sharma (1998) encuentran que 
la integridad y el compromiso con la empresa 
son los atributos de desempeño más impor-
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tantes del sucesor, lo que hace pensar en la 
necesidad de hacer hincapié tempranamente 
en su desarrollo.

Handler (1992), por su parte, encontró que 
el nivel de mutuo respeto y entendimiento 
entre generaciones fue un factor crítico. Por 
otro lado, se destaca el interesante aporte que 
hace García (2005), al sugerir una visión del 
modelo de los tres círculos con su modelo de 
los tres ejes de valores éticos, emocionales y 
económicos, ya que el eje ético es profunda-
mente importante para acercar objetivos que 
usualmente son distantes, como son el poder, 
el dinero y el amor, con la fi nalidad de hacer 
del trabajo una fuente de realización y gozar 
de armonía familiar.

2.1.2 Habilidades de liderazgo

Otro factor de formación es el desarrollo de 
habilidades de liderazgo en los potenciales 
sucesores (Turner, 1995; Craig y Moores, 
2006) en el área de sucesión de las empresas 
familiares. Drennan, Kennedy y Renfrow 
(2005) sugieren que la educación en todos 
los niveles, desde la primaria, debe proveer 
a los estudiantes las oportunidades para de-
sarrollar autoconfianza, independencia y 
resiliencia, a través de actividades que les 
generen retos, de viajes, y mediante la orga-
nización de eventos.

También, desde niños, se le da gran impor-
tancia al desarrollo del espíritu empresarial 
en la escuela (Ball y Beasley, 1998; Lozano, 
2004). Factor que con frecuencia es asocia-
do al comportamiento de un líder. Por consi-
guiente, puede verse que la formación para 

el liderazgo puede venir tanto de la iniciativa 
individual, de la relación día a día con el pre-
decesor, como del entorno interno y externo 
del sistema familia-empresa.

La experiencia laboral externa, por ejemplo, 
contribuye a ir reduciendo la dependencia del 
hijo al padre y a ganar autoconfi anza (Venter 
et al., 2005), lo cual va forjando un compor-
tamiento más autónomo por parte del descen-
diente, que favorece su formación de líder. 
Aunque la experiencia ha de ser obtenida 
también dentro de la empresa familiar en las 
épocas de vacaciones o los fi nes de semana, 
con la ayuda de directivos experimentados o 
de mentores, o del mismo padre empresario 
(Ambrose, 1983; Barach, et al., 1988; Ca-
brera et al., 2001; Ward, 2004; Lambrecht, 
2005), pues los componentes clave del li-
derazgo en una organización (Turner, 1995) 
pueden empezar a desarrollarse en edades 
tempranas. Estos son:

• Conocimiento de la industria.

• Habilidades técnicas (producción y ope-
raciones) y de negocio (misión, producto, 
clientes y fi nanzas).

• Infl uencia de habilidades. Toma de res-
ponsabilidad para dirección de negocios 
y riesgos, desarrollar visión, comunica-
ción efectiva, transferencia de energía y 
entusiasmo, construcción de consenso y 
toma de decisiones.

• Autoconciencia de fortalezas y debilida-
des.
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2.1.3 Educación formal

La formación en valores y la formación en 
habilidades de liderazgo debe complemen-
tarse con la formación en áreas administra-
tivas o en un área técnica importante, esto 
es, educación formal que le dé capacidades 
al potencial sucesor de trabajar en la empresa 
familiar (Venter et al., 2005; Lambrecht, 
2005) si se vincula.

Así mismo, educación formal interna para 
aprender específi camente sobre el negocio. 
Se ha encontrado que la educación de los su-
cesores fue positivamente correlacionada con 
una adecuada transición y desempeño post-
sucesión (Morris et al., 1997); igualmente, 
que los sucesores más efectivos tenían más 
grado en educación formal que los sucesores 
menos efectivos (Goldberg, 1996).

2.1.4 Transmisión de conocimiento 
tácito

Al modelar el sistema general del proceso 
de sucesión, con base en un recorrido de la 
literatura sobre sucesión, Le Breton, Miller 
y Steier (2004) acogen el conocimiento táci-
to como uno de sus elementos. Esto sugiere 
una gran importancia de este factor, incluso 
desde la formación previa a entrar a la em-
presa familiar por parte del potencial sucesor; 
aunque en esta etapa dicho tema todavía no 
ha sido abordado en la literatura sobre em-
presas familiares.

Como el conocimiento tácito está en buena 
parte inmerso en el predecesor (Cabrera, 
et al., 2001), este generalmente se vuelve 
la fuente principal de transmisión hacia el 

hijo. Una buena relación familiar entre el 
descendiente y su padre favorece la relación 
laboral (Venter et al., 2005), de lo cual se 
desprende que esta última favorecería, a su 
vez, la transferencia de conocimiento tácito 
del padre al descendiente. Este conocimien-
to tácito ocupa un rol central en el desarrollo 
de ventajas competitivas sostenibles (Grand, 
1996a; Spender, 1993). 

2.2 Teoría de recursos y capacidades 
de la empresa

La teoría de recursos y capacidades tiene su 
supuesto central en los recursos y las capa-
cidades clave de la empresa, como fuente de 
ventaja competitiva sostenible. Esta teoría 
emerge como una teoría de la ventaja com-
petitiva mediante Wernelfelt (1984), quien 
acoge la heterogeneidad de la empresa con 
aportes posteriores de algunos autores (Bar-
ney, 1991; Peteraf, 1993; Diericx y Cool, 
1989) que hicieron contribuciones a la teoría 
de recursos y capacidades, al derivar que fue-
ra la empresa la unidad de análisis.

Por lo tanto, el propósito general de la teoría 
de recursos y capacidades es identifi car el 
potencial de la empresa para establecer ven-
tajas competitivas mediante la identifi cación 
y valoración de los recursos y capacidades 
que posee o 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 creación de valor que 
no son simultáneamente implementadas por 
otras empresas. 

La teoría establece que el que algunas em-
presas consigan resultados superiores radica 
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en que ellas disponen y controlan recursos 
críticos y capacidades especiales que las di-
ferencian de las demás. Ahora, cuando los 
benefi cios generados por estas estrategias no 
pueden ser reproducidos por la competencia, 
esta ventaja competitiva se convierte en ven-
taja competitiva sostenible. 

En uno de los aspectos clave que el análisis 
de los recursos y capacidades deriva estraté-
gicamente (Grant, 1996b) es en la construc-
ción de la base futura de recursos y capaci-
dades, a fi n de cubrir las carencias actuales, 
mejorar lo existente e invertir en el desarrollo 
de nuevos recursos que puedan ser valiosos 
para mejorar la competitividad (Hoffman, 
Hoelsches y Sorenson, 2006; Tokarczyk, 
Hansen, Green y Down, 2007) y plantear 
nuevas estrategias.

Este último aspecto plantea la posibilidad de 
invertir para lograr un desarrollo interno de 
recursos y capacidades. De no ser posible el 
desarrollo interno, la empresa debe estudiar 
otras alternativas, entre ellas la adquisición 
directa en el mercado (Navas y Guerras, 
1998). Este enunciado de la teoría de recur-
sos y capacidades estaría justifi cando los 
esfuerzos que los propietarios hagan para 
vincular a los hijos de manera formal y con 
dedicación de tiempo completo en la em-
presa. Estos esfuerzos implican invertir en 
la formación y desarrollo del descendiente, 
una persona que pertenece al sistema familia-
empresa.

Contrario a la concepción que siempre se ha 
manejado acerca de que los hijos entran al 
negocio familiar precisamente por ser los hi-
jos del propietario, la perspectiva de recursos 

y capacidades explicaría que la vinculación 
de los hijos a la empresa se estaría dando 
porque, al formarlos, reúnen unas condiciones 
que favorecen la búsqueda de rentas para ella. 
Condiciones estas que dependerán, en buena 
medida, del proceso de formación recibido 
por el descendiente. Sin embargo, aun re-
unidas estas condiciones, no se garantiza la 
entrada defi nitiva a la empresa. 

Así, la revisión de la literatura, la perspec-
tiva sobre sucesión y la teoría de recursos y 
capacidades defi nieron un marco inicial de 
referencia en el cual se identifi caron cuatro 
grandes elementos desde donde se gesta el 
proceso de formación del descendiente: el ne-
gocio de la familia, la familia misma (inclui-
dos los que no hacen parte del mero núcleo 
familiar), la industria y el potencial sucesor 
o descendiente.

Cada uno de estos elementos expresó su in-
fl uencia en la formación del descendiente 
en cuanto a valores, liderazgo, educación e, 
inicialmente, conocimiento tácito sobre la 
empresa. Este marco inicial de referencia lle-
vó a las preguntas a cada entrevistado sobre 
cómo vivió el descendiente el período que 
transcurrió desde su niñez hasta el momento 
justo antes de entrar a la empresa familiar de 
tiempo completo. Veamos a continuación la 
metodología utilizada en el estudio.

3. Metodología

Para abordar la investigación fue oportuno 
contar con una defi nición de lo que es una 
empresa familiar (Davis, 1983; Wortman, 
1994; Westhead, 1997; Westhead y Crowling, 
1998; Winter et al., 1998; Chua, Chrisman y 
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Sharma, 1999; Upton, Teal y Felan, 2001; 
Astrachan y Shanker, 2003; Cabrera, 2005), 
ya que no hay una única defi nición, pero pa-
rece haber acuerdo en cuanto que las tres di-
mensiones fundamentales que contribuyen a 
su defi nición son: la propiedad/dirección de 
los miembros de una familia, la implicación 
familiar, la transferencia generacional. 

Por consiguiente, para los propósitos de esta 
investigación se adoptó, con leves ajustes, 
la defi nición dada por Cabrera (2005), que 
cumple con las dimensiones ya anotadas. Por 
lo tanto, la defi nición asumida es la siguien-
te: una empresa familiar es aquella en que el 
51% o más de la propiedad está en manos 
de los miembros de una familia, que tienen 
la intención de que las relaciones intraem-
presariales de propiedad y control directivo 
estén basadas en lazos familiares y donde se 
ha incorporado la segunda generación o pos-
teriores. Según los objetivos planteados aquí, 
se asume como segunda generación o poste-
riores a los hijos descendientes del gestor o 
gestores, y su correspondiente descendencia 
de hijos a hijos, a los cuales llamamos aquí 
descendientes o potenciales sucesores. 

La sucesión de la empresa familiar es un 
fenómeno social complejo y muchos auto-
res han reconocido esta complejidad y han 
defendido el estudio del fenómeno teniendo 
en cuenta los diversos agentes implicados en 
el proceso, lo cual, junto con la importancia 
de estudiar la formación de los potenciales 
sucesores, ha impulsado a algunos especia-
listas en el campo a abogar por la utilización 
del estudio de casos (Handler, 1994; Kirby y 
Lee, 1996; Sharma, Chrisman y Chua, 1997; 
Cabrera, 2005).

Al respecto, de acuerdo con Yin (1994), el 
estudio de casos es la estrategia de investi-
gación más apropiada en aquellas situacio-
nes en que se indaga con el tipo de preguntas 
cómo y por qué sobre un conjunto de acon-
tecimientos contemporáneos, o que se han 
producido en el pasado reciente y sus parti-
cipantes están aún para informar sobre ellos, 
y sobre los que el investigador tiene poco o 
ningún control. 

Se ha elegido el estudio de casos para esta 
investigación dado que, como se ha defi nido, 
las principales preguntas del problema de in-
vestigación giran en torno a cómo y por qué; 
además, se busca comprender con profundi-
dad los factores que caracterizan el proceso 
de formación y las relaciones entre ellos, así 
como nuevos conceptos que permitan avan-
zar en el conocimiento del tema, lo que de 
acuerdo con Yin (1994) se ajusta al diseño 
de una investigación cualitativa. 

Esta investigación se dirigió a los descen-
dientes de gestores de empresas que perte-
necen a la última generación vinculada de 
tiempo completo, a los cuales se les pregun-
tó sobre la etapa que vivieron desde la niñez 
hasta el momento justo antes de entrar a la 
empresa familiar.

La intención es explicar y comprender una 
situación humana compleja y no la búsque-
da de relaciones causales entre variables, lo 
cual se hará en un estudio cuantitativo poste-
rior. En consecuencia, se utilizaron múltiples 
fuentes de evidencia (Yin, 1994) necesarias 
para triangular la información, que tuvieron 
las preguntas de investigación como punto de 
partida, tal como se ilustra en el Gráfi co 1.
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En esta investigación se ha estudiado el pro-
ceso de formación como la unidad de análi-
sis, lo que ha permitido identifi car los facto-
res característicos en esta etapa que es previa 
a la entrada de tiempo completo por parte del 
descendiente a la empresa familiar.

Como en la literatura no hay una defi nición 
específi ca para la etapa que viven los descen-
dientes antes de su entrada de tiempo com-
pleto a la empresa familiar, esto es, el proceso 

de formación, aunque sí se hace referencia a 
ella desde diversos ángulos como los mostra-
dos en el marco teórico, se adoptó, con base 
en ello, la siguiente defi nición: aquella etapa 
en la cual los descendientes miembros de una 
familia propietaria de empresas son formados 
en valores, liderazgo y conocimiento, desde 
la niñez hasta el momento de su refl exión 
frente a la decisión de entrar de tiempo com-
pleto a la empresa familiar. Es la etapa en que 
se gestan gran parte de los requerimientos de 

Gráfi co 1

Proceso metodológico de la investigación

Planteamiento del 
problema, preguntas de 
investigación, principales 
temas del marco teórico

Defi nición de 
la unidad de 

análisis

Redacción, 
organización, 

y revisión

Análisis 
integrado de la 

información

Conclusiones, 
validación, redacción 

del informe fi nal

Diseño del 
protocolo de 
recolección

Selección de 
los casos

Recolección 
de información

Fuente: elaboración propia a partir de Yin (1994).
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un buen sucesor, en cuanto a las habilidades, 
destrezas y deseos (Kuratko, 1995). En con-
secuencia, el estudio del proceso de forma-
ción en esta investigación permitió conocer 
cuáles son los factores característicos de un 
proceso de formación para un descendiente 
que ya está vinculado. 

En esta investigación se tomaron cuatro em-
presas que cumplieran con los siguientes cri-
terios de selección establecidos: ser empresas 
medianas o grandes, tener al menos diez años 
de existencia, tener vinculados miembros de 
la segunda generación o posteriores y que 
de la última generación vinculada exista al 
menos un miembro familiar que trabaje tiem-
po completo en la empresa. Estos criterios se 
establecieron para hacer más probable la pre-
sencia de al menos una generación, vinculada 
de tiempo completo, posterior a la del gestor, 
y para incrementar el hallazgo de componen-
tes inherentes a la presente investigación. El 
cumplimiento de estos criterios se muestra 
en el Cuadro 1. 

Cuadro 1

Criterios de selección de las empresas

Em
pr

es
a

Tamaño
Año 
de 

inicio

Última 
generación 
vinculada 
a partir del 

gestor

Descendientes
vinculados 

(de la última 
generación 
vinculada)

A Grande 1945 Segunda 2

B Grande 1957 Segunda 3

C Mediana 1959 Tercera 2

D Mediana 1946 Tercera 1

Fuente: elaboración propia.

Para seleccionar los cuatro casos se recurrió 
a un listado de empresas familiares que han 
sido invitadas a los cursos de Administración 

de Empresas Familiares de pregrado o a los 
módulos de Gobierno Corporativo y Empre-
sa Familiar, que se imparten en el MBA con-
venio Universidad Icesi-Tulane University, 
en la ciudad de Cali. Del listado se eligieron 
las medianas y grandes empresas, de acuerdo 
con la clasifi cación del Anexo 2. Al fi nal que-
daron ocho, y posteriormente cinco defi niti-
vas. Una fue tomada para probar el protocolo 
de entrevista, lo que permitió ajustarlo antes 
de su aplicación.

Los cuatro casos restantes establecieron el 
mínimo aconsejable para el estudio cuali-
tativo (Lambrech, 2005; Eisenhardt, 1989), 
aunque no hay una guía precisa acerca del 
número de casos (Perry, 1998), incluso hay 
investigaciones en diversos campos basadas 
en un solo caso. El Cuadro 2 muestra la in-
formación general de estas cuatro empresas. 
Se anota que esto supone la no generaliza-
ción de los resultados más allá de la muestra 
tomada.

Cuadro 2

Información general de las empresas de la 
muestra

Em-
presa Sector

Número 
de traba-
jadores

Activos 
(dólares)

A Agro e industria 2.000 57.142.000

B Baterías para 
automotores 1.300 42.857.000

C Equipos y servicio de 
apertura de pozos 162 4.600.000

D Productos de 
parafi na 190 3.810.000

Fuente: elaboración propia.

Yin (1994) recomienda el uso de múltiples 
fuentes de datos y el cumplimiento del prin-
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cipio de triangulación para garantizar la va-
lidez interna de la investigación. Al efecto, 
las fuentes de información utilizadas en este 
estudio fueron: las entrevistas a descendien-
tes de la última generación vinculada, las 
entrevistas a familiares de los descendientes, 
las visitas realizadas a las instalaciones de las 
empresas y los documentos proporcionados 
por estas. En los casos A y D se recurrió, 
además, a la revisión de álbumes con fotos 
históricas de los familiares y a notas sobre 
los comentarios hechos por los descendien-
tes al respecto.

Dentro de las herramientas utilizadas en la 
recolección de los datos se eligió la entre-
vista semiestructurada, por considerar que se 
ajusta más al objeto de estudio para indagar 
sobre los temas derivados desde el marco 
teórico. Se construyó un protocolo de entre-
vista que cubriera estos temas, mediante el 
desarrollo de preguntas con base en ellos. Las 
entrevistas fueron grabadas y posteriormente 
trascritas, lo cual fue verifi cado y corregido 
(McClelland, McQueen y Neidig, 2003). 
Luego estas transcripciones se enviaron a 
los entrevistados clave para reconfi rmarlas 
y hacer ajustes adicionales. 

Otra herramienta utilizada en la recolección 
fue la observación directa, que permitió to-
mar notas para el estudio. Se tomaron notas 
de campo durante las visitas a las empresas 
y se accedió a documentos de interés para la 
investigación. Para la validez del estudio se 
aplicaron tres tácticas:

• Se utilizaron múltiples fuentes de eviden-
cia, y en cada caso particular se incluye-
ron tantas fuentes de información como 

se considerara necesario y fuera posible 
para contrastar las diferentes versiones de 
los hechos.

• Se estableció una cadena de evidencias 
para hacer posible seguir la derivación de 
cualquier conclusión del estudio de casos 
a partir de las preguntas de investigación 
y del análisis de los hallazgos.

• Se redactaron informes preliminares pu-
ramente descriptivos de los hechos para 
cada uno de los casos, los cuales fueron 
enviados para su revisión a los descen-
dientes vinculados, considerados los in-
formantes clave. 

Para la validez interna se tuvo como punto de 
partida la revisión de literatura, las pregun-
tas de investigación y el desarrollo teórico. 
Además, la evidencia es analizada, las pre-
guntas de investigación revisadas y se vuelve 
a estudiar la evidencia de manera iterativa. 
Para la validez externa se determinaron los 
principales ejes característicos en el proceso 
de formación de descendientes, de manera 
que se pudiera comprobar que se producía 
o no una repetición de las premisas teóricas 
iniciales al analizar la información.

Por otro lado, el criterio de fi abilidad preten-
de asegurar que si un investigador siguiera 
los mismos procedimientos para recopilar 
datos descritos por un investigador anterior y 
realizara el mismo estudio de casos de nuevo, 
debería llegar a los mismos descubrimien-
tos y conclusiones que el primero. Para ello, 
además del protocolo de estudio, se desarro-
lló una base de datos de las trascripciones 
de las entrevistas y de los textos relevantes 
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seleccionados, que puede ser consultada en 
la unidad hermenéutica del ATLAS/ti 5.0, 
programa de ayuda al análisis cualitativo de 
datos, utilizado por el investigador.

Esto fue complementado con el archivo de 
notas de campo también disponible, y con 
los documentos recopilados en cada uno 
de los cuatro casos. Adicionalmente, se for-
mularon preguntas relacionadas entre sí den-
tro de una misma entrevista, lo que ayudó 
a verifi car información ya suministrada en 
otra pregunta. 

4. Análisis de casos y resultados

En esta investigación se hizo un análisis in-
ductivo de los datos (Marshall y Rossman, 
1995), guiado por el marco teórico de la in-
vestigación, y también un análisis deductivo, 
con apoyo de categorías y códigos, sugerido 
por Miles y Huberman (1994).

Uno de los apoyos para organizar la infor-
mación y facilitar el análisis del investigador 
son los programas computacionales de ayuda 
en el análisis de datos cualitativos (Bauer y 
Gaskell, 2000; La Pelle, 2004), conocidos 
con el nombre genérico de Computer Assis-
ted Qualitative Data Análisis Software (CA-
QDAS), como el programa ATLAS/ti, que 
puede asistir al investigador cualitativo en 
su trabajo de la metodología cualitativa con 
datos textuales, soportado en la organización, 
administración, codifi cación y recuperación 
de la información.

Este programa se utilizó para apoyar el aná-
lisis del presente estudio y facilitar la aplica-

ción de una metodología iterativa mediante 
la cual, partiendo del marco teórico y las 
preguntas de investigación, se leyeron y rele-
yeron las transcripciones de las entrevistas y 
notas de campo, con lo cual se construyeron 
las categorías y códigos de la información 
(Strauss y Corbin, 1990; Miles y Huberman, 
1994).

Este proceso iterativo permitió que las cate-
gorías y códigos se compararan constante-
mente con los datos recolectados y con los 
temas sugeridos por el marco teórico; para-
lelamente, se buscaron relaciones entre las 
categorías, lo cual llevó a modifi car el lista-
do permanentemente y a hacer ajustes a las 
categorías y subcategorías, hasta obtener el 
listado defi nitivo de categorías y códigos que 
se muestra en el Cuadro 3. 

Cuadro 3

Lista de códigos y categorías

FOR Formación

FORV FORMACIÓN DE VALORES

FORV: FAM
FORV: SOC

Comportamiento familiar
Comportamiento social

FORC FORMACIÓN EN CONOCIMIENTO

FORC: ACA
FORC: EMP
FORC: GEN

Académico 
Empresarial
General 

FORL FORMACIÓN EN LIDERAZGO

FORL: INH
FORL: EXH

Decisiones convivencia familia/negocio
Decisiones convivencia externa familia/
negocio

IF Elementos infl uyentes

IFFAM FAMILIA

IFFAM: MAD
IFFAM: PAD
IFFAM: HER
IFFAM: OTR

Madre
Padre
Hermanos
Otros familiares

Continúa
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IFEMP EMPRESA

IFEMP: PAD
IFEMP: TRA
IFEMP: CON

Padre
Trabajadores y jefes de áreas
Contexto y dinámica de la empresa

IFMER MERCADO

IFMER: REL
IFMER: NRE

Relacionado al negocio
No relacionado

IFDES DESCENDIENTE

IFDES: IPR
IFDES: IPE

Intereses profesionales
Intereses personales

IFSOC SOCIEDAD

IFSOC: INS
IFSOC: COT

Instituciones
Información y hechos de la vida 
cotidiana

Fuente: elaboración propia.

Este listado muestra tres dimensiones en 
la formación de descendientes (formación 
en valores, formación en conocimiento, 
formación en liderazgo) y cinco elementos 
infl uyentes de esa formación (la familia, la 
empresa familiar, el mercado, el descendien-
te mismo, el ámbito social).

Una vez asignados los textos a las respecti-
vas categorías, el siguiente paso fue construir 
familias con las entrevistas de cada empresa, 
para obtener de esta manera cuatro familias, 
lo que facilitó analizar el proceso de forma-
ción de descendientes desde la perspectiva 
individual, es decir, por empresa. Sin em-
bargo, como era necesario establecer las re-
laciones entre las dimensiones de formación 
(valores, conocimiento y liderazgo) y los ele-
mentos infl uyentes en ellas, se construyeron 
las redes de códigos con base en la lista de-
fi nitiva de categorías y códigos. Estas redes 
se ilustran en los gráfi cos 2 y 3.

El establecimiento de estas redes fue muy im-
portante para estudiar las relaciones entre las 
categorías de formación y las categorías de 
los elementos infl uyentes en esa formación. 
La observación de estas relaciones permitió 
al investigador obtener matrices que, junto 

Gráfi co 2

Red de relaciones de categorías de formación

FOR

FORV FORC FORL

FORL:EXHFORL:INHFORC:ACAFORC:GENFORC:EMPFORV:FAMFORV:SOC

Es un Es un Es un

Es unEs unEs unEs unEs unEs unEs un

Fuente: elaboración propia.
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con las notas de campo, ayudaron al análisis 
y obtención de resultados. 

Se procedió luego a cruzar la información de 
los resultados obtenidos en el análisis indivi-
dual (Miles y Huberman, 1994) para obtener 
los resultados de los casos de la muestra en su 
conjunto. En este análisis cruzado se determi-
nó y evaluó la información convergente para 

los cuatro casos, lo que requirió ponderar los 
elementos infl uyentes contra las dimensiones 
de formación, haciendo uso de los resultados 
de los casos individuales. Con la construc-
ción de distintas matrices, provenientes del 
cruce, fue posible observar de forma más 
amplia y detallada cómo las tres dimensiones 
de la formación de descendientes (valores, 
conocimiento y liderazgo) reciben diferen-

Gráfi co 3

Red de relaciones de categorías de elementos infl uyentes

IF
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Es un
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IFFAM:PAD

Fuente: elaboración propia.
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te intensidad de infl uencia desde los cinco 
elementos identifi cados (familia, empresa, 
mercado, descendiente y sociedad). 

Para responder las preguntas de investiga-
ción se examinaron con atención los resul-
tados individuales de los casos, así como las 
matrices estandarizadas del análisis cruzado. 
Este examen permitió construir el modelo del 
proceso de formación de descendientes que 
se ilustra en el Gráfi co 4, lo que representa, 
de manera general, los resultados de la in-
vestigación.

En el modelo el sistema dinámico lo confor-
man: (1) los cinco elementos infl uyentes en 
la formación de descendientes: la familia, la 
empresa, el mercado, el descendiente mis-
mo y la sociedad; (2) las tres dimensiones de 
formación: formación en valores, formación 

en conocimiento y formación en liderazgo, y 
(3) el tiempo (t). 

En este sistema dinámico el predecesor y el 
descendiente (o descendientes) son focos 
centrales del subsistema familia/empresa, de 
acuerdo con el tema que nos ocupa. Tienen 
vínculos a través de la familia y la empresa, 
pero también a través de una instancia social. 
Hay permanentes interacciones en el sistema 
dinámico e infl uencias por parte de los cinco 
elementos infl uyentes en la formación.

Cada uno infl uye con alguna intensidad en la 
formación de valores, la formación en cono-
cimiento y la formación en liderazgo, de tal 
manera que estas tres dimensiones generan 
un fl ujo circulante recibido de manera perma-
nente por los descendientes, y con un énfasis 
que depende del período de la vida en que se 

Gráfi co 4

Proceso de formación de descendientes

Predecesor

Empresa Familia

Sociedad

Conocimiento

Descendiente

Mercado

Valores

Liderazgo

t

Fuente: elaboración propia.
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encuentren y de las circunstancias de su ubi-
cación en el sistema dinámico. Es dinámico 
por esto y porque los elementos infl uyentes 
se van transformando con el tiempo, así co-
mo las maneras de formación.

Familia y empresa son fuertes infl uyentes en 
la niñez, con menos incidencia de la socie-
dad y los propios intereses del descendiente 
que, en la adolescencia y juventud, en aso-
cio con el mercado no relacionado, entran a 
desempeñar un papel más protagónico en la 
formación.

La dinámica del sistema puede llevar a distin-
tos contextos dentro del mismo modelo, en la 
medida en que el círculo gráfi co que simboli-
za al descendiente se mueva paulatinamente 
hacia el exterior. Al suceder esto, el contacto 
con el descendiente será, en primera instan-
cia, tangencial frente a la empresa y con más 
apego a la familia (Lee, 2006).

En segunda instancia, el descendiente podría 
alejarse más de la empresa, bien porque sus 
intereses personales y profesionales sean 
muy distintos o porque los predecesores 
obren distanciando a la familia del negocio 
(Birley, 2001). Aunque la causa también pue-
de ser debida al tipo de categorización que 
se establezca entre padre e hijo (Mattews, 
Moore y Fialko, 1999).

Una tercera instancia se da a menudo cuando 
los descendientes tienen períodos de perma-
nencia en el exterior. En este caso, el aleja-
miento físico del hogar y de la empresa fa-
miliar, aún con las ventajas de internet, crean 
distancias que hacen débiles las infl uencias 
de formación desde la familia o la empresa 

e incrementan las infl uencias de formación 
desde los otros factores, es decir, la sociedad 
y el mercado. Esto puede observarse con más 
frecuencia en el caso de empresas familiares 
grandes, a medida que las generaciones se 
tornan más distantes de los gestores, tal como 
lo muestra el trabajo de Londoño (2007).

De cualquier modo, siempre habrá un fl ujo 
permanente de formación en valores, for-
mación en liderazgo y formación en conoci-
miento. Tal fl ujo presentará distintas inten-
sidades de cada una de estas dimensiones en 
diferentes períodos y circunstancias, mas no 
representa necesariamente una secuencia de 
una respecto de la otra. 

Estos resultados permiten detectar una in-
teresante faceta desde la teoría de recursos 
y capacidades. La formación en valores, 
liderazgo y conocimiento podría plantear, 
desde la familia, la empresa, el mercado, la 
sociedad y el descendiente mismo, unas in-
fl uencias a conveniencia según los intereses 
que se persigan.

La familia, así como los directivos y emplea-
dos de la empresa, podrían estar muy intere-
sados en invertir tiempo, dinero y esfuerzo 
en la formación de jóvenes que, a su modo de 
ver, sean promesas para producir rentas a la 
empresa en el futuro, y por ende para mejorar 
la condición laboral de quienes trabajan en 
ella. De este modo, son vistos como recursos 
valiosos para la organización, que aún no es-
tán dentro de ella, pero cuyas probabilidades 
de que lo estén en el futuro son altas. 

Por otro lado, el mercado, llámese sector 
empresarial, entendería que formar desde 
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temprano a las nuevas generaciones para que 
luego se encarguen responsablemente de di-
rigir las empresas de sus familias le imprime 
más competitividad al sector y eleva la cali-
dad, la aceptación del público y los ingresos 
de las empresas que los componen. Los po-
tenciales sucesores se convierten en ventajas 
competitivas, pues, en el largo plazo, son la 
implementación de estrategias de creación de 
valor que no son simultáneamente aplicadas 
por otras empresas. En consecuencia, al no 
ser reproducidas fácilmente, por ser recursos 
únicos para cada empresa, se tornan en ven-
taja competitiva sostenible.

Adicionalmente, si el propio descendiente 
de manera temprana, sin presiones externas, 
abre su interés a la formación en liderazgo, 
académica y empresarial, con miras a invo-
lucrarse después en la empresa familiar, de-
termina la opción de un recurso crítico que 
cubrirá carencias y que la empresa adquirirá 
en lugar de decidirse por una adquisición di-
recta de no familiares en el mercado.

Conclusiones e implicaciones

La investigación acoge e integra los temas 
de la formación de descendientes que ante-
riores autores han tratado de forma parcial y 
de manera fraccionada cada uno por su lado; 
completa estos temas adicionando aspectos 
no considerados o considerados débilmente, 
y permite ver el proceso de formación bajo 
una estructura organizada en dimensiones 
de formación y elementos infl uyentes en esa 
formación. 

En cuanto a las dimensiones de formación, se 
concluye que estas son tres: la formación en 

valores (familiares y sociales), la formación 
en conocimiento (académico, empresarial y 
general) y la formación en capacidades de li-
derazgo con énfasis en la toma de decisiones 
(desarrollo de la capacidad de toma de deci-
siones en el interior y el exterior del sistema 
familia/empresa). 

Respecto a los elementos infl uyentes, se deter-
mina que estos son cinco: la familia (el padre, 
la madre, los hermanos y otros familiares), la 
empresa (padre empresario, el contexto y di-
námica de la empresa, los trabajadores y los 
jefes de áreas algunos de los cuales pueden ser 
familiares vinculados), el mercado (mercado 
relacionado y mercado no relacionado), el 
descendiente mismo (sus intereses profesio-
nales y sus intereses personales) y la sociedad 
(las instituciones de la sociedad, la informa-
ción y los hechos de la vida cotidiana).

La investigación saca a la luz que en las em-
presas familiares medianas y grandes, dado 
su tamaño, el predecesor deja de ser la única 
fuente de infl uencia formativa para los su-
cesores, aunque a menudo siga siendo la de 
más infl uencia.

Por otra parte, la teoría basada en recursos y 
capacidades le da a la empresa bases para en-
tender la competitividad y mantenerla en un 
ambiente competitivo. El descendiente den-
tro de un proceso de formación, como el des-
crito en esta investigación, se puede valer de 
amplias posibilidades de desarrollo personal 
y profesional que lo pueden situar como re-
curso humano valioso para la empresa.

Las características del descendiente pueden 
ser un valioso recurso si cuenta con un pro-
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ceso de formación completo, que abarque los 
valores familiares y sociales; el conocimiento 
académico, empresarial y general, y los atri-
butos del liderazgo, principalmente el atribu-
to de la capacidad de toma de decisiones.

Así, la teoría de recursos y capacidades ex-
plicaría que la vinculación de los hijos a la 
empresa se estaría dando porque reúnen unas 
condiciones que favorecen la búsqueda de 
rentas para ella. Condiciones estas que de-
penderán, en buena medida, del proceso de 
formación recibido por el descendiente. Si el 
proceso de formación vivenciado por un po-
tencial sucesor logra una persona con capa-
cidad para generar esas rentas, desde la teoría 
de recursos y capacidades, se justifi carían los 
esfuerzos que los propietarios hagan para vin-
cular a los hijos de manera formal y con dedi-
cación de tiempo completo en la empresa.

La investigación muestra que el proceso de 
formación no todo el tiempo es un proceso 
con etapas secuenciales en la formación y 
que la formación en valores, la formación en 
conocimiento y la formación en liderazgo, 
generalmente, se dan de manera simultánea 
y que varían las intensidades. 

La investigación permite plantear algunas 
implicaciones. Para los propietarios de em-
presas familiares, el entender los factores que 
caracterizan el proceso de formación, tal co-
mo se ha expuesto en esta investigación, sig-
nifi ca tener mejores elementos para formar a 
los hijos y reducir con ello los errores que se 
pudieran cometer en la crianza en entornos 
empresariales. Para los adolescentes hijos de 
propietarios les ayuda a ver claramente las 
tres dimensiones de formación con sus cinco 

elementos infl uyentes y a defi nir metas cla-
ras sin inhibir sus intereses y sin desconocer 
el ámbito en el cual están inmersos. Para los 
familiares cercanos, trabajadores y jefes, en 
empresas familiares, contribuye a valorar su 
papel de tutores y a realizar su labor con un 
sentido más integral.

Así mismo, a las instituciones y estudiosos de 
empresas familiares, les da un marco de refe-
rencia más integrado sobre esta fase previa a 
la entrada de tiempo completo a la empresa 
familiar, bajo cuya perspectiva pueden de-
sarrollar trabajos complementarios o valerse 
para sustentar algunas de sus apreciaciones 
en trabajos donde este tema tenga cabida.

Por último, como parte de las limitaciones 
del estudio, no sobra indicar, como en todo 
estudio de casos, que los resultados encon-
trados no deben generalizarse más allá de la 
muestra de casos estudiada. Adicionalmente, 
la información proveniente de los entrevista-
dos puede estar sujeta a algunas imprecisio-
nes, pues la memoria de los seres humanos 
no siempre funciona con exactitud; por ello, 
la metodología cualitativa recurre a la trian-
gulación, con lo cual se busca veracidad y 
claridad en la información recolectada, y con 
ello reducir al máximo esta limitación.
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Anexo 1

Proceso de formación en el proceso de sucesión

Procesos de 
formación

Vinculación

Desempeños de 
tiempo completo en 

el primer cargo

Fuente: elaboración propia.

Anexo 2

Clasifi cación del tamaño de las empresas

Grande Mediana Pequeña Micro

Activos (dólares) >2.150.000 Entre 2.150.000 y 715.000 Entre 715.000 y 74.000 <74.000

Empleados  >200 Entre 200 y 50 Entre 49 y 11 10 o menos

Fuente: Superintendencia de Sociedades, Bogotá, Colombia (2002).


