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INTRODUCCION

El Poder es la representacion del orden social regente, corresponde a una dindmica
de interaccion que dicta, entre dos partes en condiciones equitativas, la capacidad
de una de éstas por sobreponerse ante la otra a través de la identificacion y
utilizacion de recursos y herramientas discursivas, simbdlicas y/o materiales, lo cual
permite el control de la narrativa organizacional a partir del posicionamiento en
superioridad de un actor para dar un mandato y que otro actor, en menor (0 nula)
capacidad de utilizar sus recursos y herramientas, termina obedeciendo dicho
mandato. Dentro de las organizaciones, el Poder representa una fuerza para
ordenar y dirigir los esfuerzos y acciones colectivas a un fin claramente identificado
gue actua sobre los actos de individuos y agrupaciones. La manera en que se ejerce
el Poder establece relaciones formales de autoridad, mando y obediencia, pero
también relaciones informales que dan sentido a las acciones amorfas del

comportamiento informal de la organizacion.

Para lograr los objetivos, las organizaciones suelen ejercer el Poder por medio de
diversos mecanismos, tanto formales como informales. Los primeros se asocian a
mecanismos de control alineados a una estructura organizacional que determina
una jerarquia y sus respectivas lineas de autoridad. La estructura jerarquica sefiala
el area indicada para la toma, ejecucion y supervision de las decisiones
organizacionales que guiaran los esfuerzos colectivos para una finalidad claramente
definida. Quien obedece lo hace por disposiciones reglamentarias vinculadas a
cada posicion en funcion del cumplimiento de todas las tareas, actividades y/o
procesos necesarios para el optimo funcionamiento organizacional, lo cual se

acuerda por requerimientos legales asociados a actas constitutivas y contratos



laborales, tradiciones con relacion al contexto regional y/o por determinadas
costumbres que establecen responsabilidades y obligaciones asociadas a la
posicion jerarquica en cuestion. Los segundos, mecanismos de control informales,
como una serie de acciones fuera de la linea de autoridad legitimada
jerarquicamente. En esta modalidad, ciertos actos asociados con la subjetivacion y
manipulacion de una parte estimulan determinados comportamientos de otra para
generar ciertos resultados o respuestas que establezca la superioridad de una de
éstas sobre la otra para la alineacion y consecucién de determinados fines, estos

fines pueden ser personales u organizacionales.

Usualmente, esta lucha por imponer la voluntad de una parte sobre otra no es un
episodio ocasional donde al establecer cierto nivel de control de una de las partes,
dicho control se mantenga de forma estatica y permanente, sino que debe
demostrar continuamente que su control esta claramente justificado por el puesto
gue ocupa, con base a sus conocimientos, su experiencia y su capacidad de utilizar
de mejor manera los mecanismos de control sobre las demas partes. Por lo general,
las organizaciones estructuran su linea de autoridad bajo una jerarquia que
concentra el Poder en el control de un actor y las fronteras entre las areas queda
claramente definida, por lo que las responsabilidades y obligaciones de cada
individuo quedan establecidas formalmente, de forma tal, que los mecanismos de
control informales cobran menor relevancia para el ejercicio del poder al minimizar

el rango de libertad en quienes integran las organizaciones.

Sin embargo, hay un tipo de organizacion, la Empresa Familiar (EF), donde estas
fronteras y limites entre las responsabilidades y obligaciones de cada integrante no
gueda claramente definida. En la EF es comun este tipo de ambigiedades debido
a su configuracion estructural multisistémica (empresa-familia-propiedad) (Tagiuri y
Davis, 1982) en que sus miembros suelen desempefiar diversos roles de manera
simultanea tales como roles de empleados propios del sistema empresa, roles de

padres, hijos o hermanos propios del sistema familia y roles directivos propios del
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sistema propiedad. Adicionalmente, para la conformacion conceptual de la EF, se
debe tener al menos dos miembros 0 mas de la misma familia como propietarios de
la empresa. La constante interaccion de éstos como pares en la acumulacion o
disminucién de su control sobre la organizacion se vuelve un fenémeno que se ha

establecido de alto interés para ser estudiado.

La EF se ha posicionado en los ultimos 50 afios como un tipo de organizacion de
gran interés debido a que la mayor parte de las empresas que inician operaciones
lo hacen con miembros de la familia y éstos fungen distintos roles a partir de las
responsabilidades y obligaciones a cumplir a partir del rol a ejercer, tales como roles
familiares, roles empresariales y roles de propietario. No obstante, estas
organizaciones no se limitan a integrar Unicamente a miembros de la familia, sino
que también integran empleados externos a la familia, se les considera como una
de las principales fuentes de empleo en la mayoria de los paises, dado que
representan el 80% aproximadamente de todas las micro, pequefias y medianas
empresas existentes (Esparza-Aguilar, et al., 2021). No obstante, a nivel global la
EF tiene un alto indice de mortandad, alrededor del 70% muere en el transcurso de

Su primera a su segunda generacion en el primer proceso de sucesion.

Diversos estudios sobre esta problematica han centrado sus esfuerzos en analizar
la capacidad de las EF para la adaptacién de cada organizacién a las necesidades
y exigencias propias a cada mercado, asi como de establecer las principales
caracteristicas jerarquicas que suelen establecer limites formales entre las diversas
areas operativas de la organizacibn y manuales operativos que establecen
responsabilidades y obligaciones acorde a la posicion jerarquica, y protocolos para

proceder acorde a diversas situaciones.

En los estudios realizados, no se toma en cuenta la disputa de voluntades cuando

la EF transfiere el control de la propiedad a sus sucesores, en donde, en algunos



casos tienen el mismo nivel de autoridad, teniendo que luchar constantemente para
demostrar superioridad sobre su contraparte al imponer su voluntad. Cuando una
de las partes establece determinado control sobre la otra, es cuando se legitima su
voluntad y los esfuerzos colectivos de la organizacion se alinean a su consideracion
para determinada finalidad. Es decir, tanto objetivos como valores y procedimientos
organizacionales se establecen acorde a los intereses del actor en control y se

aceptan y logran cuando éstos se alinean a las finalidades organizacionales.

Para la presente investigacion, se plantea un estudio sobre la EF desde una
perspectiva que analiza diversos mecanismos de control, formales e informales, que
influyen sobre la operatividad y continuidad organizacional. Se plantea de esta
manera, dado que la problematica del alto indice de mortandad de la EF, ha sido
estudiada de diversas disciplinas econOmico-administrativas que proponen
soluciones generalizadas que no llegan a consolidarse, generando confusion al
establecer una diversa gama de dinamicas, rutinas y protocolos que no dan
resultados claros en la reduccion de la tasa de mortandad. Por lo cual, se establece
que el estudio de los mecanismos de control formales e informales ejercidos por
medio de las Relaciones de Poder en una EF, con dos 0 mas actores en control de
la propiedad con partes accionarias equitativas es una propuesta que proyecta una

mayor comprension del funcionamiento interno de una organizacion.

En el primer capitulo se abordan los antecedentes de las teméaticas Poder y EF, su
presencia e importancia en la economia nacional y las principales problematicas
gue las acude, siendo el alto indice de mortandad la principal, por lo cual se plantea
la pregunta de investigacion ¢como se configuran las relaciones de poder en la
gestion de empresas familiares y como influyen estas estructuras a la operatividad
y continuidad generacional? Asimismo, se establece como objetivo Analizar las
relaciones de poder por medio de los mecanismos de control en una pequefia

empresa familiar de segunda generacion del Valle del Yaqui, en el sur de Sonora.



Para la identificacion del efecto de éstos en la operatividad y continuidad

generacional a partir del primer proceso de sucesion exitoso.

En el segundo capitulo se establece el estado del arte para establecer como el
Poder puede ser ejercido a partir de cuatro mecanismos de control y a través de dos
medios organizacionales, los formales como la coercion y dominacion, asi como los
informales subjetivacion y manipulacién. Asimismo, se integra un analisis sobre la
composicién multisistémica de la EF y la permanente yuxtaposicion de roles de sus
integrantes, especificamente cuando la yuxtaposicién de roles es parte de una
articulacion de intereses por uno o varios actores en busqueda del control
organizacional, consolidando como el Poder es ejercido dentro de éstas por medio

de las Relaciones de Poder.

En el tercer capitulo se establece la metodologia empleada para la realizacion de la
presente investigacion, seleccionando un disefio metodoldgico en la creacion y
analisis de un estudio de caso acorde a la propuesta de Yin (2005), estableciendo
el disefio de caso simple holistico. Se establecen proposiciones tedricas para
comprobacion y/o refutacion, concluyendo en 38 proposiciones que seran analizas
bajo el prisma de los Estudios Organizacionales por medio de la interpretacion en

perspectiva de la micropolitica.

Una vez establecidas las proposiciones para comprobar y/o refutar la informacion
tedrica, se procede al levantamiento de datos en campo por medio de siete
entrevistas, dos a propietarias con el mismo porcentaje de acciones, que se
encuentran en constante pugna por el control organizacional, tres mandos medios
y dos puestos operativos. Asimismo, se intercalan las entrevistas con observacion
participante y no participante dentro de las actividades operativas, administrativas y
gerenciales de la organizacion. Y finalmente, para asegurar la triangulacion se

recurrio a la corroboracion de la informacién recolectada a un informante clave.



En el cuarto capitulo se presentan los principales resultados, iniciando con una
revision exhaustiva a los segmentos codificados en cada entrevista para excluir
aguellos repetitivos o bien, aquellos sin relacién con las proposiciones planteadas.
Se genera un primer analisis descriptivo de proporciones estadisticas de la
informacion obtenida para formalizar la cadena de evidencias de las multiples

fuentes de recopilacion de datos.

Posteriormente se hace una discusion de los resultados obtenidos con un contraste
a la informacion tedrica consultada para disefiar el estudio de caso desde una
postura critica, con lo cual se puede comparar analiticamente la dindmica de las
relaciones de poder en la EF a partir del ejercicio del poder por una autoridad
legitima, la estructura jerarquica de poder en la EF y la relacion de poder a partir de
los actores en busqueda por el control organizacional de cada etapa de su ciclo de

vida.

La dinamica del poder dentro de la EF surge a partir de la coexistencia y
cohabitacién experimentada por los miembros de la organizacién, especialmente de
aguellos que forman parte de la familia propietaria que han compartido una etapa
formativa en conjunto. La naturaleza de la Dinamica de la Relacién de Poder entre
los individuos que pretenden una imposicién de su propia voluntad sobre terceros
en busqueda del control organizacional, implica una dinamica continua e
ininterrumpida a través de la cual se forman los distintos mecanismos de control,
formales e informales, para crear, mantener y/o detener determinado
comportamiento que pueden generar conflictos, tanto cotidianos como disruptivos a
partir de la insatisfaccion y desobediencia de las érdenes de un actor legitimado

como autoridad.



En el quinto y dltimo capitulo se presentan las conclusiones de la investigacion, la
insuficiente profundizacién en los elementos, considerados en la presente, como
responsables de la naturaleza de la Dinamica de Relacién de Poder que puedan
estimular un comportamiento organizacional pacifico o caético a partir de una
coexistencia que permita dependencia y compromiso hacia sus intereses
personales y/u organizacionales a partir de los cuales se puede determinar la

predisposicion a la supervivencia o la muerte organizacional.



CAPITULO 1. PROBLEMATICA

La presente investigacion analiza, desde la perspectiva de los Estudios
Organizaciones (EO), los conflictos cotidianos y disruptivos que se generan a partir
del Poder, ejercido formal e informalmente por medio de los mecanismos de control
empleados en las Relaciones de Poder, dentro de una Empresa Familiar (EF) de
segunda generacion en el Valle del Yaqui, ubicado en el estado de Sonora, al
noroeste de México.

La EF representa un tipo de organizacion de gran interés para este estudio dada su
configuracion estructural dnica. A pesar de no contar con un consenso conceptual
(Calabro, et al., 2018), hay investigadores consolidados como fundamentales en la
lectura de la EF como Tagiuri y Davis (1982) que coinciden en que su estructura
consta de tres sistemas sociales en constante interrelacién y superposicion:
empresa, familia y propiedad. Las personas que las integran tienen obligaciones y
responsabilidades especificas para el cumplimiento de objetivos organizacionales
acorde al sistema social y nivel jerarquico al que pertenece cada una de éstas dentro
de la EF.

Ademas, Tagiuri y Davis (1982) afirman que la EF debe contar con dos o mas
miembros de una familia, estos individuos deben tener el control de las decisiones
y actividades gerenciales, administrativas y operativas de la organizacion. En el
mismo sentido, establecen que dentro del ciclo de vida de la EF se van integrando
mas miembros del sistema social familia a la organizacion, por lo cual hay miembros
en la EF que desempefian mas de un rol de forma simultanea, tal es el caso del(los)

propietario(s), que pertenece al sistema social propiedad como duefio(s) o



accionista(s) mayoritario(s), pero también es(son) miembro(s) del sistema social
familia y ademas, podria(n) laborar dentro del sistema social empresa como el
gerente o directivo general. Al igual que el caso de los miembros del sistema social
familia que trabajan dentro del sistema social empresa pero que no todos figuran

como miembros del sistema social propiedad como duefios.

Se considera que esta yuxtaposicion de roles que desarrollan los individuos que
interactian dentro de los sistemas sociales de la EF es responsable de la
generacion de conflictos, tanto cotidianos como disruptivos. Los primeros como
consecuencia directa de la lucha de voluntades que representa cada relacion de
poder y los segundos con relacion a la supervivencia o mortandad de la EF. Este
ultimo deriva principalmente del éxito o fracaso en la transferencia generacional del
control de la organizacion por medio del proceso de sucesion, etapa que hace de
mayor complejidad la dindmica e interaccion rutinaria de los miembros del sistema
social familia dentro de la EF. Este proceso es clave en la supervivencia
generacional del control dentro del sistema social familia, dado que le permite a la
familia misma seguir influyendo en las decisiones del sistema social propiedad y las
actividades del sistema social empresa.

Esta transferencia del control de la EF, de un miembro de la familia a otro, les
permite una (re)configuracion generacional, desde la generacion fundadora hasta la
de hermanos, primos y nietos (KPMG, 2013). Sin embargo, se estima que solo un
tercio de éstas sobrevive al primer proceso de sucesion, es decir, solo tres de cada
10 logra pasar de la primera a la segunda generacién (Betancourt, et al., 2014;
Araya, 2012; Sund, et al., 2015).

Para la presente investigacion, es de interés el estudio de estos conflictos cotidianos
y disruptivos en la EF generados a partir del ejercicio de poder, mismo que se puede

analizar por medio de los mecanismos de control implementados, formal e



informalmente, bajo el paradigma de los EO por su énfasis en explicar la
complejidad organizacional desde la comprension y explicacion de las interacciones
sociales rutinarias. Se analiza mediante el ejercicio del poder, especificamente por
las relaciones de poder, dado que se considera a éstas un toépico clave para
comprender y explicar toda dindmica social entre individuos, agrupaciones y

organizaciones.

1.1 Antecedentes de estudio del Poder en la Empresa Familiar

El estudio de la EF cobra relevancia en la década de 1970, previo a esto no se les
consideraba un tipo de organizacion de interés en disciplinas académicas
econdmico administrativas. Sin embargo, Barnes y Hershon (1976) las catalogarian
como un tipo de organizacién estable, competitiva y de gran importancia en el
desarrollo socioecondmico de una comunidad debido a la gran presencia que éstas
representan como una importante fuente de generacion de empleos, condicién que

mantienen hasta la actualidad.

Posteriormente, Tagiuri y Davis (1982) analizarian a las EF desde un enfoque
sistémico para comprender la dinamica y yuxtaposicion de roles de los individuos
gue las integran en los sistemas sociales empresa, familia y propiedad, asi como la
complejidad que representaba su estudio bajo esta perspectiva. Ademas, seria
establecido el bajo indice de supervivencia que las caracteriza a nivel internacional
(Betancour, et al., 2014). Esta ultima situacion ha sido ampliamente abordada desde
el analisis de la capacidad de la EF para ingresar y/o mantenerse en mercados
globalizados (Zeballos, 2003), lo efectivo o deficiente de sus estrategias financieras
(Esparza, et al., 2010) y la generacion de riqgueza socioemocional para producir

lealtad hacia este tipo de organizacion (Barroso, 2013).
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Sin embargo, esta narrativa se contradice al clasificar a la EF como un tipo de
organizacién con poca o nula capacidad de ingresar, mantenerse y/o crecer dentro
de un mercado altamente globalizado, no solo por su gran presencia en el sector de
las grandes empresas, sino entre las micro, pequefias y medianas empresas
(mipymes) en la economia internacional, dénde México no es la excepcion,
(Esparza-Aguilar, et al., 2021; Corrales, et al., 2017), dado que la EF representa una
de las principales fuentes de generacién de empleo en el pais (Otero y Taddei,
2018).

Por lo que esta contradiccion da pauta para cuestionar la focalizacion que hasta el
momento se le ha dado al estudio de la EF y su principal problematica con relacion
a la supervivencia y continuidad generacional. Otra perspectiva que también indaga,
pero en menor medida, la cuestion de supervivencia y continuidad de la EF, es con
relacion al estudio del poder, éste como un recurso para crear, mantener o reducir
el control del comportamiento de uno o varios individuos por medio de un mandato

estipulado por una figura de autoridad legitima.

En este sentido, no ha sido posible detectar una gran cantidad de investigaciones
en la literatura de la EF que las analice desde una perspectiva del ejercicio del
poder, por lo que se le considera aiin como exploratorio. Una revision bibliométrica
de los ultimos 22 afios (2000-2022) en la base de datos Web of Science lo
demuestra, las investigaciones que indaguen en las tematicas del poder, su
ejercicio, resistencia y/o acumulacién con relacién a la EF como unidad de analisis
solamente fueron 56, la metodologia de busqueda avanzada se focalizé en Tittle
(titulo), Abstract (resumen) y AuthorKeywords (palabras clave de autor) por la
siguiente busqueda de términos TI AND AB AND AK = power OR control OR
domination OR discipline; asimismo, se buscé TI AND AB AND AK = family business
OR family firm OR family organization. Finalmente se delimité los resultados a solo

articulos, open access (acceso abierto) y early access (acceso temprano).
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A partir de las 56 investigaciones consultadas se hace un analisis de datos
bibliométricos en el software VOSViewer en su version 1.6.16 en Windows 10 para
la generacion de diversos esquemas de redes tematicas. Se identifican los
principales topicos de estudio, éstos se agrupan en seis conjuntos tematicos
(clusteres) que representan el mayor interés de los académicos e investigadores de
la EF bajo la perspectiva del control organizacional derivado del Poder (Ver figura
1).

Figura 1.

Clusteres de topicos mas investigados del Poder y la Empresa familiar.

businesses
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Nota: Elaboracion propia.

Estos seis clusteres que agrupan las tematicas de la literatura sobre el analisis de

las EF y el ejercicio del poder son: 1) firma familiar (family firm); 2) firmas familiares
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(family firms); 3) control familiar (family control); 4) firmas controladas familiarmente
(family-control firms); 5) empresa familiar (family business) y; 6) poder (power).
Estos tépicos se conectan entre si por medio de 197 palabras clave utilizadas para
identificar el contenido de sus trabajos. De mayor a menor, la fuerza de conexion
entre topicos de los clusteres se dio primero en el 2) family firms con 13 conexiones;
seguido del 5) family business con 12 conexiones; posteriormente del 1) family firm
con 11 conexiones; luego el 3) family control con 10 conexiones; posteriormente el
4) family-control firms con seis conexiones y; finalmente el 6) power con tres

conexiones (ver tabla 1).

Tabla 1.
Clasteres de topicos mas investigados en Poder y Empresa Familiar.
Palabras clave Cluster Enl;fsgscon Fuerza del enlace pzfal\)be:iacsi?:?a?/gs Prgw:ct?cil)?]de
tépicos
family firms 2 13 16 14 17.3571
family business 5 12 16 12 38.6667
family firm 1 11 13 8 10
family control 3 10 13 7 26.4286
family-controlled firms 4 6 8 7 12
management control systems 1 9 13 5 11.4
corporate governance 2 7 10 5 35.4
socioemotional wealth 2 6 7 5 77.2
firm performance 3 7 8 4 29.25
innovation 1 6 9 3 13.3333
capital structure 3 3 3 3 41
Power* 6 3 3 3 7.6667
case study 1 3 3 2 6.5
culture 1 5 5 2 8
performance 1 5 7 2 125
excess control rights 2 3 4 2 0.5
internal control 2 3 3 2 18.5
family businesses 3 4 4 2 52
innovativeness 3 2 2 2 26.5
dividend policy 4 6 6 2 0
family ownership 4 5 6 2 43
information asymmetry 4 2 3 2 0
malaysia 4 4 5 2 0
control 5 2 2 2 21
management accounting 5 3 4 2 115
management control 5 4 5 2 10
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ownership structure 5 4 4 2 46

*Tematica de interés.
Nota: Elaboracién propia.

Entre la Figura 1y la Tabla 1 se puede apreciar la combinacién y desarrollo tematico,
asi como la légica del estudio sobre la EF y su dinamica con relacion al ejercicio,
resistencia y/o acumulacién del poder. Tal es el caso del cluster 2) family firms
(firmas familiares), el de mayor fuerza por sus enlaces teméticos que lo vinculan con
el analisis de corporate governance (gobernanza corporativa), socioemotional
wealth (salud socioemocional), excess control rights (derechos de control excesivo),
internal control (control interno), management accounting (contabilidad
administrativa), management control (control administrativo), management control
systems (sistemas de control administrativos), ownership structure (estructura de
propiedad), case study (estudio de caso) y capital structure (estructura del capital);
lo que demuestra que el estudio de la teméatica family firms, en plural, tiene una
orientaciéon de analisis sobre el control interno del desempefio y estructura
organizacional de empresas de gran tamafio y capacidad, con un énfasis

corporativista (ver figura 2).
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Figura 2.

Cluster Firmas Familiares (Family Firms).
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Nota: Elaboracién propia.

Mientras que el segundo cliuster de mayor a menor tamafo, 5) family business
(empresa familiar), mantiene una conexion tematica solida con los topicos
ownership structure, control, management control y management accounting. De
igual forma tiene conexion, pero de menor intensidad, con socioemotional wealth,
innovation (innovacion), performance (desempefio), management control systems,
innovativeness (capacidad de innovacion), y firm performance (desempefo de la
firma); estableciendo el énfasis del estudio de la EF en organizaciones de menor
tamafo, su estructura de control y nivel de posesion sobre la propiedad, asi como
el desempefio de éstas por medio de técnicas administrativas, contables y de

innovacion (ver figura 3).
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Figura 3.

Cluster Empresa Familiar (Family Business).
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Nota: Elaboracién propia.

En cuanto al tercer clister de mayor a menor, el 1) family firm (firma familiar), en
singular, presenta un interés principal por management control system, innovation,
case study, culture (cultura) y performance. También presenta una conexiéon
tematica de menor fortaleza con topicos como internal control (control interno),
dividend policy (politica de dividendos), family ownership (propiedad familiar) y
malaysia (Malasia). Lo cual representa un punto de analisis en organizaciones de
menor tamafo sin tender a la generalizacion, dado que se indagan por medio de
estudios de caso con relacion a su desempefio, innovacion y cultura; sobresale la

region de Malasia como localizacion de estudios sobre poder en EF (Ver figura 4).
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Figura 4.

Cluster Firma Familiar (Family Firm).
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Nota: Elaboracion propia.

En este sentido, el cuarto cluster de mayor a menor fortaleza, 3) family control
(control familiar), se relaciona con firm performance (desempefio de la firma), capital
structure (estructura de capital), family businesses (empresas familiares) e
innovativeness (capacidad de innovacién), asimismo con family ownership
(propiedad familiar), malaysia (Malasia), dividend policy (politica de dividendos) e
innovation (innovacion). Por lo que se le atribuye el interés por profundizar en el
desemperio organizacional de la EF con relacion al nivel de propiedad que controla
la familia y la capacidad de ésta para innovar y construir una estructura de capital

gue les permita mantener la mayoria de la propiedad en la familia (ver figura 5).

17



Figura 5.

Cluster Control Familiar (Family Control).
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Nota: Elaboracion propia.

Por su parte, el quinto cluster de mayor a menor fue el 4) family-controlled firms
(firmas controladas familiarmente), hace énfasis con teméticas como dividend
policy, family ownership, information asymmetry (asimetria de informacion) y
malaysia. Adicionalmente considera topicos como culture, internal control, corporate
governande y firm performance. Aqui se establece la distribuciéon del control que
posee una familia sobre una empresa; este cluster de informacion da pauta para
identificar el tipo de empresa que no es familiar, pero que si es controlada por una
familia, generalmente asociadas con grandes firmas donde los accionistas

mayoritarios son miembros de la misma familia (ver figura 6).
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Figura 6.

Cluster Firmas Controladas Familiarmente (Family-Controlled Firms).
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Nota: Elaboracion propia.

Por altimo, el cluster 6) power (poder), representa el topico de mayor interés en el
estudio de las EF de este andlisis bibliométrico, éste presenta la menor fuerza de
conexion con otros tépicos, limitandose a solamente tres, no obstante, cada una de
estas tres conexiones de power son directamente con los clisteres de mayor

fortaleza: 1) family firm, 5) family business y 2) family firms (ver figura 7).
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Figura 7.

Cluster Poder (Power).
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Nota: Elaboracién propia.

Estas tres conexiones tematicas son relativamente recientes, los estudios sobre el
ejercicio del poder con relacion a los topicos firma familiar, firmas familiares y
empresas familiares constan de la década de 2010 a 2020, mientras que estudios
relacionados con el desempefio de la firma, la gobernanza corporativa y las EF se
remontan al lustro entre 2005 y 2010 (ver figura 8). Por lo cual, se confirma que el
estudio de la EF desde la perspectiva del ejercicio del poder aun es exploratorio (ver
figura 9). Adicionalmente, el punto de partida de estos estudios es el desempefio de
la firma con énfasis en la gobernanza corporativa, que deriva del estudio de la EF
en grandes empresas, usualmente analizando grandes firmas donde los accionistas
mayoritarios son miembros de la misma familia, pero éstos no tienen ninguna
injerencia en la ejecucion y supervision de la toma de decisiones, lo que en este

estudio se considera una empresa controlada familiarmente y no una EF.
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Figura 8.

Antigiedad de tematicas con relacion a la Empresa Familiar (2000-2020).

Nota: Elaboracion propia.

Figura 9.

Antigiiedad de tematicas con relacién al ejercicio de Poder en la Firma Familiar, las
Firmas Familiares y las Empresas Familiares (2000-2020).

family business

Nota: Elaboracion propia.
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1.2 Planteamiento del problema

La EF es un tipo de organizacion unico por su estructura sistémica donde
interacttan individuos con roles en yuxtaposicién de los sistemas sociales familia,
empresa y propiedad; se les considera de vital importancia para la economia de un
pais. En México, segun datos del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia
(INEGI, 2022) al segundo semestre de 2022, el total de unidades econdmicas
productoras, transformadoras y/o prestadoras de bienes y servicios existentes
constaba de 5'530,925. Mientras las micro, pequefias y medianas empresas
representan un 99.08% (5’480,040). De éstas ultimas, Esparza-Aguilar et al. (2021)
estiman que las organizaciones de composicion familiar son aproximadamente el

83%, lo cual representa a 4'548,433 EF actualmente activas en el pais.

En cuanto al estado de Sonora, en el norte del México, en 2018 la entidad estimaba
una participacion aproximada de 42,677 EF activas (Palafox-Soto, et al., 2021) y
para 2022 esta cantidad se incremento alrededor de 100 mil. Por lo cual, la EF se
considera como un tipo de organizacion de vital importancia para economia del pais
(Cabrera, 1998; Bawa, 2006; Mahto et al., 2014; Zeron et al., 2013; Pietrobelli et al.,
2005).

Por otra parte, la EF posee atributos ambivalentes Unicos e inherentes a si misma
qgue influyen en el comportamiento organizacional, tales como la ejecucién
simultanea de roles, identidad y emociones compartidas, historia coman, intimidad,
entre otros, lo que puede estimular la generacion de conflictos tanto cotidianos como
disruptivos (de la Rosa, et al., 2009; Fernandez y Nieto, 2005; Blanco-Mazagatos,
2016; Krackhardt, 1990). La ejecucién simultdnea de roles es representativa de la
dinamica de la EF al integrar mas miembros del sistema social familia, de la misma
u otras generaciones del propietario, al sistema social empresa, lo que produce
conflicto cotidiano debido a yuxtaposicion de roles que representarian estos nuevos
integrantes por ser familia del duefio y atribuirse derechos o ignorar

responsabilidades.
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En cuanto al conflicto disruptivo, éste se presenta en mayor medida en el proceso
de la sucesion, etapa de transferencia del control de forma transgeneracional de un
miembro de la familia a otro. En esta investigacion se le atribuye a esta etapa como
la detonante de causar inestabilidad organizacional disruptiva, ello debido a la lucha
de voluntades que representa las relaciones de poder en la redistribucion de lineas
de mando y autoridad legitima de la jerarquia organizacional cuando el propietario
decide retirarse o determinadas situaciones le obligan a hacerlo, ya sea como un

proceso planificado o repentino.

Esta etapa hace de mayor complejidad la dinamica de las relaciones de poder y
significa la supervivencia o muerte de la organizacion, esto debido a la yuxtaposicién
de roles de los miembros del sistema familia que pretenden obtener el control de la
EF, asi como la forma en que éstos busquen y/o consigan legitimar su figura como
una autoridad. Para la presente investigacion es importante estudiar a la EF con un
proceso de sucesién consolidado, dado que es de gran interés analizar una
organizacién que supero los conflictos cotidianos y disruptivos presentes en la vida
rutinaria de la EF, asi como de los momentos criticos que pudieron significar la

muerte organizacional.

Por lo tanto, se establece que la empresa como familiar no lo es por el simple hecho
de integrar mas miembros de la familia a la empresa y con ello pretender el control
de la propiedad dentro de la familia, sino que también es necesario la proyeccion de
ceder el control a otro miembro de la familia, sea de la misma generacion que el
propietario o de generaciones mas jovenes incluidas en las dinamicas y practicas
rutinarias de la EF; o bien, haber pasado por la sucesién de la generacion fundadora

a la de hermanos o hijos.
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De igual forma, cuando una EF de segunda generacion (o posterior a ésta) llega al
proceso de sucesion, puede perder la composicion familiar al no ser transferido el
control y propiedad a otro miembro del sistema familia. El resultado de lo anterior,
como ya se ha hecho mencion, ha llevado a una elevada tasa de mortandad, se
estima que una de cada tres sobrevive al primer proceso de sucesion generacional
(Betancourt, et al., 2014; Araya, 2012; Sund, et al.,, 2015). Cabe aclarar que lo
anterior no significa necesariamente que la unidad econémica desaparezca, pero si
que pierda su composicion familiar, es decir, que deje de ser una EF para ser

solamente una empresa.

En las dltimas dos décadas se ha pretendido abordar el indice de mortandad de la
EF, desde un enfoque de globalizacién y la poca o nula capacidad de adaptacion
por parte de estas organizaciones a los retos de un mercado globalizado (Xinghua
et al., 2021; Ricciardi et al., 2021; Herndndez-Trasobares y Murillo-Luna, 2020;
Soviar et al., 2017; Pietraszewski, 2020; Wei, et al., 2019; Lisowska y Stanislawski,
2015) o la poca capacidad financiera de éstas (Koropp et al., 2013). Pero en su gran
mayoria se inclinan por una perspectiva donde se atribuye a la riqueza
socioemocional (o falta de ésta), propia de la EF, como el componente de mayor
importancia en la supervivencia generacional y suele replicarse en empresas no
familiares que buscan la lealtad incondicional de sus integrantes (Esparza-Aguilar,
et al, 2021; Vazquez, 2016).

Sin embargo, como ya se hizo mencion, la presencia e importancia de la EF en la
economia de México, dado su aporte como una de las principales fuentes de empleo
y su contribucién al PIB, permite y requiere cuestionar la légica de aproximacion
corporativista hacia su principal problema, la mortandad, asi como sefialar la poca
relacion de esta probleméatica con tépicos que indagan la falta de capacidad para
ingresar o mantenerse en mercados globalizados, dejando de lado tematicas que si
podrian incidir en el indice de mortandad debido a los conflictos cotidianos y/o

disruptivos como los derivados de los mecanismos de control ejercidos por una
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figura de autoridad legitima, por medio de las relaciones de poder en las dindmicas

y practicas rutinarias de la EF.

Se considera que el estudio de la conformacion y continuidad de la EF ha sido mal
focalizado, buscando mejorar el desempefio de la organizacion, la calidad de
procesos, la armonia laboral y la cohesion social de sus integrantes con la finalidad
de lograr eficiencia en sus procesos productivos y/o modelo de negocios, dejando
de lado temas como las Relaciones de Poder, los conflictos cotidianos y/o
disruptivos y los mecanismos de control ejercidos por figuras de autoridad legitimas,
asi como también de no profundizar en la complejidad de la dinamica organizacional
gue se genera a partir de la yuxtaposicion de roles familiares, laborales y/o de
propiedad que experimentan los individuos dentro de estas organizaciones, de
manera rutinaria por medio de las interacciones y dindmicas cotidianas de la EF
(Sanchez et al., 2012; Mullins y Schoar, 2016; Kjellman, 2014; Rendén, 2006; Daspit
et al., 2015; Jayantilal et al., 2016). Surgen siete posibles escenarios de interaccion
a partir de tres sistemas sociales donde los individuos ejercen uno o varios roles en
la operatividad cotidiana de la EF, Tagiuri y Davis (1982) los puntualizan en su
modelo de superposicion de los actores en los sistemas propiedad, empresa y
familia (Ver figura 10).

Figura 10.

Superposicion de grupos familiares, propietarios y administrativos.
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Nota: Adaptado de Tagiuri & Davis (1982) Bivalent atributes of the family business.
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La compleja estructura sistémica de la EF le permite un comportamiento a sus
integrantes dificil de predecir, pues su naturaleza y contexto resultan
multidimensionales dependiendo la region de origen y/o la brecha generacional de
los individuos que las constituyen (Arenas y Rico, 2014). La articulacion de intereses
individuales y/u organizacionales en la intencién de obtener, mantener y/o transferir
el poder resulta en una compleja red de relaciones interpersonales que generan una
serie de conflictos, tanto cotidianos como disruptivos (Burch, et al., 2016; Pounder
2015). Los conflictos resultan dificiles de estudiar debido a la diversidad contextual

gue define la naturaleza del comportamiento de cada EF.

Derivado de la falta de profundidad que los estudios funcionalistas le han dado a la
principal problematica de la EF (a partir de mejores procesos de produccion y/o
modelo de negocios), resulta necesario profundizar desde la optica del Poder, por
lo cual, la presente investigacibn se sustenta bajo el prisma de los Estudios
Organizacionales. En los EO el Poder es concebido como una fuerza
multidimensional que define y guia comprensiones de significados y practicas,
mismas que crean un sentido de la realidad mediante un proceso de control continuo
y fluido; representa una lucha de voluntades que se adapta a potenciales cambios
de la organizacién y/o su ambiente, lo cual es util para el logro de objetivos

organizacionales.

El Poder es un fendémeno tanto permisivo como restrictivo que posibilita establecer
intereses y responsabilidades colectivas e individuales para el logro de
determinados objetivos, asi como de otorgar la capacidad de crear, modificar,
mantener o desaparecer la naturaleza en que ciertas relaciones sociales se llevan
a cabo dentro de una organizacién (Aromaa, et al., 2020). Por lo cual, el ejercicio
del Poder representa un recurso administrativo al que se recurre en las

organizaciones humanas para establecer determinado comportamiento Yy
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funcionamiento organizacional, asi como cuando hay algun tipo de divergencia en
cuanto a las actividades a controlar o sobre la obediencia de quien debe ser
controlado (Laflaive, 2019).

El ejercicio del Poder puede considerarse un medio para producir o reducir el control
de un individuo sobre el comportamiento de otro(s); es un constructo sociologico
volatil y las organizaciones son el locus de las probleméaticas del Poder en sus
amplios procesos de control y sus poco equitativas relaciones sociales, por lo que
Su ejecucion representa una accidén estratégica para controlar la organizacion
(Laflavie, 1996). El objetivo de ejercer el poder, por quien lo ejerce, es prever
posibles conflictos en el entretejido social donde predomina su control y actla de
forma explicita con la intencién de inhibir los intereses individuales y promover los
organizacionales (Lukes, 2005). Asimismo, puede visualizarse como una capacidad
colectiva reflexiva que monitorea y transforma a la organizacién y su ambiente,
continuamente instituido y compartido por una figura de autoridad legitima (Laflavie,
1996; Courpasson, et al., 2012).

El Poder se ejerce por medio de la implementacion de mecanismos de control del
comportamiento, lo que permite la regulacion de estrategias efectivas, transmitiendo
expectativas cognitivas por medio de un mandato ordenado por una figura de
autoridad legitima, inhibiendo la autonomia de otros mediante la obediencia de
estos mandatos y reafirmando la legitimidad de la autoridad al obedecer dicha orden
(Laflaive, 2019). Tener, obtener y/o perpetuar el control del comportamiento, propio
de quien ejerce el poder, es considerado como un proceso continuo que requiere
tanto especializacibn como mantenimiento de ciertos mecanismos de control
ejercidos por medio de cada dinamica y practica rutinaria, formal e informalmente,
produciendo, manteniendo o reduciendo las inequidades entre sus miembros y
reconsiderando a las organizaciones como espacios de lucha de voluntades

cotidiana (Courpasson, et al., 2012).
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Por lo cual, cada mecanismo de control ejercido, ya sea que se obedezca o no la
orden expresada, asi como el nivel de complacencia en el cumplimiento de la
misma, representa una Relacion de Poder, es decir, cada dinamica y practica
rutinaria de interaccion entre dos o mas individuos de una organizaciéon donde se
presenta una lucha de voluntades, tanto formal como informalmente, es
considerada una relacion de Poder en si misma. Por su naturaleza se responsabiliza
a las Relaciones de Poder de la generacion de conflictos cotidianos y disruptivos,
no obstante, la lucha de voluntades que genera los conflictos cotidianos no
representa una amenaza al funcionamiento operativo de la organizacion, sino que
es parte fundamental de la misma. Los mecanismos de control ejercidos son
creados, implementados, mejorados y/o erradicados a partir de una constante
evaluacion de las Relaciones de Poder de la estructura formal e informal de la
organizacion, asi como su respectivo efecto en el comportamiento individual,
colectivo y/u organizacional con el objetivo de prever, reducir o controlar diversas

problematicas que estimulen la inestabilidad de la organizacion.

Para reducir los conflictos derivados de la implementacion de los mecanismos de
control es necesario que una autoridad legitima de la organizacién establezca un
marco normativo que configure y supervise el comportamiento de los individuos
mediante simbologias, coloquialismos, tradiciones, lenguaje y otros elementos
culturales como recursos discursivos empleados rutinariamente para controlar
comportamientos y moldear voluntades (Foucault, 1979), estimulando una ideologia
donde se homologa la interpretacion de los mecanismos de control y orientando el
significado percibido por éstos, segun convenga a quien impone su voluntad (Mora,
2007).

En la EF, como ya se hizo mencién, se ejerce el Poder por medio de los mecanismos

de control implementados formal y/o informalmente, estableciendo asi un marco
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normativo de control y una imposicion de ideologias que influye en el desarrollo y
formacion de la persona (Mora, 2007), configurando el comportamiento de los
individuos acorde a la homologacién de diversas interpretaciones y significados
establecidos como permitidos, validos, verdaderos y/o requeridos para el
funcionamiento organizacional en un proceso de normalizacion del status quo de la
autoridad legitima, empleados de forma cotidiana para controlar comportamientos y

voluntades (Foucault, 1979).

Por su parte, los individuos que integran la EF desarrollan relaciones personales
entre si al grado de generar dependencia, reciprocidad y obligaciones, tanto
individuales, como en conjunto (Morgan, 2019). Estas relaciones cobran relevancia
dentro de la configuracion de la Relacion de Poder al aceptar o rechazar los
mecanismos de control de la EF que han de ser empleados para mitigar los
potenciales conflictos dada la yuxtaposicion de roles de sus actores y los derechos
y obligaciones de cada uno con relacion al sistema social donde interactian (familia,

empresa, propiedad) y donde predomina su control (Welters, et al., 2006).

Ademas, las Relaciones de Poder dentro de la EF, al igual que en cualquier
organizacién social, estipulan el grado en que cierta accién social se tolera u omite,
pudiendo ser: 1) racional con arreglo a fines, donde se espera cierto
comportamiento de terceros como medio para la consecucion de objetivos
personales; 2) racional con arreglo a valores, donde las personas, por una creencia
consciente de valor personal (ético, estético y/o religioso) realiza determinada
accion sin importar el resultado; 3) afectiva, conformada por estados sentimentales,
previos o actuales y; 4) tradicional, que se deriva por alguna costumbre arraigada
(Weber, 1992).

Lo que determina quien ejerce el papel en control o controlado en la Relacion de
Poder es la forma en que uno u otro de los involucrados tome la iniciativa o liderazgo

para utilizar mejor sus recursos discursivos de control y convencimiento para influir
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en el comportamiento de otro(s) en la satisfaccion del primero, legitimando asi su
autoridad (Barker, 1997). El control de la Relacion de Poder actiua sobre las
acciones de otros indirecta y paulatinamente, al margen de interacciones que
incitan, inducen, seducen, facilitan o dificultan el actuar de terceros, por lo cual, el
Poder solamente puede ser ejercido mediante Relaciones de Poder de individuos
en total libertad (Foucault, 1988).

En este sentido, no puede analizarse al Poder directamente (Krackhardt, 1990), no
se cataloga el Poder en las ciencias sociales como la manipulacién fisica de
cosas/objetos, sino como la capacidad de lograr determinadas acciones de terceros
a través de los diversos niveles jerarquicos en las organizaciones y en condiciones,
tanto generales como especificas, para la consecucion de objetivos sociales u
organizacionales especificos que son establecidos por la figura en control en una

relacion social entre dos o mas individuos.

Entonces, y conforme a Foucault (1988; 1989; 1990; 1992a; 1992b), el Poder no es
una cosa o0 una dinamica social que mantienen los individuos o instituciones
indefinidamente, sino el producto de las Relaciones de Poder ejercidas en estas
dindmicas y solamente puede existir inmediatamente a cuando sucede esta
dindmica e interaccién, donde un individuo expresa un mandato para accionar el
actuar de otro(s) conforme a lo requerido por el primero. Por tanto, el Poder solo
puede ser analizado mediante una serie de dinamicas y practicas de relacién social
gue son llevadas a cabo dentro de las organizaciones de forma rutinaria (de la Rosa,
2009).

Por lo anterior, se infiere que las problematicas de la EF que propician su indice de
mortandad podrian ser analizadas desde la Dinamica de las Relaciones de Poder
experimentadas por los miembros de la organizacibn en roles familiares,
empresariales y/o propietarios en yuxtaposicion dentro de la organizacion o como

respuesta a los mecanismos de control excesivos (o0 nulos) que consideran como
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no convenientes para sus propios fines. Por lo cual, el objetivo de la presente
investigacion es analizar las Relaciones de Poder por medio de los mecanismos de
control en una pequefia Empresa Familiar que se localiza en el noroeste de México,
especificamente en el Valle del Yaqui, en el sur del Estado de Sonora, para la

identificacion de su inferencia en la operatividad y continuidad generacional.

De lo anterior se deriva lo siguiente:
1.2.1 Pregunta de investigacion:

¢, Como se configuran las relaciones de poder en la gestién de empresas familiares

y como influyen estas estructuras a la operatividad y continuidad generacional?

1.3 Objetivo

Analizar las relaciones de poder por medio de los mecanismos de control en una
pequefia Empresa Familiar de segunda generacién del Valle del Yaqui, en el sur de
Sonora. Para la identificacién del efecto de éstos en la operatividad y continuidad

generacional.

Objetivos especificos

Analizar como es la naturaleza de las Relaciones de Poder dentro de la Empresa

Familiar.

Analizar los mecanismos de control ejercidos en las Relaciones de Poder en la

Empresa Familiar para la mitigacion de conflictos cotidianos y disruptivos.

Determinar el origen de los conflictos cotidianos y disruptivos en las Relaciones de
Poder de la Empresa Familiar que interfieren en la operatividad y la continuidad

generacional.
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CAPITULO 2. MARCO TEORICO

En la sociedad, el poder se produce en una serie de mecanismos de control para la
imposicion de un orden determinado por medio de un indeterminado niumero de
interacciones sociales que modulan, incitan o inhiben el comportamiento de unos u
otros para el logro de determinados objetivos. Estos mecanismos de control y la
forma en que son ejercidos por unos, asi como las modalidades de resistencia de
otros, es lo que brinda un sentido racional a una serie de acciones amorfas que
proporcionan el significado y pertenencia a las organizaciones (Weber, 1992). El
poder es responsable del sometimiento voluntario de los individuos a las estructuras
de control y autoridad que permean como un fenémeno distribuido dentro y entre
las organizaciones que produce o reduce inequidades entre quienes las integran en
multiples interacciones diarias (Courpasson, et al., 2012) por medio de préacticas

recurrentes, generando situaciones predecibles y de mayor control (Martins, 2021).

2.1 Los Estudios Organizacionales como paradigma teorico para el analisis critico
organizacional

Todo el conocimiento sobre el universo se formula como principios explicativos
sustentados por observacion empirica y siempre sujetos a posible refutacion (Ruiz
y Ayala, 1998), estos principios buscan ordenar sistematicamente el conocimiento
del mundo a través de la construccion de teorias o el descubrimiento de leyes
mediante la observacion y experimentacién para la corroboracion de hipotesis o
supuestos, lo que implica investigar tanto la consistencia interna como la estructura
l6gica con determinado valor explicativo: la verificacion y refutacion son
consideradas dos caracteristicas basicas de la ciencia (Bouterse, 2014). El

conocimiento cientifico involucra descripcién y explicacion del comportamiento



humano, tanto individual como colectivo y se caracteriza por una situacion pre-
paradigmatica que puede poseer varias lineas de investigacion adoptando distintos

objetivos, supuestos (proposiciones) y/o metodologias (Salas, 2011).

La construccion del conocimiento en ciencias sociales, acorde a Burrel y Morgan
(1979), se sustenta en tres posturas filoséficas que indagan elementos de la
naturaleza de la realidad (ontoldgicos), la relacion entre el investigador y lo que se
investiga  (epistemologicos), asi como los procedimientos utilizados
(metodolégicos). Asimismo, los autores afirman, ya sea implicita o explicitamente,
todos los investigadores logran una aproximacion subjetiva derivado de supuestos
sobre la naturaleza de la realidad y la manera en que ésta es investigada,
englobandose dentro de dos enfoques en constante debate: subjetivista y
objetivista; asi también como de cuatro paradigmas que van de la sociologia del

cambio radical (conflicto) a la sociologia de la regulacion (orden).

La teoria social que se aproxima al principio del orden se enfoca en una sociologia
de la regulacion, brindando explicaciones de la sociedad a partir de concebirla como
unidad subyacente y cohesionada, su paradigma subjetivo es el interpretativo,
interesado en comprender el mundo desde el ambito de la conciencia individual de
los participantes en su cotidianidad. En cuanto al paradigma obijetivista de la
sociologia de la regulacion, el funcionalista, mismo que ha brindado un marco
dominante para el estudio de las organizaciones, intenta entender la sociedad desde
la perspectiva del uso que se le puede dar a un objeto producto de cierto
conocimiento, es decir, busca proporcionar soluciones practicas a problemas

practicos (Burrell y Morgan, 1979).

El principio de conflicto, continlan Burrell y Morgan (1979), parte de una teoria
social que busca comprender el cambio, los conflictos estructurales y las formas de

dominacion. En su postura subjetiva esta el humanista radical que enfatiza en las
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relaciones estructuradas y las nociones de conciencia del hombre estan dominadas
por superestructuras ideolégicas con las que interactia. En cuanto a su
aproximacion objetivista se encuentra el estructuralista radical, prestando especial
atencion a los modos de dominacion, contradiccion y privacion. Siendo este ultimo
el elegido para la presente investigacion, pues hace hincapié en los conflictos
derivados de las estructuras organizacionales, asi como su tendencia a ser realista
y positivista, caracteristicas consideradas como necesarias para el analisis de
aquellos fenémenos sociales con relacién al poder y las formas en que éste es

ejercido por medio de los mecanismos de control.

Por su parte, la teoria de la organizacién (TO), un constructo teérico derivado de las
ciencias econdmico sociales, donde la eficiencia de la organizaciéon en términos de
mayor productividad para el incremento de utilidades es lo que predomina por
encima de los distintos enfoques y perspectivas. Los estudiosos y practicantes de
la TO permiten analizarla, diagnosticando y explicando problematicas a través de
modelos organizacionales, algunos pretendiendo ser de aplicacion universal
(JoHatch, 1997). La TO promueve en mayor medida el desarrollo organizacional de
eficiencia que el andlisis de probleméticas sociales de quienes conforman las
organizaciones, sus objetivos generalmente pretenden encontrar soluciones a
problematicas de produccion, propuestas de mejora en el modelo de negocio y
recomendaciones a futuros estudios, pero sin profundizar en las interacciones
cotidianas que generan, modulan o desaparecen los conflictos, tanto cotidianos

como disruptivos (Pfeffer, 2000).

En cuanto a Clarke y Clegg (1998) cuestionan la utilidad final de una perspectiva
enfocada mayormente a un desarrollo organizacional de eficiencia como lo es la
TO; consideran que hay una constante creacion y deshecho de teorias que no
implican ningun conocimiento de beneficio social. Por su parte, Barba (2013)

posiciona en este escenario al sujeto como desligado de la organizacion, un medio
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para el logro de objetivos, un elemento mas: los individuos son objetivados en la

necesidad de incrementar la eficiencia.

Una critica a la TO deberia indagar, no solamente cuestiones de la empresa en
términos de eficiencia, sino de la organizacion como interaccion social. Es por ello
gue se considera poco al trayecto y/o profundizacion en Latinoamérica sobre
materia de andlisis organizacional y sus diversos enfoques sociales. Los Estudios
Organizacionales (EO) surgen en esta perspectiva doénde se presta mayor
importancia a la construccion de la realidad derivada de los procesos de interaccion
social diarios. Un elemento de interés de los EO es el poder, presente en toda
dindmica social: entre individuos, entre agrupaciones o entre organizaciones y entre

Ve

SI.

La naturaleza sociol6gica de los EO, al partir de la critica a la TO, considera a ésta
dltima con especial inclinacion a ser muy estructural y no poner en consideracion
aspectos como los individuos y el impacto de ciertas actividades en éstos,
moldeando y restringiendo la organizacion (Donaldson et al., 2013), su
comportamiento esta restringido por reglas y normas que ejercen cierta influencia
en las intenciones y acciones de individuos, donde éstos ultimos ejercen resistencia
a los impulsos de la empresa en controlarlos (March y Olsen, 1976). Por ello, March
y Olsen (1976) conceptualizan a las organizaciones como sistemas floja o
débilmente acoplados, generando gran controversia pues existe una variedad de
discursos en la TO que focalizan cosas especificas o aisladas como un todo.

En cuanto a Clegg, et al. (2006), se enfocan en comprender como se analiza la
organizacién, prestando especial atencién en algunos aspectos del concepto poder
y organizacion. El poder, en la década de 1950 se establece como la preocupacion
central de la sociologia de la organizacion y la eficiencia en la teoria administrativa

y, precisamente, el poder se vuelve una idea critica perteneciente a los EO, elegida
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para problematizar y deconstruir las relaciones de la culpula jerarquica

organizacional (JoHatch, 1997).

El interés en esta investigacion se centra en el comportamiento de las EF y su
dindmica social derivada de los mecanismos de control ejercidos a través de las
relaciones de poder con una perspectiva de los EO, dado que, dentro de la EF hay
una constante yuxtaposicidon de roles por quienes integran tres subsistemas
sociales (familia - propiedad — empresa), donde las relaciones de poder llevan a la
estructuracion de jerarquias de autoridad que se legitiman por medio de
mecanismos de control, formales e informales, pero al mismo tiempo genera
conflicto en las relaciones sociales entre individuos de los subsistemas, dado que,
generalmente, la legitimacion de autoridad de una parte, es el resultado de la
reduccion o inhibicion de la autonomia de otra de las partes en pugna, fenémeno
que en las EF suele generar conflictos constantemente y, de no atenderse, podria

generar situaciones disruptivas que culminen en la mortandad de la EF misma.

2.2 El poder

El poder se considera una fuerza multidimensional de produccion, tanto permisiva
como restrictiva; define e instruye conocimientos que permiten comprender y
aceptar ciertas practicas organizacionales como la construccion de una identidad
organizacional, entendida como un discurso constructivo en constante cambio, pero
primordial en el proceso de creacion de sentido de pertenencia acorde al nivel
educativo, el tipo de profesion y la posicién organizacional en cuestion (Aromaa, et
al., 2020).

Asimismo, el poder permite una diversidad de interacciones entre individuos,
coordinandolos mediante el control de las dinamicas de relacion social para el logro
de objetivos especificos. Habilita la capacidad colectiva de actuar, incluye y excluye

personas en una concentracibn momentanea de recursos para brindar los medios
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gue permitan una continuacion de la actividad en cuestion (Laflaive, 1996). Puede
ejercerse para legitimar una autoridad jerarquica o para retarla (Bachmann, 2001).
Es un concepto abstracto, amorfo. Pero la constante en su conceptualizacion
implica la existencia de un actor que se legitima como autoridad, una orden o
mandato y un actor que acata dicha orden (en la accion de obedecer se legitima la
autoridad del primero), pudiendo mantenerse esta situacion de forma prolongada en
una serie de interacciones o bien, ser revertida en la siguiente interaccion. Lo que
determina la posicion de autoridad es la capacidad de crear, proponer y dirigir
sistematicamente la accion social de un tercero con el objetivo de mantener la

posicion en control (Weber, 1992).

Por su parte, Courpasson, et al. (2012) visualizan al poder como un espejo del orden
social imperante, (re)producido por las interacciones y negociaciones entre actores
organizacionales en una serie de actividades concretas de interpretaciones
abstractas que personalizan ciertos intereses mediante la conformidad, obediencia
y/o resistencia de sus integrantes. Weber (1992) responsabiliza al poder y su forma
de ser ejercido de permitir la transformacién/relacion de una accion comdn y amorfa
en una serie de asociaciones racionales que dan sentido a la informalidad

organizacional.

2.2.1 El poder en la organizacion

Se interpreta al poder en las organizaciones como la flexion de voluntades
individuales por solicitud de un tercero mediante mecanismos de control
organizacionales que al ser acatados se legitima la autoridad de quien ordena y su
mandato, asi como quien obedece y la forma en que ejecuta la accion comandada
(Lukes, 2005; Lenski, 2013). Los mecanismos de control recurren a aspectos
emocionales, linglisticos y simbdlicos a través de los cuales se construyen

significados, identidades y la cohesion social que permiten la flexion de voluntades
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(Aromaa, et al., 2020; Daudigeos, et al., 2019). Esta flexion de voluntad implica el
control de la perspectiva de una persona segun lo estipulado por otra, se requiere
ejercer mecanismos de control formales e informales; los formales pueden ser
dominacion (Weber, 1992) o coercion (Daudigeos, et al., 2019) y los informales

subjetivacion (Aromaa, et al., 2020) o manipulacion (Scott, 2008).

Entonces, queda entendido que el poder no es una cosa, sino el resultado de una
relacion entre personas cuando luchan por asegurar un significado incrustado en la
interaccion social y percibido como real mediante un proceso de dificultad y conflicto
constante y no como una imposicion total y permanente a un orden determinado.
Como resultado de esta lucha emergen diversas percepciones de inseguridad,
confianza, derechos, obligaciones, significados y legitimidad que le permite a las
organizaciones (re)diseflar su estructura y adaptarse al ambiente en que se
desenvuelven (Courpasson, et al., 2012). Hace cosas/acciones posibles o
imposibles, aceptables o inaceptables. Permite a las organizaciones la accién
colectiva a partir del mandato de un actor (Crozier y Friedberg, 1977) mediante
practicas recurrentes, que trasciende a logros individuales y se reproducen como

sistemas sociales (Laflaive, 1996).

Desde una perspectiva clasica, Platén (1998) y Aristoteles (2005) sefialan que el
poder se remite al Estado y el ejercicio del poder es entre dos figuras claramente
definidas, donde el rol predominante correspondia a quienes dirigian y el rol
desfavorecido a los que acataban lo estipulado y comandado por los primeros. Otras
conceptualizaciones bosquejan al poder como la capacidad de un individuo para
someter a otros con la finalidad de extender su legitimidad como autoridad regente
mediante la articulacion de diversos intereses para imponer su voluntad
(Machiavellis, 1950; Hobbes, 2013).
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Otro posicionamiento clasico, pero en un orden socioecondmico mas actual
(capitalismo), Marx (1887) describiria a esta interaccion de poder como lucha de
clases, donde el control permanece en el Estado, pero éste se conforma por una
cupula social denominada burguesia y quien obedece producto de dicho control se
denomina proletariado. Sin embargo, en un analisis mas contemporaneo (Foucault,
1979; de la Rosa, 2009; Northhouse, 2016) se establece que quien ejerce el poder
lo hace debido al cimulo de conocimientos y herramientas o recursos poseidos por
un actor en control para el desarrollo de acciones, practicas y rutinas de cierta
organizacién social, lo que le permite establecer la narrativa de acciones que son

consideradas como las correctas y necesarias.

Por ende, el poder no solamente se da entre Estado y sus gobernados (Platon y
Aristételes), tampoco entre un regente y sus potenciales detractores (Machiavellis y
Hobbes) o incluso entre clases sociales (Marx), sino que el poder puede presentarse
en cualquier dinamica social existente, en toda actividad dénde los individuos se
encuentren y relacionen entre si (Foucault, 1992a; 1992b). Entonces, se define al
poder como el resultado de un acto de control ligado a la existencia y funcionamiento
de una estructura social con un orden especifico donde el mandato de un individuo
influye en el comportamiento de otro al grado que el ordenamiento es la maxima de
su actuar (Weber, 1992). Por lo cual, no solamente se ejerce el poder desde el
Estado hacia sus gobernados y/o viceversa, tampoco tiene un efecto omnipotente
y/u omnisciente, sino que surge de una infinidad de relaciones sociales en una

constante lucha de fuerzas en cualquier tipo de organizacion social (Foucault, 2012).

De acuerdo con Friedberg (1997), el andlisis organizacional identifica dos
estructuras de interaccion dentro de las agrupaciones sociales donde hay algun tipo
de ejercicio de poder: por un lado, una estructura formal donde toma lugar la
dominacién y coercibn implicadas a las responsabilidades y obligaciones
jerarquicas asociadas al puesto a ejercer y por el otro, una estructura informal donde

surgen la manipulacién y subjetivacion producto de las relaciones sociales no
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jerarquicas con relacion al reconocimiento del desempefio profesional asociadas al
prestigio jerarquico de la posicion a ejercer. La primera es oficial y codificada de la
estructura formal, acordada mediante una previa negociacién y algin tipo de
contrato (verbal o fisico) acordado mutuamente (entre organizacién e individuo) y
de validez legal, en esta situacion el contrato y su negociacion posicionan las figuras
de autoridad que ejerzan el control mediante ciertas acciones y normas impuestas
a nivel institucional; la segunda identifica las practicas, interacciones y relaciones
no planificadas de forma oficial (clandestinas u ocultas) de control entre individuos
gue no estan obligados a obedecer, pero cediendo al final de una serie de acciones

e interacciones.

Weber (1992) por su parte, establece que en una estructura organizacional formal
existe un cuadro normativo que regula el comportamiento, los derechos, las
responsabilidades y las lineas de mando. La técnica empleada para adquirir
obediencia es la racionalidad (al menos instrumental) y la falta de resistencia es
debido a la disciplina a la que son sometidos los individuos, ésta implica una
supervision rutinaria. Esta supervision deriva de las posiciones organizacionales

desde las cuales se puede ejercer el control (Martins, 2021).

En cuanto a la estructura informal, funciona con mecanismos de control de mayor
complejidad que los de un cuadro normativo formal; un individuo pretende legitimar
cierta autoridad mediante su capacidad de influir en el comportamiento de un
tercero, pudiendo ser esta influencia producto de cualquier relacion social en la
organizacion (Foucault, 2012). Weber (1992) lo define como “poder de mando y
deber de obediencia” y su tipologia mas pura es representada “por el padre de
familia, por el funcionario o por el principe” y se caracteriza por un “deber de
obediencia” (p.696) propio de un orden social preestablecido y mantenido por el

ejercicio mismo del poder. Por lo cual, puede ser transitorio o0 permanente.
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Segun Clegg y Hardy (1996) el ejercicio de poder fluctia con respecto al contexto
que permite y/o limita la accion de controlar. Nietzsche (2015) agrega que el
ejercicio del poder deriva de una cualidad moral de los individuos donde las
acciones de control y su grado de sometimiento se pueden catalogar como buenas
0 malas (correctas o incorrectas, morales o inmorales, aceptables o inaceptables,
etc.) y éstas estan sujetas a la formacion y desarrollo de las personas desde la
infancia y son contrastadas con las establecidas socialmente como normas de
buena convivencia. Por lo cual, el ejercicio del poder implica control de voluntades
por medio de mecanismos de control en practicas y rutinas organizacionales y, toda

organizacioén los requiere para funcionar (Clegg, et al, 2006).

A continuacion, en la Figura 11 se muestra una esquematizacion donde se concibe
el poder como un proceso continuo y de constante evaluacion sobre la eficiencia
organizacional, ejercido por mecanismos de control que ocasionan conflictos
cotidianos y disruptivos, regidos por un marco normativo que se establece mediante
recursos discursivos empleados rutinariamente por medio de simbologias,
coloquialismos, tradiciones, lenguaje y elementos culturales en busqueda, tanto de
la homologacion de interpretaciones de los mecanismos de control, como de las
interpretaciones y dinamicas preestablecidas para el control del comportamiento y
voluntades. Dichos mecanismos de control se conforman por cuatro tipologias
ejercidas, tanto formal (coercién y dominacién) e informalmente (manipulaciéon y
subjetivacion), como individual y colectivamente. A su vez, éstos determinan el
marco normativo bajo el cual se configura el recurso discursivo que rige el
comportamiento organizacional mismo en forma de narrativa organizacional. Lo
anterior establece una relacion de poder que genera roles, al menos uno en control

y otro controlado.
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Figura 11. El poder como proceso continuo y de constante evaluacion sobre

eficiencia organizacional.
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2.2.2 Ejercicio de poder. Los mecanismos de control organizacional

Las organizaciones son sistemas sociales individualizados y solo existen cuando se

(re)producen narrativas por las personas que las integran, constituyendo asi
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sociedades organizacionales, estableciendo sus componentes y el ambiente 6ptimo
para hacer posible su productividad y logro de objetivos. Este fenbmeno no sucede
con neutralidad politica, sino que hay una recopilacion de informacion y una
articulacion de un discurso que enlaza las practicas organizacionales con elementos
caracteristicos de la sociedad en que se encuentran los individuos que conforman

las organizaciones (Laflavie, 1996).

Se entiende que el ejercicio del poder por los individuos en control de las
organizaciones define, constituye y da forma al momento inseparable de la
interaccidén, y las organizaciones en que se interactia estdn sumidas de
mecanismos de control y lucha de voluntades; el ejercicio del poder es una idea
dificil de precisar, por lo que ampliamente ha sido ignorada, marginalizada y
trivializada en discusiones de la organizacion (Clegg et al, 2006; Alvesson y
Sandberg, 2013). No obstante, el ejercicio del poder puede ser estudiado mediante
el analisis histérico-contextual organizacional de eventos de regulacion cotidiana o
situaciones criticas derivados de las relaciones sociales entre los lideres que
ejercen el poder diariamente sobre terceros de la organizacion (Sanchez-Reyes y
Barraza-Barraza, 2015) mediante mecanismos de control, tanto de la estructura
formal como informal de la organizacién para mantener el dominio de una parte en
ventaja o bien, para incrementar la capacidad de resistencia de otra en desventaja.

Suele recurrirse a la inhibicion de la politica organizacional (Clegg y Hardy, 1996).

El mecanismo de control en el ejercicio del poder surge, segin Bachmann (2001)
en forma de leyes, reglas, normas, codigos y/o practicas poco flexibles a la
resistencia que influye en las acciones de una o varias personas para el
cumplimiento de un mandato, pretende coordinar el comportamiento de los actores
y éstos en la posibilidad de resistirse, ceden y obedecen. Por lo cual se le
responsabiliza de (re)formular la accion organizada a partir de estos mecanismos
de control subyacente que se emplean en situaciones cotidianas (conflictos

laborales o personales entre individuos en la interaccion diaria) o eventos criticos
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de supervivencia que definen a la organizacidon misma (proceso de sucesion) (de la
Rosa, 2007).

Asimismo, el ejercicio del poder varia en cuanto al grado de flexibilidad o rigidez que
una organizacion emplea mediante un mecanismo de control. Aquellos mecanismos
de control en el extremo mas flexible controlan el proceso de trabajo por medio de
un consenso que reduce el riesgo de polarizacion o agravamiento de conflictos
(Romme, 1999). Aqui, la autoridad es el resultado de un proceso de accioén social
con la capacidad de difuminar los limites percibidos por los individuos con respecto
a su autonomia; las practicas administrativas/empresariales corresponden a un tipo
de productividad suave, ampliamente planificada que coincide con mecanismos de
control que pretenden dar un sentido de igualdad, asi como de producir tanto
emociones optimistas como lenguajes, simbolos e imagenes que crean significados,
identidades y cohesion social favorables a la narrativa de control organizacional

horizontal (Aromaa, et al., 2020).

En cuanto al extremo mas inflexible, los mecanismos de control tienden a ser mas
rigidos, recae tanto en obligaciones como en disposiciones/voluntades, en mayor
medida de forma contractual, que puede ir de lo individual a lo colectivo, fisico o
tacito, estipulando de forma explicita la autoridad legal en la organizacion,
manteniendo generalmente un ejercicio de poder vertical, de arriba hacia abajo
(Romme, 1999). Tiende a sustentarse en reglas y obligaciones burocraticas dénde
las personas hacen un uso discrecional de resistencia para proteger y/u obtener sus

fines (Courpasson, 2000).

Por su parte, Martins (2021) identifica dos modalidades de ejercer el poder (formal
e informal) por medio de cuatro mecanismos de control que permiten que una parte
ejerza presion, persuasion y/o amenaza de una parte al establecer un mandato y

gue otra obedezca. Primero los formales, por medio de los mecanismos de control
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de dominacion y coercion. En la dominacion se precisan las lineas de mando,
autoridad y subordinacion jerarquica, el sometimiento es racional (en ocasiones
racional instrumental) con ciertos arreglos a fines con base en principios
tradicionales, legales y/o carismaticos (Weber, 1992). En cuanto a la coercion, ésta
tiene relacion con las responsabilidades y obligaciones propias de la posicion

jerarquica y su funcion en la operatividad organizacional (Daudigeos, et al., 2019).

Los mecanismos de control ejercidos formalmente tienen relacion con las lineas de
mando, autoridad y subordinacion al ejercicio mismo de un puesto formal jerarquico.
Se recurre al posicionamiento en puestos clave de ciertos individuos, otorgando a
éstos determinados derechos, responsabilidades y obligaciones, concentrando el
control que permite la dominacion y coercion a la que son sujetos los individuos con

la creacion, transformacion y/o transferencia de un control posicional.

En cuanto a los mecanismos de control ejercidos informalmente, se representan por
un control del comportamiento discrecional estimulado a partir de la alienacion del
ser y un incremento de seguridad por medio de la estimulacién de motivacion
personal y/o profesional que genere cambios en los parametros tomados en cuenta
por los individuos para mantener o modificar las disposiciones/voluntades en
determinados comportamientos: manipulacion y subjetivacion. La primera requiere
de métodos psicologicos que se orientan a configurar y dirigir sistematicamente la
voluntad de una persona sin que ésta sea consciente de ello (Scott, 2008). La
segunda requiere de una construccién distorsionada del ser con relacién a una
posicidn jerarquica prestigiosa y/o privilegiada en la cual se necesite la adaptacion
en la forma de comportarse ante diversas situaciones acorde al status quo que

representa el nuevo posicionamiento jerarquico (Aromaa, et al., 2020).

Tanto la dominacién como la subjetivacion pueden permitir o no el empoderamiento

de individuos creando, manteniendo, transformando o cesando, desde las
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posiciones organizacionales hasta las capacidades y disposiciones/voluntades
requeridas para ciertos puestos, mientras que la coercion y la manipulacion
presuponen unicamente el ejercicio de poder jerarquico asociado a puestos ya
ocupados para empoderar 0 no a sus ocupantes (Martins, 2021).

La coercidn suele representarse mediante cédigos, guias 0 normas éticas y/o
morales que giran en torno a un sistema de valores que compromete el
comportamiento de los individuos a un tipo de integridad organizacional, requiere
un adoctrinamiento reacio a la politizacion dado que se compone de una
complacencia a los superiores, constituyen la vida diaria organizacional, permite
objetivar y valorizar la ética laboral y clarifican las expectativas de comportamiento
esperadas y promovidas por propietarios y/o administradores de la organizacion a
partir de acuerdos legales como actas constitutivas que posibiliten el acto coercitivo
de la organizacion para encausar determinados comportamientos (Helin, et al.,
2011). Las interpretaciones de los cédigos éticos es lo que importa en mayor medida
que su contenido, tienen el proposito de reducir la ambigliedad organizacional al
promover una conciencia moral, se pretenden como instrumentos de iluminacién y
auto control del comportamiento, pero resultan ser un mecanismo de control

coercitivo (Helin, et al., 2011).

En cuanto a la dominacién puede ser representada en tres tipologias: 1) de caracter
racional donde se obedece a un orden legal estatuido por personas previamente
designadas; 2) de caracter tradicional cuando quien ordena es legitimado por
determinada tradiciébn y su ordenar es con un vinculo a dicha tradicion y; 3) de
caracter carismatico cuando se obedece por razones puramente de confianza de
una persona en un tercero por revelacién, heroicidad o ejemplaridad (Weber, 1992).
Un elemento presente en la obediencia de alguno de estos tipos de dominacién se
debe a la incapacidad por tomar decisiones debidamente racionales por la falta de
tiempo, informacion y/o capacidad de procesar los datos por parte de los individuos
y al reducir la capacidad cognitiva por la racionalidad, se limita la autonomia y se

aumenta la obediencia (racionalidad instrumental) (Alvesson y Sandberg, 2013).
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No obstante, la obediencia no puede ser considerada como algo perpetuo, sino que
debe garantizar una retribucion final de gran interés ofrecido por la parte en control
para la parte controlada; un medio para un fin (Weber, 1992). Es decir, las personas
recurren al ejercicio de poder, tanto en la parte en control como la controlada, para
la obtencion de fines especificos mediante un balance de expectativas en
competencia, por lo cual, una accion individual puede parecer irracional desde el
punto de vista organizacional, pero si podria ser racional para el individuo en

cuestion (Laflavie, 1996).

Las estructuras formales requieren de este intercambio negociado y explicitamente
acordado por ambas partes, determinando los roles y sus respectivas
responsabilidades, las reglas, procedimientos y protocolos de comportamiento y
respuesta en diversas situaciones con el fin organizacional de cumplir objetivos
formalmente estatuidos en un orden intencional, explicito y codificado que coordina

la accion colectiva (Friedberg, 1997).

La estructura y la formalidad de sus reglas no aseguran tampoco la coordinacién de
la accion colectiva, sino que mediante algun nivel de supervision se pretende la
regulacion del comportamiento en practicas no deseadas organizacionalmente, lo
cual, contradictoriamente, genera probleméticas derivado de lo rigido de las reglas
y normativas, asi como de una supervision poco o nada flexible del comportamiento
de los individuos controlados, sus responsabilidades o las respectivas lineas de
mando. Por lo cual, la regla solo es de utilidad cuando su aplicacion tiene la

posibilidad de ser mantenida, modulada o suspendida (Friedberg, 1997).

Esta caracteristica de la regla por cambiar o mantener la forma en que es
supervisada, mas que un dispositivo de gestion, segun Friedberg (1997) es un

“continuum” (p.141) de acciones de regulacion del comportamiento comunicadas de
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forma explicita del individuo en control hacia el individuo controlado que varia segun

el contexto de accion. Pudiendo ser al menos cuatro continuums:

1) el grado de formalizacién y de codificacion de la regulacién, 2) El
grado de finalizacion de la regulacion que vuelve a la existencia de sus
objetivos formales y a la articulacion de mecanismos de regulacion en
torno a sus objetivos. 3) el grado de tomar conciencia y de
interiorizacion de la regulacién para los participantes y. 4) el grado de

delegacion explicita de la regulacion (p.139).

En cuanto a la manipulacién, parte de la consideracién de un status quo que otorga
cierto dominio de conocimientos que le permiten a un individuo influir en la
personalidad y/o percepcion de otro, volviendo docil el actuar de este ultimo en
diversas situaciones organizacionales; “el poder del saber” (Murcia y Gamboa,
2015. p.116). Corresponde a una influencia a nivel psicolégico por medios
simbdlicos como objetos, acontecimientos y emociones de una parte en el
comportamiento de otra para creacion de ciertos significados, la obediencia es en
funcion de la busqueda de algun tipo de recompensa fisica, emocional y/o espiritual
(Tueros, et al., 2019).

Finalmente, la subjetivacion, ocasiona probleméticas en los individuos, tales como
cambios de personalidad dificil de revertir cuando hay existencia de un significado
externalizado con relacion al poder derivado del puesto, creando una falsa
sensacion de la propia persona que contrasta con su verdadera identidad. Se suele
cumplir mecanicamente con la asignacion sin meditar las normas o su completa
implicacién, por lo que dificulta en gran medida cualquier comunicacién plenamente
consciente (Gomez-Esteban, 2014). En una organizacién se suele ejercer estos
mecanismos de control (coercion, manipulacion, dominacion, subjetivacion) de

manera simultanea, se recurre a practicas y rutinas contradictorias que generan un
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sentido de alienacion social y material, vulnerando el sentido de solidaridad y

estabilidad organizacional, lo que afecta en la continuidad de la EF (Martins, 2021).

En sintesis, cualquier tipo de mecanismo de control ejercido requiere del mandato
de una autoridad legitimada, el obedecer de otro(s) individuo(s) y una lucha entre
ambas voluntades, es decir, que ambas partes posean la posibilidad de resistir con
opciones adicionales de comportamiento al del mandato de la autoridad sobre el
que se pretende controlar, sin embargo, este ultimo termina cediendo por algun tipo
de sometimiento ante la autoridad legitimada en el primero. Generando un escenario
de conflicto entre el control, la resistencia y la liberacion como resultado de una
constante pugna de legitimacion de autoridad entre una parte y otra (Clegg y Hardy,
1996). Weber (1992) identifica tres tipos puros de control legitimo: 1) legal que
sustenta su control en estructuras rigidamente articuladas en la burocracia para la
obtencién de un fin especifico; 2) tradicional como una accion de obediencia
inconsciente resultado de la costumbre y la cultura y; 3) carismatica cuando la
obediencia es una respuesta afectiva en lo instintivo o emocional con devocion
personal hacia una figura que se legitima como autoridad o superior, incluso como

divinidad segun sus caracteristicas de santidad, heroismo o ejemplaridad.

Finalmente, para determinar que actor, entre quienes disputan el control
organizacional, tomara el rol de mando y que actor el rol controlado, es necesario
analizar una relacién de interaccidbn social entre individuos, agrupaciones u
organizaciones. Una relacion de poder. En la figura 12 se esquematiza la forma de
ejercer el poder como una fuerza multidimensional que puede ser permisiva y/o
restrictiva mediante los mecanismos de control empleados por una parte para
modular, incitar y/o inhibir el comportamiento de otro. De esta forma se puede
generar situaciones predecibles y de mayor control. El ejercicio del poder instruye
conocimientos acordes al nivel educativo, profesion y posicion organizacional para
comprender y aceptar practicas organizacionales que permita la coordinacién de la

dinamica social para el logro de objetivos que estimulen la legitimidad de la
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autoridad en control, o bien, que rete dicha autoridad, lo cual da paso a la relacion
del poder. En cuanto a los mecanismos de control implementados por la autoridad
en control, se vale de aspectos emocionales, linguisticos y/o simbdlicos empleados
tanto en la estructura formal como informal para establecer una narrativa de
practicas organizacionales consideradas como el

indispensables para

funcionamiento establecido por la figura de autoridad en control.

Figura 12.

El ejercicio de poder. Los mecanismos de control.
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2.2.3 Relacion de Poder

Una relacion de poder consiste en una serie de derechos y obligaciones acordados
y sostenidos entre dos o mas individuos; cuando una red de estas relaciones es
entretejida dentro de una organizacion se les considera como constitutivas de la
misma (Martins, 2021). En la relacion del poder, a la parte que demuestra
superioridad de algun tipo sobre la otra parte se le considerada como autoridad
legitima, generalmente sefialados como lideres organizacionales. A éstos se les
atribuye la capacidad de influir en el comportamiento de otros, ya sea con una
finalidad individual o colectiva (Barker, 1997; Bryman, 1986; Pedraza et al., 2015;
McCall, 1986; Frener y Cevik, 2015). Crozier y Friedberg (1977) determinan en el
actor y el sistema a este fendbmeno como aquella dinamica social en que un
individuo logra la sinergia organizacional a partir de la accion colectiva en

coordinacién de sus propias finalidades.

No obstante, el poder al no ser un objeto sino el producto de una interaccion social,
no puede ser visualizado como el liderazgo, sino como algo efectuado por quienes
ejercen el liderazgo de forma legitima. Los lideres legitimos o actores en disputa por
el control pueden demostrar superioridad mediante una relacién del poder, ya sea
como una toma de decisiones deliberada (Dahl, 1992; 1997), una toma de
decisiones no deliberadas (Bachrach y Baratz, 1962; 1963), la creacion de un
pensamiento hegemonico (Lukes, 2005) o como una serie de actividades

disciplinares no deliberadas y omnipresentes (Foucault, 1989; 1992a; 1992b).

La relacion del poder no puede existir cuando hay violencia a nivel fisico por medio
de agresiones que coaccionen el actuar de una de las partes, sino como una lucha
de fuerzas y voluntades. Enfrentamientos cotidianos entre partes similares en

recursos y capacidades por medio de métodos y técnicas aplicadas en la
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interaccidon, misma que puede variar segun la época o el nivel de intensidad con que
la relacion de poder es efectuada. No existen, por tal, una relacion de poder que
impere completamente, sino que puede ser revertida en cualquier interaccion futura
(Foucault, 2012).

Una forma de mantener la posicién en control de una relacion de poder es mediante
la produccion de bienes simbdlicos que brinden un significado de permanencia u
obediencia; a mayor produccién de bienes simbdlicos mayor serd la fuerza
explicativa de la legitimacion de autoridad. La edad, por ejemplo, es una forma de
legitimacion, es el relativo prestigio que puede representar dentro de una comunidad
0 una agrupacion u organizacién social el conocimiento acumulado cuando se
reconoce el valor subjetivo de la experiencia acumulada a lo largo de la vida de un
individuo (Weber, 1992).

Ademas, como ya se menciond, para cada rol en la relacion de poder debe haber
un nivel de gratificacion de algun tipo, econémica o simbdlica, segun sea la finalidad
del ejercicio del poder (Bourdieu, 2002). Estos parametros de gratificacion definen
en que grado la relacién de poder es pacifica o cadtica, asi como la posibilidad de
ser revertida. Courpasson (2000) refiere a esta dinamica como un juego de
micropolitica organizacional, dénde general, pero no exclusivamente, la legitimidad
recae en la estructura de gobernanzay ésta se refiere a la justificacion de unos para
controlar a otros. La aceptacion de estos Ultimos es la accion que realmente justifica

el control impuesto, es decir, la obediencia de uno legitima la autoridad del otro.

Otra manera de mantener la posicion en control es cuando se implementan
practicas colectivas recurrentes, logrando cierta normatividad al visualizarlas como
obligaciones y/o deberes relacionados con la posicién en la jerarquia organizacional
de forma rutinaria; esto establece relaciones de poder en una red de trabajo

conformada por diversas posiciones de diversos niveles jerarquicos. El

52



posicionamiento organizacional sera con respecto a las capacidades vy
disposiciones de cada individuo y una vez ocupado el puesto y ejercido su
respectivo control es que se les considera como un componente del sistema
(Martins, 2021).

No obstante, el ejercicio de poder derivado de un mecanismo de control
posicional/jerarquico, puede ser usado para controlar determinados individuos en
puestos de la organizacibn que asegure cierto comportamiento que perpetue el
control emanado de éstas en algun tipo de cupula o elite organizacional, lo cual
seria una consecuencia de la distribucion poco equitativa de empoderamiento que
las posiciones jerarquicas otorgan. Asimismo, puede haber una accién para inhibir
a ciertos individuos de poder al posicionarlos en puestos que no les corresponden,
ya sea porque las obligaciones son demasiado para su capacidad o porqué los
derechos que le otorgan son insuficientes para su preparacion (Martins, 2021).

En el caso del ejercicio de poder por medio de la dominacién, la relacién de poder
favorece a quien proyecta mayor legitimidad entre ambas partes, la cual depende
de un juicio de validaciéon que implica la capacidad reflexiva de los individuos para
aceptar una accion pragmatica y no como una obediencia pasiva; esta dominacién
puede ser estimulada por estrategias intencionales y deliberadas que generan un
sentido de legitimidad en determinada forma de control, dando la cualidad

ambivalente de las organizaciones: gobernar y ser gobernados (Courpasson, 2000).

No obstante, el poder no solamente puede utilizarse para controlar a los oprimidos,
Courpasson (2000) lo postula mas como un mediador para la emancipacion que
como un obstaculo. Es decir, el poder genera el sentimiento de obligacion en
paralelo de un sentimiento de liberacion, por lo que se entiende al mecanismo de
control como un constructo social con relacion al desarrollo de estrategias

intencionales por aquellos individuos que pretenden obtener, mantener y/o detener
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la concentracion de poder. Cuando una de las partes en la relacion de poder realiza
la accién indicada se entiende que la autoridad se legitimé al lograr la obediencia

de una de las partes en disputa por el control.

Sin embargo, Crozier y Friedberg (1977) sefialan que los individuos siempre
mantienen un minimo de libertad, esta autonomia recae en el desempefio empleado
en la tarea ordenada, asi como en las tradiciones sociales y técnicas mantenidas
en el lugar de trabajo con sus similares. Romme (1999) por su parte, indica que los
mecanismos convencionales de control que parten de la estructura formal requieren
de una supervision exhaustiva a través de la dominacion y la coercién, con mayor
efectividad en grandes agrupaciones de personas en situaciones predecibles y/o
estables. Por el contrario, los mecanismos control ejercidos en la estructura informal
dependen de una percepcion de la circularidad del poder estimulada por el sentido
de autodeterminacion, propios de la manipulacion y subjetivacion, resultan
esenciales en pequefias agrupaciones de personas donde nuevas problematicas

surgen constantemente.

Mientras los mecanismos de control formales requieren una estructura jerarquica
rigida y una supervision exhaustiva a sus lineas de comunicacion y autoridad, los
mecanismos de control informales requieren a nivel individual que las personas
tengan la capacidad de satisfacer las necesidades de otros, en el nivel colectivo se
consolida cuando los individuos tienen plena capacidad de negociar, decidir y actuar
de forma conjunta y voluntaria y, en el nivel organizacional gira en torno a la nocién
de un contrato de asociacion que implican division de autoridad equitativa. Los
mecanismos de control informales resultan de utilidad para la organizacion cuando
Sus procesos internos son interactivos, donde toda persona con autoridad brinda
informes detallados tanto a superiores como a subordinados, posicionando una
circularidad de responsabilidades con respecto a la planeacion, coordinacion,

revision y evaluacion del trabajo desempefiado (Romme, 1999).
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Sin embargo, cuando el actor en control legitimo no es capaz de controlar los
multiples significados emergentes se puede fraccionar el sentido e identidad
organizacional (Aromaa, et al., 2020). Por una parte, la pérdida del control rigido
(dominacion y/o coercion) tiende a brindar autonomia en los individuos, por otro
lado, la pérdida del control flexible (manipulacién y/o subjetivacién) genera una
percepcion de inseguridad y desmotivacion, se priva a empleados de una
participacion en su ambiente laboral dénde pueda construir y reconstruir su
micropolitica de autoridad. De forma tal, que los mecanismos de control informales
proporcionan una oportunidad a los individuos de sobresalir, pues aqui la oposicién
es un componente esencial y legitimo que ayuda a mejorar determinado proceso de

produccion (Romme, 1999).

Por lo tanto, la relacién de poder conlleva la transicion de ser un acto suscitado entre
actores con derechos y obligaciones similares que se acuerdan y sostienen
organizacionalmente (A=A), a ser una situacion de desigualdad (A>A),
estableciendo un rol en control y otro controlado. Lo anterior puede suceder como
una decision deliberada, una decision no delibrada, como la creacion de un
pensamiento hegemonico o una serie de actitudes/actividades disciplinarias no
deliberadas y omnipresentes. A esta situacion se le considera como una lucha de
voluntades, no involucra violencia o coaccidn fisica, sino la produccion de bienes
simbdlicos que legitiman algun tipo de autoridad de un actor sobre otro en una
micropolitica organizacional que establece niveles de obligacién y/o liberacion
ejercidos en los mecanismos de control formales e informales como un constructo
social que ayuda a obtener, mantener o detener el control y con los cuales se

determina lo pacifico o cadtico de una relacion de poder (ver figura 13).

55



Figura 13.

La relacion de poder.
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2.3 La Empresa Familiar: sus sistemas sociales y las relaciones de poder

Una EF surge cuando al menos dos miembros o mas de una familia fundan una

empresa y ésta se consolida a medida que generaciones sucesivas mantienen el
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control mayoritario de la propiedad y con ello pueden gestionar la toma de
decisiones, asi como la ejecucion y supervision de las mismas. Esta transicion
generacional representa el relevo del actor en control en la EF por otro actor,
generalmente mas joven y con las capacidades necesarias para legitimar su propia

figura como autoridad (Bernes y Hershon, 1976).

La EF generalmente se conforma como una micro o pequefia empresa (Shinnar et
al., 2013). Sin embargo, su tamafio no influye en su capacidad para surgir,
mantenerse y/o sobreponerse ante adversidades del mercado, tienen una
considerable presencia en la economia y desarrollo de un pais (Johansson et al.,
2020), ademas, su participacion en el Producto Interno Bruto (PIB) es relevante, en
México representa alrededor del 79% y aproximadamente del 90% de las fuentes
de empleo (Arreola et al, 2020), indicador que se ha mantenido la Gltima década
(Peng, 2010).

2.3.1 La Empresa Familiar

La EF es propiedad de dos o mas miembros de una familia (Seaman y McQuaid,
2021), éstos, ademas de ser duefios de la propiedad y estan involucrados en la
toma, ejecucion y supervision de decisiones con enfoque empresarial (Top et al.,
2013). Sin embargo, para considerarse realmente una EF y no una empresa donde
trabajan varios miembros de una familia, es necesario que la transferencia del
control de la propiedad y su administracion sea de un miembro de la familia a otro
de forma generacional, asimismo, es necesario que la empresa repita este proceso
durante las generaciones siguientes, en caso de no transferir el control de la
propiedad a un miembro familiar a otro, la empresa pierde la composicion familiar
(Browne, 2021; Pounder, 2015; Burch, et al., 2015). La primera generacion se
denomina fundadora, la segunda de hermanos, la tercera de primos y la cuarta de
nietos (KPMG, 2013).
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El contexto en que se desenvuelve la EF influye en los valores, normas y
comportamientos que determinan las interacciones y dindmicas dentro de la
organizacion (Anggadwita et al., 2020). Esta influencia es considerada como un
regulador del comportamiento que puede legitimarse racional o emocionalmente y
puede ser consciente o0 inconsciente; configura vision, mision y objetivos de la EF
(Vazquez, 2018). Corresponde a la preconfiguracion formativa de los lideres de la
EF para la toma, ejecucién y supervision de decisiones (Browne et al 2021)
mediante un sistema de simbologias codificadas, narrativas mitolégicas sagradas,
ideologias compartidas y rituales de comportamiento aprendidos y aprehendidos en
la etapa infante y adolescente (Efferin y Hartono, 2015).

En cuanto a su creacién, la EF pueden crearse de forma indirecta, como una
empresa regular donde se involucran miembros de una familia y eventualmente
completar un proceso de sucesion en donde se integre a otra generacion familiar;
también de manera directa, con la intencién de operar una empresa familiar desde
su composicion inicial al integrar miembros de otras generaciones de la familia y
contemplandolos como futuros propietarios (Zulfigar, Chen y Yousaf, 2021). Un
estimulante inusual para la fundacién de una empresa con potencial a ser EF es el
potencial y/o inevitable desempleo del individuo que funge como sustento
econdémico principal de una familia, obligado a explotar algun tipo de habilidad y/o
capacidad que le permita ejercer un servicio u oficio en el que eventualmente se le

integren mas miembros de la misma familia (Alonso y Galve, 2008).

Ahora bien, las condiciones de una agrupacion social para incursionar en una
actividad emprendedora que resulte en la creacion de una nueva empresa puede
ser dentro de una entidad corporativa ya existente como una expresion de la
intencidbn de emprendimiento transgeneracional en los negocios familiares,

permitiendo la supervivencia de la familia en las empresas satélites que giran en
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torno a la empresa central, o bien, como emprendimiento empresarial que
eventualmente permita la adicion de mas miembros familiares de otras
generaciones (Minola, et al., 2016) y la longevidad organizacional estimule la
intencién de transferencia generacional (Pounder, 2015).

La transferencia generacional a través del proceso de sucesion corresponde,
acorde a Leotta, et al., (2017) a la problematica mas critica que debe enfrentar la
EF para legitimar su propia conformacion como familiar. Corresponde a una
transferencia del control de la propiedad y direccibn administrativa de la
organizacién por parte de un miembro de la familia a otro de la siguiente generacion.
Puede considerarse como un desarrollo social en el que contribuye un amplio
namero de actores, tanto familiares como externos, dentro y fuera de las dinamicas
de la EF.

Un proceso de sucesién en la EF se considera como exitoso cuando la transicion
del control ha sido efectuada de un miembro de la familia a otro de una generacién
mas joven (Sathe et al., 2021). Asimismo, el proceso requiere de armonia entre las
relaciones de las distintas generaciones de la EF para lograr una transicion
controlada (Griffeth, et al., 2006). En cuanto al contexto que permea en los valores,
normas y comportamientos, es responsable de regular las interacciones y dinamicas
dentro de la EF, incluso la de elegir un sucesor o0 potenciales sucesores
(Schlepphorst y Moog, 2014). Segun Porfirio et al. (2020) en la eleccién del sucesor
se consideran aspectos como el género, educacion, edad, profesién y dedicacion a

la empresa y/o la familia.

El proceso de sucesién, ademas, es catalogado como un evento que genera
conflictos cotidianos y disruptivos de forma simultanea e inevitable; se conforman
por una serie de etapas, pasos y legitimaciones que todas las organizaciones deben

enfrentar, pudiendo ser voluntario o involuntario (Sathe et al., 2021). En el caso de
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la EF, no solo es inevitable, sino indispensable en la composicion familiar o la
desintegracion de ésta (Michel y Kammerlander, 2015). Sin embargo, los
propietarios fundadores de una EF, contemplan a éstas como una extension de si
mismos o su propia familia, estimulando un compromiso normativo relacionado con
la idea de la preservacion, por medio de la herencia de activos familiares dentro de
la EF (Hahn, et al., 2021).

El proceso de sucesion de la primera a la segunda generacion en la EF se convierte
en un proceso que genera incertidumbre por los miembros de la EF y el conflicto se
deriva de la tensién entre las generaciones involucradas, su modalidad de
interaccidn y nivel de influencia entre si, la primera que debe ceder su control y la
segunda que debe esperar con paciencia a que decidan cederles el control (Bernes
y Hershon, 1976). Esta situaciébn se complejiza a medida que la EF cambia de
control generacional, se estima que solamente un 30% llega exitosamente a la
segunda generacién, de éstas entre un 10-15% alcanzan la tercera generacion. Del
total de EF fundadas, solo un aproximado del 3% llegara hasta una cuarta

generacion o superior (Porfirio et al., 2020).

Una situacion que podria estar influyendo en la tasa de mortandad es el desempefio
del sucesor, cuando se considera deficiente se irrumpe en la armonia organizacional
establecida por su predecesor, comienza una disrupcion entre los comportamientos
y la cooperacion entre los miembros de la EF. Esto podria generarse al identificar
capacidades utiles en el sucesor, pero éste en su incompetencia o falta de
compromiso a la organizacién es incapaz de canalizarlas de una forma efectiva,
prologando la incertidumbre del resto de actores dentro y fuera de la EF (Farah et
al., 2020).

Otro elemento que aporta al conflicto y a la eventual muerte de la EF esta en el

balance que hacen los miembros de ésta entre el bienestar familiar sin
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consideracion de las necesidades de la empresa, sin embargo, cuando la atencion
y voluntad organizacional se enfoca en dar prioridad al bienestar empresarial se
comienza a producir un deterioro de la comunicacion familiar y desplaza la armonia
de las relaciones personales. El bienestar familiar no es responsabilidad de la
empresa, sin embargo, los miembros de la familia, paulatinamente, establecen
politicas y mecanismos de control internos en la EF para asegurar tanto su
participacion en la direccion como en la codificacion de comportamientos vy

significados (Brenes et al., 2006).

Por otro lado, la Teoria General de Sistemas (Bertalanffy, 1986), incluye axiomas
de aplicacion global, éstos derivan en funcién de los limites o fronteras entre un
subsistema y otro, las constantes y permanentes transferencias de recursos dentro,
a través y entre subsistemas y la respectiva gobernanza de estas transferencias
mediante sistemas de reglas, objetivos y valores (Distelberg y Blow, 2011). Un
enfoque sistémico ofrece mayor margen de andlisis a los datos que podria
enriquecer su respectivo resultado analitico, dado que pone en consideracion todos
los niveles que el sistema posee en todas las interacciones llevadas a cabo, ideal
para la examinacion de la EF. La EF posee una configuracién que no poseen otros
tipos de organizaciones, tal como lo es la yuxtaposicién natural de los actores que
interactdan en los subsistemas empresa-familia-propiedad, ocasionando tensiones
en las relaciones personales por el mecanismo de control ejercido desde los
subsistemas empresa-familia que se contraponen uno del otro y generan conflicto
en el subsistema propiedad (Greenhaus y Beutell, 1985), en especial cuando un

sistema de creencias pretende influir en otro (Bordieu, 2002).

Dentro de la EF, segun Bernes y Hershon (1976) interactian una diversidad de roles
en una diversidad de subsistemas pertenecientes a la familia como propietarios o
parientes de éstos esperando obtener el control. También externos como los
empleados que reciben algun tipo de retribucidn por su labor; de igual forma, fuera

de la EF hay miembros de la familia como parientes que reciben algun tipo de
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ingreso/retribucion por su cercania a la organizacion, asi como también externos
gue pueden representarse como los competidores o colaboradores en redes de

produccion.

Seguidamente, Bernes y Hershon (1976) afirman que los miembros de la familia
dentro de la EF buscan una continuidad de la inversion e involucramiento familiar,
pero en la construccion de esta dinastia tiende a crearse rivalidad entre las partes,
ocasionando el conflicto cotidiano y, en los casos que éste no es atendido, podria
derivarse en conflictos disruptivos. A esta situacion, los miembros de la familia que
no participan dentro de la EF contribuyen ya sea en la conformacién de relaciones
de alianza o en la lucha por el control en relaciones de poder en algun grado de
involucramiento e influencia. Mientras que los no miembros de la familia que laboran
dentro de la EF se caracterizan por ser profesionales/especialistas en sus
actividades.

Los conflictos dentro de la EF son el resultado de la naturaleza misma que estas
organizaciones desarrollan en la yuxtaposicion cotidiana de los subsistemas
empresa-propiedad-familia. No obstante, no todo conflicto es de composicién
destructiva, acorde a GroBmann y Schlippe (2015), algunas problematicas producto
del conflicto cotidiano estimulan la resolucion de tareas o procesos, pero una vez
gue el conflicto se delinea en los limites de los ataques personales es cuando se
considera perjudicial organizacionalmente, dado que puede afectar no solamente el
desempefio organizacional, sino que también puede extenderse a las relaciones
entre individuos de una familia y dafarlas al punto de la destruccion o enemistad
perpetua. Un conflicto puede heredarse de una generacion a la siguiente (ClaRen y
Schulte, 2017).

Cuando el conflicto se ha prolongado a los extremos personales y el control de una
de las partes de la relacion de poder se radicaliza, se tiende a la apropiacion de los
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beneficios de la otra, debilitando la posicidn jerarquica o excluyéndola por completo
de la EF (Purkayastha, et al., 2019). Para esto, los lideres requieren analizar a
profundidad la relacion del poder y el contexto en que se desarrolla para comprender
la complejidad a la que se enfrentan al ejercer una forma de mecanismo de control
gue pueda comprometer la armonia de las relaciones personales o la prolongacion
y/o expansion de un conflicto a otras relaciones personales de los miembros de la
EF (Liu et al., 2015).

Generalmente, los conflictos derivados de mecanismos de control ejercidos en las
relaciones de poder entre miembros familiares de la EF son producidos por una
serie de desacuerdos en la interaccion cotidiana dénde cada individuo busca un
balance entre sus derechos familiares y sus responsabilidades con la empresa,
asociando las emociones personales al conflicto (Machek y Kubicek, 2021). Cuando
un conflicto se prolonga en las relaciones de poder no solo se afecta el subsistema
de la EF en que se origina, sino que se extiende a los otros. Por ejemplo, si un
problema surge de un mecanismo de control ejercido en una relacion de poder del
subsistema familia, el subsistema propiedad también se perjudica, al igual que el
subsistema empresa. Convirtiendo a la EF en un campo sumamente fértil para el
cultivo de conflictos por la interconexién del lazo familiar con la propiedad de la EF
donde el nexo a la armonia se sustenta en el cumplimiento de los objetivos
econdmicos y/o familiares que deben obtenerse simultaneamente para evitar excluir

a alguna de las partes interesadas (Caputo et al., 2018).

Entonces, el conflicto cotidiano y disruptivo en la EF parte de las relaciones de poder
cuando hay cierta incompatibilidad personal entre dos miembros o mas de la EF y
se generan comportamientos hostiles y articulacion de intereses individuales ocultos
(Caputo et al., 2018). Segun Greenhaus y Beutell (1985) hay tres principales formas
de conflicto organizacional: 1) conflicto de tareas cuando el tiempo requerido para
el trabajo es excesivo, ya sea fisicamente imposible de completar o porqué la

presion de las expectativas de la figura de autoridad produce un efecto perjudicial
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en el desempefio de quien realiza la tarea; 2) conflicto de proceso que consiste en
la fatiga que existe cuando la tension de uno afecta el desempefio del otro y; 3)
conflicto de relaciones con problemas relacionados con la personalidad, l6gica,
poder, autoridad y la posible incompatibilidad de éstos con los comportamientos
deseados por terceros. Finalmente, en la medida que se integren miembros de
nuevas generaciones familiares sera el grado en que surjan conflictos dentro de la
EF (Shinnar et al., 2013) en sus subsistemas familia-empresa-propiedad, pudiendo

ser conflictos nuevos, recurrentes y/o heredados.

A continuacién, se describe la composicion de la empresa familiar, siendo para la
presente investigacion aquella organizacion compuesta por dos o0 mas miembros de
una misma familia y con presencia y control en los circulos sociales familia, empresa
y propiedad que integran la EF (ver figura 14). Ademas, se detalla como los valores,
normas y comportamientos se influyen en mayor medida por la familia,
estableciendo las interacciones y dinamicas, rutinas y practicas para el
cumplimiento de la misidn, visidn y objetivos organizacionales por medio de bienes
simbdlicos que responden a la etapa formativa de los propietarios en el
establecimiento de mecanismos de control que estimulan el conflicto cotidiano y/o

disruptivo.
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Figura 14.

Composicion de la empresa familiar.
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2.3.2 Los sistemas sociales de la EF: Familia-Empresa-Propiedad

2.3.2.1 El sistema familia

Si bien no hay un concepto Unico de lo que una familia es, existe un acuerdo

implicito relacionando su composicion y funcionamiento con el contexto

sociocultural y la época en que se desenvuelven (Walters, et al., 2006), asimismo
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es posible identificar diversas formas de conformacion familiar, tal como son las
agrupaciones monoparentales, biparentales, homoparentales, por adopcién o
ampliacion de miembros con cierta afinidad politica, cultural o religiosa (Meler,
2008), por lo cual su composicidbn puede ser con respecto al parentesco, el
desarrollo de lazos afectivos y/o solidarios, asi como con relacion a la vivienda. Toda
familia tiene una compleja interseccion de diversas fuerzas, tanto materiales, como
de salud, morales, espirituales, temporales, espaciales o con respecto a sus
relaciones individuales de unos con otros en un complejo proceso familiar (Daly,
2003).

Para efectos de este estudio se considera la siguiente definicién: “un grupo de
personas que se vinculan no solo por lazo sanguineo, sino también, politico o
religioso, es decir, todo aquel vinculo que une a personas por nacimiento o
agrupacion voluntaria con quienes concuerden ideologias” (Corrales, et al., 2017,
p.2). Un enfoque sistémico (Bertalanffy, 1986) para el andlisis de la unidad familiar
permite comprender en mayor amplitud la manera de influenciarse entre si por parte
de sus miembros, tanto en periodos formativos como en aquellos que favorecen el

desarrollo de la identidad o los eventos de conflicto (Schmitz, et al., 2020).

Distelberg y Blow (2011) consideran a las familias bajo el enfoque sistémico como
ecosistemas humanos. En éstos, las personas desde que nacen se encuentran en
una constante y permanente interaccion dentro de organizaciones sociales
(Roethlisberger y Dickson, 1966), en un exosistema sociocultural que esté presente
en cada accién e interaccion a lo largo de sus vidas (Fivush y Merril, 2016). Las
diferencias personales entre individuos es un componente critico del efectivo o
conflictivo desarrollo de las interacciones que mantendran con sus similares y/o

contemporaneos.
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Siguiendo esta perspectiva, en la parte central mas pequefia/profunda del sistema
estd siempre el individuo, su composicion biologica, personalidad, desarrollo
cognitivo, habilidades socioemocionales y trayectoria personal y su principal
interaccion es dentro del sistema familia, impactando el desarrollo del pensamiento
critico personal y sentido de pertenencia al desempefiar determinado rol. Este rol a
desempeiiar cambia a medida que surgen nacimientos, muertes o separaciones de
los miembros familiares; en un nivel superior del sistema familia estan los
exosistemas doénde se integran los diversos sistemas familia de una sociedad, aqui
el individuo de mayor autoridad familiar es quien interactda con sus pares de otros
sistemas, pero los de menor autoridad interactian con terceros de similar jerarquia
de forma rutinaria, tales como otros miembros familiares, comparieros de escuela

y/o grupo de pares (Fivush y Merril, 2016).

La familia es caracterizada por 1) ser un sistema pleno y total conformado por la
suma de todas sus partes y propiedades; 2) ejercer un control mediante una
estructura jerarquica compuesta por subsistemas y/o niveles y subniveles,
considerados cada uno de éstos como un sistema por si mismo y; 3) tener una
capacidad de autoorganizacién adaptativa que le permita sobrevivir y/o adaptarse a
los cambios del ambiente externo (Cox y Paley, 2003), por lo que no puede
comprenderse plenamente a ésta solamente al analizar las partes en individual o en
combinaciones especificas, sino como un todo mayor que la simple integracion de

sus partes, es decir, como un organismo o unidad con vida (Randerson, et al., 2021).

La familia es percibida como un complejo sistema vivo interconectado que implica
la interdependencia de las relaciones personales de sus miembros que, éstos a su
vez desempenfan ciertas funciones en determinados roles. El sistema familia en el
contexto social no actua de forma aislada, sino que cohabita con otros sistemas
sociales, tales como instituciones educativas, religiosas, legales y/o culturales, otros
sistemas familiares, comunidades vecinas y sociedad en general, por lo cual, una

familia tiene la capacidad de impactar en el ambiente externo pero a su vez, ser
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influenciada por éste mismo, visualizando a las sociedades, compuestas por
familias, como sistemas ecolégicos donde organismos vivos (Unidad Familia)
interacttan y se influencian constantemente entre si y con su ambiente (Mandak, et
al., 2017; Randerson, et al., 2021).

Este fendmeno donde la familia influye en el exosistema y que al mismo tiempo éste
altimo influya en el comportamiento de la primera se debe a la capacidad
autoorganizativa adaptativa de los sistemas familia, misma que puede generar
conflictos o alteraciones en los patrones de interaccidn existentes en todos (o solo
en algunos) los niveles y/o subniveles del sistema familiar y pueden presentarse
debido a transiciones normativas (nacimiento de un hijo, logro de un familiar) como
transiciones no normativas (separacion o muerte de un miembro). Estos conflictos
o0 alteraciones, independiente del nivel o subnivel en que sean generados, impactan
a los otros niveles y/o subniveles, complicando o entorpeciendo actividades o
responsabilidades de otros miembros (Cox y Paley, 2003). La perspectiva sistémica
permite analizar las acciones a llevar a cabo por la familia para la resolucion de
estos conflictos, ya sea al mantener en bucle los patrones de comportamiento y

dinamicas, o bien, que emerjan nuevos patrones en la adaptacion al exosistema.

Las personas gque integran el sistema familia requieren ajustarse a los procesos
familiares que se desarrollasen con respecto al nivel de influencia y/u opresién que
reciba por parte tanto de la interaccion interna del sistema familiar como del
exosistema del ambiente externo, pudiendo percibirse por éstos como una accién
prolongada o permanentemente opresiva que influye sobre su identidad con
respecto a su posicionamiento social, incluyendo género, edad, clase social y
espiritualidad (Schmitz, et al., 2020). Dicha opresion puede surgir en la etapa
formativa de infantes, de desarrollo de madurez emocional cognitiva de la

adolescencia o la etapa madura de cada persona.
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No obstante, la capacidad resiliente que posee la familia como unidad para
sobreponerse de las etapas disruptivas permite enfrentar crisis tanto individuales
como grupales; los procesos, rutinas y costumbres familiares sirven como medio
para que individuos, sus respectivas relaciones y la unidad familiar busquen
reconciliacion frente a la disrupcion (Henry, et al., 2015). Estas disrupciones surgen
cuando los estresores de estas etapas disruptivas son de gran consideracion, o
bien, cuando una cantidad considerable de estresores de poca consideracion
comienzan a afectar el funcionamiento cotidiano de la unidad familiar hasta en sus
rutinas mas basicas y elementales (Walsh, 2016). La resiliencia familiar es un
fendbmeno que surge de la interaccion de un potencial riesgo interno y/o externo con
la proteccion y su respectiva vulnerabilidad familiar, ya sea en el corto, mediano o
largo plazo, pudiendo suceder en cualquier nivel del sistema familia (Henry, et al.,
2015). Este potencial riesgo surge de los subsistemas de pensamiento, emociones

y/o significados familiares.

Subsistemas de pensamiento, emociones y significados del sistema Familia

de la EF
El comportamiento de un miembro de la familia estad estrechamente ligado al
comportamiento de otros miembros, actuando la familia como un todo con su propio
sistema de pensamiento, emociones y significados, un organismo analogo, pero
mayor que la suma de sus componentes que se interconectan en una diversa y
vasta cantidad de interacciones que llevan a la creacion de conexiones emocionales
expresadas en patrones de comportamiento que surgen segun la tranquilidad o
disrupcién de una etapa y/o evento en especifico 0 en general; cuando la familia
esta conectada emocionalmente en un nivel efectivo, los miembros percibiran
estabilidad, pero cuando la situacién es percibida inefectiva y/o inestable se
incrementaran los niveles de ansiedad y estrés, tanto individuales como familiares
(Papero et al., 2018).

69



Una situacién que produzca ansiedad y estrés solamente se considera como una
problematica cuando ésta sobrepasa la capacidad resiliente familiar. Se le puede
considerar a la ansiedad como un fendmeno transgeneracional en respuesta a
amenazas reales mediante la copia de patrones incrustados en adaptaciones
generacionales pasadas, no obstante, cuando esta reaccion esta fuera de balance
y pretende enfrentar amenazas lejanas y/o imaginarias es cuando se le considera
ansiedad cronica y, es entonces, que deja de ser ésta una respuesta efectiva a
eventos especificos disruptivos y comienza a ser la ansiedad crénica un evento

disruptivo por si misma (Palombi, 2016).

Dado que las personas varian en su capacidad de funcionar cuando estan bajo
grandes cantidades de ansiedad y estrés, y en mayor medida cuando se presenta
un evento por si mismo como recurrente, tal como la ansiedad crénica familiar, la
familia como unidad debe activar mecanismos que redistribuyan la ansiedad y
estrés que mantengan unos miembros o todos en conjunto para erradicar o reducir
la disrupcion y recuperar el balance y estabilidad individual y familiar. Cuando un
sistema familiar enfrenta ansiedad crénica suele enfrentarse a situaciones
disruptivas con menor capacidad adaptativa a largos periodos de conflicto intenso
(Papero et al., 2018).

Las personas como cualquier otro organismo vivo, dictan su comportamiento con
respecto a un sistema emocional originado desde la misma estructura genética. Las
personas, histérica y evolutivamente han estimulado su conducta acorde a los
procesos de incorporacién a los subsistemas de relaciones individuales, a medida
gue se fortalecen estas relaciones se robustece el sentido de si mismo y el
respectivo rol a desempefar dentro de un sistema familiar multigeneracional
(Palombi, 2016). En las personas hay dos principales estimulantes de interaccion
en el sistema familiar, el primero es autobnomo en busca de objetivos e intereses
individuales y el segundo con respecto a su interconexion con la agrupacion; cada

familia debe actuar acorde a sus patrones de interaccion para encontrar el balance
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entre éstas dos fuerzas motivacionales de cada individuo que las integra (Papero,
et al., 2018).

Asimismo, la evoluciéon humana ha ido a la par de la extensién de grandes familias
y Sus respectivos sistemas de emociones, pensamiento y significados debido a la
proteccion y educacion de sus infancias mediante un amplio rango de interacciones
desde las etapas formativas hasta la madurez (Papero, et al., 2018). Por lo cual, se
entiende que, en la familia humana el comportamiento derivado de reacciones
emocionales con respecto a sus relaciones personales con otros representa el nivel
de presion recibida por los sistemas de emociones, pensamiento y de significados
gue estimulan o inhiben la autonomia emocional y la capacidad auto adaptativa; si
esta autonomia se estimula en exceso se compromete la viabilidad y/o estabilidad
del sistema familia por completo (Papero et al., 2018).

En el sistema emocional familiar los miembros presentan altos niveles de
sensibilidad y/o empatia entre si, regulando el comportamiento en ciclos
interconectados de interacciones que producen, distribuyen, mantienen, modifican
o erradican la ansiedad, el estrés y la tension emocional en una o varias relaciones.
Se crean percepciones e interpretaciones en conjunto, patrones de
comportamientos que permiten responder acorde a un sentido comun de accion
(Papero, et al., 2018). Este sistema surge como producto del desarrollo personal de
los miembros que integran a la familia y regula los patrones de interaccion
estimulando ciclos de procesos de socializacion, comunicacion, conexion y reaccion

emocional (Bamaca-Colbert, et al., 2019).

En cuanto a los sistemas de pensamiento, éstos se enfocan en la interaccién de las
partes en la creacion de un todo mayor y como éste a su vez regula las interacciones
de sus partes entre una accion pasada y la siguiente. Estimula la interaccion de una

red de trabajo cambiante y adaptativa, Utiles en el aseguramiento de estabilidad

71



interna para habilitar los procesos de resiliencia, adaptacion y/o regulacion que

permitan la supervivencia organizacional del sistema familia (Papero, et al., 2018).

Finalmente, cuando se logra cierto control familiar sobre los sistemas de emociones
y pensamiento, es cuando se establecen y regulan los patrones de influencia que la
familia ejerce sobre sus integrantes, incluye autoridad, limites, reglas, rutinas,
practicas y tacticas de control familiar en un sistema de significados que emerge
sobre las interacciones derivadas de los sistemas de emociones y pensamiento
establecidos, comprimiendo el mundo conjunto, la identidad individual y los
significados otorgados a cada situacion y/o evento en especifico, asi como la forma
de visualizar el mundo conocido y su respectiva forma de funcionar (Bamaca-
Colbert, et al., 2019).

Los sistemas de significado familiar surgen de la familiaridad de significados
compartidos en distintos niveles de abstraccion altamente interconectados: 1) una
perspectiva familiar general que busca una conexién emocional intergeneracional,
2) una identidad familiar compartida en conjunto y, 3) una percepcion compartida de
los mismos estresores, recursos y opciones familiares ante diversas situaciones
(Henry, et al., 2015).

Administracion del Sistema Familia
Una familia tiene un proceso administrativo complicado que requiere de practicas y
estrategias para planificar, organizar, dirigir y controlar los recursos 6ptimos para el
correcto funcionamiento del sistema familiar, tales como a) rutinas y cooperacion,
b) ajustes a disrupciones en las rutinas y cooperacion de los miembros y ¢) una
crianza por una figura de autoridad. Las rutinas inducen a un comportamiento
recurrente que designa quién hace qué y cuando, proporciona predictibilidad y
regula la estructura de comunicacion y autoridad, otorga roles y brinda el sentido de

pertenencia e integracion que permite familiarizarse efectivamente a los patrones
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de comportamientos requeridos para el cumplimiento de las rutinas (Petren y
Puhlman, 2021).

La familiaridad a las rutinas permite facilitar transiciones de forma controlada, para
ello la familia requiere primero comprender y atender las necesidades,
circunstancias y dinamicas de cada miembro familiar y el conjunto de éstos, por lo
cual, las rutinas tampoco pueden ser inflexibles, sino mas bien adaptativas y/o
resilientes. Suelen crearse paulatinamente y se adaptan a medida que los miembros
de la familia se desarrollan personalmente durante las distintas etapas de la vida en
los distintos roles a desempeiniar, ya sean éstos de abuelos, padres, tios, hermanos,

hijos, sobrinos y/o nietos, etc. (Petren y Puhlman, 2021; Cox y Paley, 2003).

Las rutinas responden a la necesidad familiar de estructura y predictibilidad, puede
crearse de forma orgéanica como un patrén habitual de comportamiento o bien de
manera intencional con un fin especifico. La inefectividad de una rutina familiar
puede resultar en el incremento de los niveles de estrés de uno o mas miembros
(Petren y Puhlman, 2021). La familiaridad varia segun el nivel de conexién
emocional mantenida en el sistema familiar, algunas conexiones son ampliamente
efectivas y frecuentes a través de varias generaciones en diversos escenarios de
interaccion, otras son infrecuentes y/o limitadas a ocasionales contactos, asi como
también podria ser una nula conexidn por un contacto inexistente (Papero, et al.,
2018).

La administracion del sistema familia parte del nacleo del control, de la(s) figura(s)
de autoridad, puede ser ésta de un individuo, una relacion marital, una practica
compartida de crianza o la figura familiar mas cercana, (Papero, et al., 2018). Las
familias son organizaciones con estructuras de autoridad (o falta de ésta) claras,
aguellas que muestran un comportamiento dirigido por el respeto mutuo tienden a

mayores niveles de funcionamiento y mejores practicas en la resolucion de
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problemas y/o en la toma de decisiones. La supervision (o falta de ésta) de la figura
de autoridad permite ajustes en los comportamientos. Cuando esta figura es
representada por los padres, hay una inclinacion de éstos por utilizar estrategias
psicolégicas de manipulaciébn emocionales como la induccion de culpa y vergienza
gue inhabilita la autonomia individual e invalida los sentimientos con la finalidad de

mantener el control de la dinamica familiar (Henry, et al., 2015).

Cuando el nucleo familiar es representado por un matrimonio, una conexion
emocional efectiva puede significar un sentido de seguridad en los hijos, util para
regular y organizar emociones en el proceso de socializacion, en caso de una
conexién emocional deficiente puede ser ocasionado en los hijos un conflicto como
resultado de angustia 0 molestia constante, pudiendo resultar en un corte emocional
y distanciamiento fisico con una o ambas figuras de autoridad del matrimonio (Cox
y Paley, 2003).

Ahora bien, la crianza al ser compartida entre un ndcleo familiar representado por
dos figuras de autoridad con responsabilidad conjunta estimula en mayor medida el
desarrollo de las infancias para que éstas logren una mejor adaptacion en su
proceso de socializacion (Petren y Puhlman, 2021; Papero, et al., 2018). En el caso
de separacion de una de las figuras de autoridad cuando éstas aun estan en
proceso de crianza, impactan directamente en el desarrollo del infante, usualmente
afectando durante su etapa adulta, por lo que queda claro que el funcionamiento
individual es afectado por el funcionamiento de cada miembro en cualquier etapa
de la vida familiar (Palombi, 2016).

La respuesta de las figuras parentales al afecto o falta de éste recibido por parte de
infantes también influye en el rol formativo de las generaciones mas jovenes en su
proceso de socializacion, padres con altos niveles de sensibilidad y empatia facilita
el aprendizaje de regulacion emocional adaptativa en los hijos. De igual forma, tanto
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la frecuencia como intensidad de expresividad de afecto y/o conexion emocional
contribuyen al clima emocional del sistema familia, lo cual permite a infantes
expresarse y aprender sobre sus experiencias emocionales, mientras que en
aquellas experiencias familiares de caracter emocional que se perciben como
hostiles llevan a una desmotivacion y desconfianza para solicitar asistencia en

necesidades emocionales futuras (Fosco y Grych, 2013).

El sistema familiar, en su unidad parental funge como guia en las direcciones que
puede tomar la familia para lograr objetivos especificos, sin embargo, cuando ésta
entra en la etapa adolescente de los hijos es donde usualmente se originan diversos
estresores, tanto predecibles como impredecibles que requieren mayor control y
capacidad de adaptabilidad familiar, en esta fase se requiere mantener un balance
entre el sentimiento de separacion y conexion emocional para los adolescentes. De
igual forma, una familia puede presentar guias bidireccionales, dénde cada figura
de la autoridad parental aporta distintos elementos de separacion y conexion

emocional (O’'Connor, et al., 1997).

El nivel de influencia de este balance varia segun las circunstancias y percepciones
de situaciones especificas, mientras los niveles de conexién emocional y capacidad
adaptativa se perciben como satisfactores, brindando regularidad y ritmo a las
interacciones familiares. Se establecen patrones de comportamiento especificos
para la interaccion en celebraciones familiares, religiosas y/o eventos nacionales o
culturales (Henry, 1994). Ademas, la adolescencia incrementa el proceso de
negociacion y delegaciéon en la autonomia de los jovenes en cuanto a su
responsabilidad en el cumplimiento de rutinas, reglas y dinamicas familiares, asi
como un aumento en la interaccion de éstos con similares y contemporaneos ajenos
a la familia. Esta interaccion influye en la importancia que se le da a las experiencias
de socializacion y la posterior evaluacion de éstas con respecto a las normas, moral,
identidad y valores aprendidos y aprehendidos del nucleo familiar (Bamaca-Colbert,
et al., 2019).
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El nicleo familiar construye su identidad mediante la narrativa de canones culturales
que dan sentido y fluidez a las experiencias vividas mas alld de simples
acontecimientos que incluyen pensamientos, emociones, motivaciones, intenciones
y evaluaciones propios y ajenos, comprendidos a medida que son compartidos y
enmarcados por interpretaciones en conjunto. Las narrativas familiares toman
importancia durante la adolescencia con la creacidn de significado y exploracién de
identidad. El encuadre narrativo con el exosistema social, es decir, el ambiente
externo del sistema familia, define la forma en que éste Ultimo se adapta a las
experiencias prototipicas de la sociedad, tal como asistir a instituciones educativas,
entablar relaciones sentimentales o el momento de comenzar la crianza de su

respectiva descendencia (Fivush y Merril, 2016).

Una practica comun se presenta cuando surgen problematicas entre dos individuos
y son éstas moderadas por un tercero que aminore o elimine la tension entre las
primeras dos partes, una practica comun que ejemplifica esto es la interaccién por
separado de ambas figuras parentales en un mismo hijo sobre la misma cuestion
(Papero, et al., 2018). El control del proceso de administracion familiar permite
bucles retroalimentativos tanto efectivos como no efectivos, éste Ultimo mantiene la
jerarquia, mientras el primero genera cambios al sistema que se adapte mejor a la
etapa en curso y el desarrollo individual y colectivo de la familia (Thompson, et al.,
2019).

Cuando el bucle de retroalimentacion incide sobre el funcionamiento de la familia
proporciona patrones de comportamiento que influyen sobre la vida de las personas
que crecen y se desarrollan bajo el influjo de éstos en un proceso de proyeccion
familiar (Palombi, 2016). Este proceso influye sobre la maduracion adaptativa de las
generaciones mas jovenes (Papero, et al., 2018), transfiriendo en mayor medida

problemas emocionales de padres a hijos, impactando en el desarrollo de
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relacionarse (in)saludablemente con terceros en el resto de su vida (Thompson, et
al., 2019).

Cuando el sistema familia continua en el bucle de retroalimentacion no efectivo
durante el crecimiento y desarrollo de sus generaciones mas jovenes hasta su etapa
adulta, puede generarse un rol de victimizacion en un integrante de menor edad,
gue justifique una explotacion financiera de éste al llegar a la etapa adulta, ya sea
ilegal o inapropiada de fondos, propiedades o logros sobre otro miembro de mayor
edad de la misma familia (Chan y Stum, 2022).

Por el contrario, cuando el proceso de proyeccion familiar se percibe como ajeno a
un individuo o éste comienza a experimentar altos niveles de estrés y ansiedad
cronica, una respuesta emocional incluye un esquema de diferenciacion como un
sentido individual de identidad. Cuando la diferenciacion percibida es de gran
intensidad puede generarse un corte emocional con respecto a aquellos individuos
con los que se tiene mayores conflictos, incluso con toda la familia. Este corte puede
ser mediante un distanciamiento fisico o emocional, y se establece por el nivel de

diferenciacion individual (Thompson, et al., 2019).

El surgimiento de un corte emocional no significa que las problematicas que lo
ocasionaron se han resuelto, sino que la ansiedad original se presenta cuando
emergen estresores similares en su vida diaria, reduciendo la capacidad de
racionalizar y balancear las emociones propias al contrastar éstas con las
aprendidas de proyecciones familiares, por lo cual, se entiende que tanto la
diferenciacion como el corte emocional, ya sea que se experimenten en forma
conjunta o en individual, su impacto es poco favorable a los sistemas de emociones,
pensamientos y significados en cada uno de sus miembros y del sistema familia en

conjunto (Thompson, et al., 2019).
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En el caso de aquellos jovenes sin nucleo familiar, es decir, aquellos sin padres, ya
sea éstos bioldgicos y/o de acogida, son propensos a mayores niveles de estrés y
ansiedad cronica en sus etapas adultas, generando bucles de comportamientos
dafinos en sus relaciones intimas y de socializacion. En cualquier caso, ya sea,
dentro o fuera del sistema familia, las personas forman parte de la sociedad, la
sociedad se influencia y al mismo tiempo influye en las familias que conforman dicho
exosistema social, donde también se muestra una proyeccion social, similar a la
proyecciéon familiar y esquemas de diferenciaciébn que producen tanto progresos
como retrocesos sociales que tienden a suceder en situaciones que incrementan la

ansiedad crénica familiar y social (Papero, et al., 2018).

2.3.2.2 El sistema Empresa

En las EF hay supuestos de estructura y operatividad que son dados por
seguro/hecho (taken for granted) entre los derechos y responsabilidades de sus
miembros y el control del trabajo empleado a subordinados, tanto familiares como
externos de la familia; esto se explica en parte por las divisiones espaciales
identificadas dentro de la EF entre las areas operativas y las administrativas o
gerenciales. Dichas divisiones son responsables no solo de un distanciamiento
estructuralista formal para agrupar a las personas jerarquicamente acorde a ciertas
responsabilidades y obligaciones en la empresa, sino también para un
distanciamiento informal en los constructos del yo/mismo y otros, o bien, nosotros y
ellos (Ainsworth y Wolfram, 2003).

Lo anterior es visible cuando la mayoria de los trabajadores en posiciones
jerarquicas inferiores y/o relacionados con lo operativo y productivo son externos a
la familia propietaria, identificando con claridad los beneficios a los que puede
acceder como trabajador y aquellos a los que no puede acceder por no ser

miembros de la familia. Asimismo, estas divisiones permiten a una escala mayor la
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creacion del sentido de pertenencia a la empresa, es decir, las divisiones espaciales
no son solo dentro de la EF, sino que ademas permite que externos de la familia
que laboran dentro de la EF también desarrollen un sentido de unién en sus
relaciones sociales con los miembros de la familia, aun cuando internamente no

goza de los mismos beneficios que éstos. (Ainsworth y Wolfram, 2003).

En cuanto a las divisiones espaciales dentro de los miembros de la familia, se le
denomina segmentacién familiar, aqui aplican elementos de inclusion o exclusion
relacionados con género, generacion y propiedad, familia directa y/o extendida,
hijos e hijas adultos, propietarios de la familia y empleados miembros de la familia
sin participacion accionaria de la propiedad, asi como compromiso hacia la familia
y compromiso hacia la empresa. Asimismo, la segmentacion puede experimentarse
por cualquiera dentro de la EF, tanto miembro de la familia como externos,
creandose asi un sentido de inequidad, un tratamiento diferente en la busqueda de
mantener y/o retar el control imperante. Los propietarios de mayor autoridad pueden
suprimir o estimular estas percepciones ya sea para buscar separacion, cohesion
y/o cercania en la unidad familiar y empresarial dentro de la EF. (Ainsworth y
Wolfram, 2003).

Por lo que se entiende que las EF no solo estan constituidas por miembros de la
familia propietaria, sino que también pueden incluir amigos o cercanos a éstos o
bien, extrafios que su contratacion corresponda a la especializacién o experiencia
de éstos y al intercambio de favores a conocidos y/u otras empresas del sector.
Para que el propietario o gerente de la EF pueda ser influenciado en su
comportamiento y/o toma de decisiones, asi como del comportamiento de sus
subordinados influenciados por éste, se utiliza determinadas tacticas de influencia
como bonificaciones, comisiones o la oportunidad de ascensos verticales o
diagonales que permitan mejores ingresos y mayor nivel de autoridad. Estas tacticas
pueden estar buscando la integracion de un miembro a cierta agrupacién, el

intercambio de favores, la racionalidad funcional o instrumental, asertividad,
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apelacion por ayuda de superiores, asi como coalicion de intereses por varios

miembros (Tsai, et al., 2013).

Sin embargo, a pesar de que en la EF puedan colaborar personas ajenas a la
familia, ya sean estos trabajadores; en el caso de las grandes empresas que cotizan
en bolsas de valores esta la presencia adicional de grupos accionistas, pero la
gobernanza corporativa y su politica de activos y pasivos es controlada por la familia
mayoritaria. La complejidad de este asunto radica en que quienes las administran
tienen en primera consideracion las necesidades y deseos de la familia propietaria.
Los miembros propietarios prefieren enfocar los recursos de la empresa en la
generacion de utilidades para satisfacer intereses personales y no a los
organizacionales, perjudicando a estos externos que de alguna forma interactian o
tienen intereses dentro de la EF, tal como empleados no miembros de la familia o

bien, accionistas externos.

De manera general, las investigaciones sobre las pequefias empresas estan
orientadas a ideologias y retoricas familiares, metaforas familiares que les permiten
representar la naturaleza o deseo de las relaciones, disciplina y control que puede
0 no aplicarse dentro éstas; normalmente, los propietarios toman decisiones,
organizan el trabajo y asignan recursos, mientras los empleados exhiben simpatia
y empatia hacia los propietarios y la EF, tal como la interaccién ideal de una familia
(Ainsworth y Wolfram, 2003).

Los mecanismos de control ejercidos por las figuras de autoridad legitimas en la EF
son criticos para que se formulen estrategias y acciones especificas de operacion,
clarifican expectativas de comportamiento y resultados de operaciones, asi como
de focalizar y alinear prioridades organizacionales y familiares (Dashtbayaz, et al.,
2019; Ruiz, et al., 2019). Estos mecanismos de control son implementados mediante

rutinas y procedimientos formales de informacion que usan los actores en control
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para mantener o alterar patrones de comportamientos en ciertas actividades

productivas organizacionales (Acquuah, 2013).

Los mecanismos de control dentro de la EF pueden estar orientados a cumplir con
objetivos de mercados, burocraticos o de control del clan. En los primeros, los
gerentes focalizan su atencion a la transaccion y recursos, minimizando la
importancia de la adicion de los subordinados a las reglas y/o normativas
organizacionales. En los segundos se enfatiza en especializacién, monitoreo y
reforzamiento de las reglas, regulaciones y normas formales. Mientras el tercer tipo
se enfoca en una interaccion informal donde las tradiciones y creencias son
utilizadas para estimular una alineacion entre los valores individuales y los valores

familiares (Songini, et al., 2018).

Ahora bien, cuando la empresa crece -0 madura- y crea una mesa directiva, suele
ser el fundador o uno de sus sucesores quien ejerce como lider legitimo de ésta,
ademas, se coloca a miembros de la familia en posiciones gerenciales clave para
acumular mas control (Kuan, et al., 2011). Para lo cual, esos actores en control,
directivos o gerenciales, implementan sistemas de mecanismos de control para
mantener determinado rendimiento que los haga de mayor competitividad en el
mercado y la organizacién misma en que se desarrollan y a su vez, los beneficios

para la familia no se perjudiguen (Duréndez, et al., 2011).

Los contratos son fundamentales en la clarificacion de estos mecanismos de control
por parte de las empresas, no obstante, lo que ocurre en las EF cuando hay un
fuerte sistema del control familiar, en cuanto al contrato de los miembros de la familia
gue laboran dentro de la empresa pero que no son propietarios es dado por hecho
o bien incurrird en un incumplimiento, pues las cuestiones relevantes no son
laborales, sino familiares (Luy Tao, 2009), estipulando que estos miembros toleren

situaciones poco remuneradas o, incluso, relaciones en conflicto. Los mecanismos
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de control incluyen entonces un rango de sanciones y/o retribuciones, éstos se
guian de valores, normas y creencias que dirigen las acciones y comportamientos
de todos los que integran a la organizacion (Songini, et al., 2018; Kallmuenzer y
Peters, 2018).

Sin embargo, las EF suelen tener bajos niveles de conflicto entre los propietarios y
el gerente, asi como los mecanismos de control administrados por éste, mientras
que sus niveles de conflicto entre los miembros propietarios son altos. Al tener un
rol activo en la gerencia y la mesa directiva es como ciertos miembros aseguran su
capacidad de establecer y mantener ciertos sistemas de control interno. Los
sistemas de control interno débiles facilitan que emerjan comportamientos
oportunistas, tanto de los miembros de la familia como de los miembros de la
empresa no familiares (Bardhan et al., 2015); por lo que el miembro familiar
propietario de mayor influencia sobre el resto suele tomar la posicion de mayor

control de la EF, siendo la gerencia administrada por éste.

Finalmente, los mecanismos de control suelen cambiar y refinarse a medida que los
miembros de la familia propietaria maduran (tanto emocional como fisicamente), a
medida que envejecen estos individuos propietarios a la par que la empresa, en
especifico de aquel que ejerce el control gerencial, se puede inclinar a uno de los
siguientes escenarios: 1) la solidificacién de sus operaciones y capacidades mas
lucrativas; 2) mantener el ritmo y capacidades previas o bien; 3) la expansiéon de
estas operaciones y capacidades a nuevas regiones y/o actividades/productos
(Zellweger, et al., 2012).

Si el control no es firme, se optara por el primer escenario con la intencién de
centralizar esfuerzos y mecanismos de control en actividades rentables. Si el control
es firme pero no uniforme a todos los miembros de la EF, se podria optar por el

segundo escenario, dado que esto le permite mantener un ritmo previo de
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productividad. Finalmente, si se tiene un control organizacional denso y consistente,
la opcion racional seria la expansion, dado que tanto su status quo como su

productividad estarian en un nivel que le permita cierta movilidad de operacion.

2.3.2.3 El sistema Propiedad

Las familias hacen uso del ejercicio del poder para retener no solamente un alto
control en el nivel de la propiedad que les pertenece de la EF, sino también para
involucrar a miembros de la misma familia en la organizacién dentro de la gerencia,
en varias sillas de la mesa directiva o diversas posiciones jerarquicas clave para la
acumulacion del control organizacional. Esta accion es realizada por la familia como
una aversion a perder el control de la empresa que han fundado o heredado,
optando entonces por estas posiciones en miembros de la familia, ya sean
miembros activos de la empresa o0 no, aun por encima de mejores profesionistas en
el mercado laboral. Cuando ejercen este control, influencian diariamente las
actividades y decisiones tanto de la empresa como de la mesa directiva (en caso de
haber). Aqui la transparencia es baja o incluso nula en cuanto al control de la toma,

ejecucion y supervision de decisiones (Sacristan-Navarro, et al., 2011).

Ademas, cuando multiples generaciones de una familia se involucran dentro de las
actividades de la EF, las diferencias se intensifican entre estos individuos,
dificultando el desarrollo de la visibn compartida de bienes y recursos de la empresa
para beneficio personal y/o familiar (Sanchez-Famoso, et al., 2019). La resistencia
a transmitir el control legitimo (poder) de una generacién a otra, fuerza la interaccién
entre individuos de la familia dentro de la EF, las dindmicas de control son influidas
por el valor y simbolismo cultural que resulta de la narrativa imperante de la historia
social, compartida colectivamente, pero dirigida solo por el propietario considerado
de mayor legitimidad o bien, del grupo mayaoritario en conjunto. Posponer o eludir el

proceso de sucesion crea una dinamica por parte del propietario para no delegar de
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forma deliberada sus principales actividades, ademas incrementa la supervision
directa de la relacién con determinados clientes y/o proveedores considerados de
gran importancia para mantener su presencia en las dindmicas empresariales,

socavando la legitimidad del potencial sucesor (Ferrari, 2019).

En las personas que componen la elite de una EF, la competencia o rivalidad que
éstas puedan presentar entre si se comprende como una pugna por el control (o
una parte de éste); la relacién de poder. En el caso de las grandes corporaciones
familiares, dénde los grupos accionistas son quienes determinan en mayor medida
la direccion que la empresa tomard, asi como el destino de recursos y la forma de
emplear éstos puede dar pauta a coaliciones entre grupos minoritarios para
enfrentar a grupos mayoritarios, incluso de accionistas pequefios a unirse a grandes
grupos (aun cuando éstos proyecten distintos fines) para fortalecer la posicion de
éstos ultimos con la intencidn de beneficiar a ambos. En el caso de los accionistas
externos a la familia dentro de una empresa controlada familiarmente (aqui la familia
es propietaria mayoritaria, pero no total de la empresa), es probable que éstos
pretendan unién entre si para moderar el control (poder) de la familia dominante,
ésta ultima por su parte, busca fortalecer su postura al mantener la mayor cantidad
de acciones y expropiar beneficios de sus contrapartes minoritarias (Jara-Bertin, et
al., 2008).

El orgullo, identidad personal, reputacién, apego emocional, habilidad de ejercer
autoridad y control, son los elementos que los miembros de la familia propietaria de
una EF desarrollan en el ciclo de vida de la empresa misma, por lo cual es de
esperarse que perpetien los valores familiares al preservar la dinastia familiar y la
conservacion del capital social y laboral en la familia misma. Entre las causas para
gue una familia pierda el control de la empresa esta la falta de capacidades y/o
habilidades del sucesor, su falta de interés y/o motivacion o la perdida de éste, ya
sea por muerte o enfermedad. Los conflictos familiares por el control de la EF suelen

darse de una segunda generacion en adelante. (King y Peng, 2013).
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Ademas, aquellas empresas controladas por una mayoria de accionistas miembros
de una familia, tienen niveles claramente visibles de baja deuda. Sin embargo,
aguellas con miembros de la familia en la mesa directiva pero no en la gerencia
tienden a acumular deudas altas. Este fenomeno sucede por la aversion al riesgo
de incrementar deudas que se genera en las empresas controladas por una familia
y administradas por los mismos fundadores o sus herederos, pero cuando entran a
una perspectiva de la agencia donde el gerente es un agente externo a la familia,
éste puede hacer un buen trabajo en las finanzas de la empresa, sin embargo, si
esta bajo el control de una familia mayoritaria en la mesa directiva, éstos Ultimos

buscaran su beneficio individual y aumentaran la deuda (Gonzélez, et al., 2013).

Las EF y las empresas controladas por una familia accionaria mayoritaria persiguen
objetivos informales no financieros en su mayoria, sino de salud socioemocional,
pero ésta solo es posible cuando se puede retener el control por la familia sobre la
empresa. De tal forma, la transferencia del control de la propiedad de manera
transgeneracional le permite a la familia continuar obteniendo o persiguiendo sus
intereses particulares a través de la empresa misma. Entonces, el control juega un
rol central y critico para lograr dicha salud socioemocional. Tres aspectos centrales
del control a considerar por las familias son: extension del control actual, duracién
total del control y la intencién de transferir el control a otra generacién familiar. Estos
tres aspectos afectan la salud socioemocional al crear o perpetuar el conflicto. Una
empresa con alto valor socioemocional puede incrementar su valor financiero en el
mercado, en especial si cotiza en la bolsa de valores de alguna region del mundo,
su valor incrementa dado que el valor intrinseco percibido por quienes las integran,
en especial sus propietarios miembros de la misma familia, otorga un estatus de

prestigio a la reputaciéon de la empresa.

85



2.3.3 Las relaciones de poder en la empresa familiar

Como ya se ha hecho mencién, los individuos, desde el nacimiento hasta la muerte
se encuentran en una constante interaccion entre los diversos actores que
participan dentro de distintas formas organizacionales conformadas en la sociedad
(Ibarra y Montafio, 1992), donde, tanto el comportamiento como las necesidades,
deseos y aspiraciones individuales se estructuran con relacion a dicha interaccion
con estas agrupaciones, siendo la organizacion familiar la de mayor influencia
(Roethlisberger y Dickson, 1966).

La familia (o falta de ésta) ha sido responsabilizada de la formacion de los individuos
en cuanto a los niveles de confianza, identidad y cooperacion que éstos han de
desarrollar y desempefiar en la sociedad, dado que fomenta mecanismos de control
que estimulan el compromiso y la dependencia en la interaccion entre individuos de

ciertas agrupaciones sociales (Aubert y Gaulejac, 1993; Chandler, 1987; 1992).

Estas interrelaciones dentro de cada familia crean mecanismos de control mediante
jerarquias de autoridad relacionadas con la designacion de apelativos tales como
pareja sentimental, asi como padre, madre, hijo, hija, hermano, hermana, primo o
prima, entre otros; €stos no son Unicamente titulos honorificos, nobiliarios y/o de
lazo sanguineo, sino también de cualquier agrupacién social considerada como
familiar en cualquier estrato social, donde los roles a desempenfiar se caracterizan
por determinadas responsabilidades y obligaciones designadas segun la relacion
jerarquica dentro de la organizacion familiar y su respectiva cercania a la figura de
autoridad (Engels, 1884).

Por su parte, los individuos no estan sujetos a una interaccion unicamente con la
organizacién familiar, sino que éstos al crecer se relacionan con terceros de
organizaciones familiares similares, conformando asi, en un nivel social, distintas

organizaciones a la par de la familiar en la cual se mantiene interaccion constante,

86



esta interaccion se vinculada por simbologias, coloquialismos y/o tradiciones, lo cual
genera un flujo constante de informacion, conocimientos y practicas, entradas y
salidas de datos como resultado de la interaccion con contemporaneos de otras
familias, ademas de la interaccion en instituciones formativas como escuelas,
empresas, cultos religiosos, entre otras, formando asi un entretejido social con
potenciales diferencias entre las percepciones de individuos (o agrupaciones
sociales) sobre una misma dinamica u objeto. A mayor escala se construye una
realidad superior que impera sobre los anteriores, independientemente de su
percepcion sobre alguna dindmica u objeto, bajo ésta se rigen todas las
organizaciones sociales y éstas a su vez obedecen una serie de dinamicas y/u
objetivaciones establecidas por este exosistema social y por lo cual se estipula los
parametros de lo correcto/incorrecto o aceptable/inaceptable para el funcionamiento

de una sociedad (Berger y Luckmann, 2003).

Entonces, la construccion social de este exosistema se considera fluctuante segin
el nivel de interaccion entre individuos de distintas organizaciones sociales, sin
embargo, la familiar seré la de mayor influencia en el desarrollo y adaptacion social
de cada persona (Dolan, 1995); y es debido a su propia naturaleza de supervivencia,
donde la transmisién de conocimientos a los integrantes de la agrupacion se da
desde la infancia por una figura de autoridad legitimada familiarmente por medio de
simbologias, coloquialismos y/o tradiciones. Esta dinamica es aplicada y replicada
generacionalmente, lo que le permite desarrollar en sus miembros confianza,
identidad y cooperacion, mismos que determinaran el nivel de adaptacién social
(Renddn, 2006).

Clasificando asi a la familia, no solamente como una agrupacién natural y l6gica
para los individuos, sino que se considera una de las instituciones responsables de
la construccibn de la sociedad moderna donde, tanto dinamicas como
objetivaciones son moldeadas por la familia y a su vez, la familia influye en la

percepcion del colectivo sobre estas objetivaciones, caracterizando asi a la
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sociedad como un modelo ideal de la etapa historica en que se desenvuelven
(Renddn, 2010; Micolta et al., 2013).

Por lo tanto, los individuos no estan sujetos a una interaccion inamovible con sus
similares dentro de la organizacion familiar, es decir, poseen completa e infinita
posibilidad de interacciones con otros individuos de otras familias y/o instituciones
formativas y de interaccion social, obteniendo una gran cantidad de interpretaciones
y significados interdependientes de distintas interacciones con distintos grupos
sociales (con reglas formales e informales especificas de comportamientos cada
grupo) que le permite a los individuos adaptarse a los cambios del entorno externo
de su familia, es decir, la capacidad de adaptarse a la sociedad, ya sea reforzando,
modificando o eliminando dindmicas sociales aprendidas en la familia y tener mayor
capacidad adaptativa a la complejidad de la sociedad (Holland, 1992). No obstante,
como ya se ha hecho mencién de manera reiterada, la familia es la organizacion

gue mayor influencia tendra sobre el comportamiento de individuos durante su vida.

Por tal motivo, no sorprende la mimetizacion de otras configuraciones de
organizacién social al comportamiento de la organizacién familia, tal es el caso de
la empresa moderna, cuyo fin es producir, obtener y vender (Aubert y Gaulejac,
1993) mediante mecanismos de control que estimulan el compromiso y
dependencia a la organizaciéon (Chandler, 1987; 1992), lo que habilita la explotacién

laboral en algun nivel conveniente para la empresa (Franco y Golcalvez, 2005).

Al mimetizar el comportamiento de control de una organizacion familiar, las
empresas pretenden la generacion de un vinculo de confianza, identidad y
cooperacion entre y con sus miembros, de esto depende el comportamiento y
dinAmicas sociales requeridas para el correcto funcionamiento vy
continuidad/supervivencia de la empresa misma (Chandler, 1987; 1992). Sin

embargo, una empresa que mimetiza el marco normativo de la organizacion familia
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no se convierte en EF, aun cuando el discurso organizacional lo estipule asi. Es
decir, no basta con la réplica de un marco normativo de control e imposicion de
ideologias mediante simbologias, tradiciones y costumbres que genere un orden
estructurado en una figura paternal; tampoco se considera EF cuando varios
miembros de una familia colaboran dentro de una misma empresa sin ser

propietarios (al menos mayoritariamente) de ésta.

En la dltima década, tanto en la EF como en la empresa que mimetiza ser EF han
sido objeto del andlisis de estudios que pretenden comprenderlas y explicar su
comportamiento, desde comparativas de productividad y eficiencia hasta cuestiones
intrinsecas de elementos como confianza, respeto y cercania de las relaciones
personales, apego emocional a la organizacion, cooperacion y consecucion de
objetivos organizacionales, entre otros (Czernek-Marszalek, 2021; Chang et al.,
2019; Vodak et al., 2014; Diez et al., 2014).

Acorde a varios autores (Alcorn, 1982; Corrales, et al., 2018; Marcelino-Aranda et
al., 2020) para la conformacion de una EF es necesaria la participacion de dos o
mas miembros de la agrupacion familiar en actividades gerenciales, administrativas
y operativas, a la par que éstos mantienen el control de la propiedad en su toma de
decisiones, asi como de su ejecucion y supervision. De igual forma, debe
proyectarse y/o llevarse a cabo la transferencia del control organizacional a la
siguiente generacion familiar (Pounder, 2015; Burch, et al., 2015). Por lo cual, la EF
es una organizacion que no solo tiene interacciones entre los miembros de una
organizacién social, sino que se conforma una interaccion transgeneracional por
medio de tres sistemas sociales que se relacionan entre si en orden y/o en

yuxtaposicion: familia, empresa y propiedad (Tagiuiri y Davis, 1982).

Dicho orden y/o yuxtaposicion, producto de las relaciones de poder de los sistemas
sociales dentro de la EF es estructurado en torno a una figura de autoridad que
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ejerce determinados mecanismos de control en terceros de la misma organizacion
para coordinar acciones que permitan determinado fin; estos terceros tienen el
mismo nivel jerarquico y/o social que quien ejerce el poder, sin embargo, ceden a
su fin. Esta estructura suele permitir interacciones sociales bajo cierta normatividad,
es decir, mecanismos de control formales e informales que consisten en rutinas y
practicas reglamentadas, estimulantes, apremiantes y/o sancionables que permitan
el correcto funcionamiento de la productividad a que se aboque la empresa y la

comunicacion entre los individuos que las integran.

El resultado de las relaciones de poder en la EF, ademas de la elevada tasa de
mortandad, es lo que Umans et al (2021) sefialan como problematicas culturales
que generan tension y/o conflicto, tal es el caso de la voluntad reacia de un
propietario varon a elegir una sucesora mujer o la negativa por aceptarla como
autoridad por otros miembros de mayor antigiiedad. Se percibe a la EF como una
organizacién en constante conflicto por su tendencia de exclusion, tanto de mujeres
como de hombres de menor edad en roles directivos/gerenciales por falta de
aceptabilidad, credibilidad y/o legitimidad ante sus pares y/o contemporaneos
(Ahrens, et al., 2015; Hadad Haj-Yahya et al, 2016; Wang 2010; Glover, 2014;
Remery et al., 2014; Soto, et al., 2020; Singh y Kota, 2017).

A medida que la familia crece, los individuos miembros de la familia tienden a
involucrarse mayor medida dentro de la EF, esto convierte a la organizacion en un
escenario complejo de interacciones y dinamicas que pueden enfrentar distintas
generaciones (Liu, 2020). Los antecedentes de cada EF son esenciales para la
comprension de estas interacciones y dinamicas (Hahn, et al., 2021) en las que se
mezclan los roles, derechos y responsabilidades de la empresa con los roles,

derechos y responsabilidades familiares (Greenhaus y Beutell, 1985).

Esta mezcla de roles, derechos y responsabilidades presente en la EF genera

tension y conflictos entre sus miembros en su constante pugna por ejercer el poder
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por medio de mecanismos de control en la relacion de poder, esta situacion puede
ser solucionada facilmente por algunas EF o bien, puede significar afios que
involucren varias generaciones en la lucha por la legitimidad y reconocimiento del
poder de una de las partes sobre otra (Barnes y Hershon, 1976). La EF y su
idiosincrasia influye en el grado en que unos ceden ante el control de otros (Fries,
et al., 2021).

Segun Arenas y Rico (2014), esta problematica tiene relacion con la inexistencia de
un instrumento normativo formal que acumule el control para regular
sistematicamente la interaccidn entre personas con una misma posicion jerarquica
y/o social dentro de la EF en sus procesos clave para el correcto funcionamiento de
la empresa, tal como el proceso de sucesion, que suele ser el que genera los
conflictos de naturaleza disruptiva, o bien, como las actas constitutivas de la
conformacioén organizacional y de gobierno de la EF por parte de los sucesores, que
suele generar conflictos cotidianos que tienden a intensificarse y llegar a ocasionar

conflictos disruptivos.

Por lo cual se han intentado comprender y encontrar una posible solucién a éstas
desde una diversidad de escuelas sociolégicas que pretenden la universalidad de
sus hallazgos y/o conclusiones, tal como aquellas sobre la intencidén
transgeneracional de permanencia familiar en la empresa (Mahto et al., 2019;
Umans et al., 2018; Giménez y Novo, 2019), la eleccién previa y sistematica de
sucesores (Basco y Calabro, 2016), la comunicacion intergeneracional entre
predecesores y sucesores (Leiss y Zehrer, 2018), la transferencia efectiva del
control de la empresa (Chiang et al., 2021), desde un analisis de desempefio del
sucesor una vez concluido el proceso de sucesion (Cucculelli y Micucci, 2008),
identificacion de aquellas situaciones relacionadas al éxito o fracaso del proceso de
sucesion (Pan, et al., 2018; Macias y Ramirez, 2011; Daspit et al., 2015), asi como
de la potencial dificultad para obtener financiamiento externo cuando el sucesor no

cumple determinadas expectativas, ya sea de género o edad (Sardo et al., 2021).
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Otra perspectiva de analisis se inclina por dinamicas mas intrinsecas al factor
humano en las relaciones personales de los individuos, tal es el caso de Calabro et
al. (2018) que sefialan como predictor de la eleccidén de sucesor a la calidad de las
relaciones (formales e informales) que conforman la organizacion y el liderazgo
ejercido en las relaciones de poder tanto del predecesor y el del posible sucesor
(entre si y de éstos con otros integrantes de la EF). Weber (1992) por su parte,
representa esta dinamica de control como un ejercicio de poder y éste se debe a la
legitimidad que una figura de autoridad representa, ya sea por un caracter racional,
tradicional o carismatico. Acorde a de la Rosa (2009) resulta imprescindible el
ejercicio del poder como un recurso discursivo para que una organizacion logre
obtener, tanto la adherencia como la conformidad y cooperacion de sus integrantes,
para formar saberes, inducir satisfacciones y construir redes productivas que cubran

su totalidad organizacional. La EF no esta exenta de esto.

El ejercicio del poder en la EF puede ser posible debido a los distintos recursos
(tanto fisicos como metafisicos) que una persona pueda emplear sobre otra para
generar un comportamiento o accion especifica en una infinidad de interacciones
sociales dispersas por toda la organizacion y con la posibilidad de emerger en
cualquier momento y/o situacién. Los mecanismos de control por medio de los
cuales se ejerce el poder influyen directa e indirectamente en la supervivencia de
una EF; las figuras de autoridad legitimas, por medio de los mecanismos de control
ejercidos en las relaciones de poder estimulan el cumplimiento de objetivos
organizacionales (Efferin y Hartono, 2015), manteniendo, suspendiendo, eliminando
0 sancionando comportamientos que favorecen o perjudican la colaboracion (Yan 'y
Sorenson, 2003).

Segun Leotta et al. (2017) el rol de control en el proceso de legitimarse como lider
puede conformarse a través de tres niveles: 1) individual que consiste en la
autoconcepcion de lider que una persona internaliza; 2) una relaciéon de

reconocimiento donde un individuo se identifica como lider y otro se identifica como
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seguidor y; 3) cuando es fuertemente respaldado por un colectivo que corresponda
algun ambiente social. En la EF suele ser el primero, donde el sucesor se encuentra
percibiéndose a si mismo como buen representante de los intereses de la EF o de
las relaciones de los miembros de la familia. En esta legitimacion participan
miembros y no miembros de la familia que interacttan dentro de la EF y los roles
gue desempeifian son definidos como una respuesta a la cultura del entorno en que

se desenvuelven (Samara, 2020).

Sin embargo, las relaciones del poder (mediante las cuales los actores en control
de forma legitima ejercen el poder), no pueden implicar un mecanismo de control
con violencia y/o coaccion fisica. Dada su naturaleza se dicta que los participantes
de esta interaccion tienen la opcién de obedecer o no, pero por algun tipo de
racionalidad deciden someterse al ordenamiento dado. Esto, como ya se ha hecho
mencion en diversas ocasiones, se considera como algo poco analizado en las
investigaciones sobre la EF acorde a la tendencia en tematicas de mejoramiento del

desempefio administrativo, econémico y/o productivo (de la Rosa et al., 2009).

Por lo que, estudiar las dindmicas, interacciones sociales, relaciones personales y
mecanismos de control (formales e informales) derivados del poder ejercido dentro
de la EF resulta de gran interés, pues a diferencia de cualquier otra organizacion,
ésta posee una conformacién organizacional que involucra tres sistemas sociales

en yuxtaposicion constante: familia, empresa y propiedad (ver figura 15).
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Figura 15.

Las relaciones de poder dentro de la empresa familiar. La yuxtaposicion de roles.
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CAPITULO 3. METODOLOGIA

Las ciencias sociales con enfoqgue metodolégico cualitativo poseen diversas
estrategias para la indagacion de un fendmeno social de interés que permiten
capturar y estudiar su complejidad indagando las dimensiones multifacéticas que
conforman dicho fenémeno social (Leedy y Ormrod, 2016). Tales estrategias de
investigacion pueden ser los experimentos, encuestas, analisis de archivos
(documentales), historias (de vida personal/organizacional) y estudios de caso (ver
tabla 2). El uso de una de estas estrategias no significa que sea mejor que el resto,
sino que responde al alcance idéneo que éstas puedan lograr acorde a tres
condiciones metodologicas que consisten en: a) el tipo de pregunta de investigacion
propuesta; b) el control que un investigador posee sobre el comportamiento de
eventos y; c) el grado de focalizacién en eventos contempordneos como opuestos

a eventos historicos (Yin, 2003).

La forma en la que se formula una pregunta de investigacion es la primera condicion
a cumplir para clarificar el tipo de estrategia a utilizar. La categorizacion de
preguntas corresponde a “who”(quién), “what’(qué), “where”’(dénde), “how”(cémo),
y “why”(por qué) (Yin, 2003, p.5). Para las primeras cuatro formas, su alcance es
principalmente exploratorio, incluyendo los derivados de “what”’(qué) “how many” y
“how much” (cuantos), por lo que es posible utilizar cualquier tipo de estrategia. No
obstante, las preguntas ¢como? y ¢por qué? se utilizan en mayor medida para
investigaciones de alcance explicativo y sus estrategias de indagacion se focalizan
en estudios de caso, historias y experimentos, dado que éstos enfrentan enlaces
operacionales que requieren ser localizados y trazados sobre el tiempo en mayor

medida que simples frecuencias o incidencias de los alcances exploratorios.



Tabla 2.

Situaciones relevantes para diferentes estrategias de investigacion

Estrategia Forma de preguntade  ¢Requiere control del ¢Se focaliza sobre
investigacion comportamiento de eventos
evento(s)? contemporaneos?
Experimento “how?, why?” Si Si

¢ComMo?, ;por qué?

Encuesta “who?, what?, where?, No Si
how many?, how much?”

$quién?, ¢qué?, ;donde?,

¢cuantos?
Analisis de “who?, what?, where?, No Si/No
archivos(documental) how many?, how much?”

$quién?, ¢qué?, ;donde?,
(cuantos?

Historia “how?, why?” No No

¢ COmo?, ;por qué?

Estudio de caso “how?, why?” No Si

¢ Como?, ¢por qué?

Nota: Traduccion de Yin, R. (2003). Case Study Research: Design and Methods (3rd. Ed.). Sage Publications.

La segunda y tercera condicion a cumplir en la clarificacion de la estrategia de
investigacion es el control que el investigador tiene sobre el comportamiento de
eventos y el grado de focalizacion sobre eventos contemporaneos como opuestos
a eventos historicos. Si la intencién del estudio permanece en un alcance

explicativo, entonces debe hacerse la distincion entre los estudios de caso, historias
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y experimentacion. La experimentacion se enlaza directamente a la segunda
condicion de clarificacion de estrategia. Si el investigador tiene control sobre el
comportamiento de eventos, entonces la estrategia a utilizar mas idénea sera la
experimentacion. En caso contrario, cuando el investigador no tiene control sobre el
comportamiento de eventos se debe analizar si el estudio sera focalizado sobre un
evento contemporaneo en mayor medida que uno historico, o viceversa. Si se
focaliza en un evento histérico, entonces el investigador utilizara la estrategia de

historia.

Ahora bien, cuando se pretende una investigacion de alcance explicativo sin el
control del comportamiento de eventos y con un enfoque contemporaneo sobre un
fenémeno de interés, entonces la estrategia a utilizar es el estudio de caso. Este
hace uso de un repertorio histérico de archivos documentales, observacion directa
de eventos que estan siendo estudiados y entrevistas a personas involucradas en
dichos eventos (Yin, 2003).

Cada estudio de caso debe disefiarse con respecto a la organizacion que se
pretende analizar mediante el desarrollo o prueba de una teoria que enlaza datos a
recolectar de un fendémeno contemporaneo del que no se tiene control del
comportamiento de los eventos con la pregunta de investigacion inicial. Esta
triangulacion de teoria, datos a recolectar y el enlace de éstos ultimos con la
pregunta de investigacion permite al investigador un andlisis que derive en la

interpretacion y explicacion del fenémeno de estudio (Fitzgerald & Dopson, 2009).

Para el disefio de un estudio de caso, acorde a Yin (2003) se requieren de cinco
componentes: 1) la(s) pregunta(s) de investigacion; 2) las proposiciones (en caso
de haber); 3) la(s) unidad(es) de andlisis; 4) la logica enlazando los datos de las
proposiciones y; 5) los criterios de interpretacion de hallazgos. Ademas, existen

cuatro pruebas de validez que brindan calidad en cualquier investigacion empirica
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social: validez de constructo, validez interna, validez externa y fiabilidad. Cada una
de éstas tiene su propia tactica y fase operacional de la misma para que el estudio

de caso cumpla con dicha validez (ver tabla 3).

Tabla 3.

Tacticas de estudio de caso para cuatro pruebas del disefio
Prueba Téctica de estudio de caso Fase de investigacion donde la
tactica ocurre

Validez de constructo  -Uso de multiples fuentes de evidencia. -Recoleccién de datos
-Establecimiento de cadena de evidencia. -Recoleccién de datos

-Tener informantes clave en revision del reporte del  -Composicién del reporte de estudio

caso de estudio. de caso
Validez interna -Hacer coincidencia de patrones
-Hacer construccion de explicacion -Recoleccién de datos

-Sefialar explicaciones rivales

-Usar modelos l6gicos

Validez externa -Usar teoria en estudios de caso simples
-Usar légica de replicacion en estudios de caso -Disefio de la investigacion
multiples

Fiabilidad -Uso de protocolo del estudio de caso -Recoleccion de datos

-Desarrollo de una base de datos del estudio de caso

Nota: Traduccién de Yin, R. (2003). Case Study Research: Design and Methods (3rd. Ed.). Sage Publications.

Finalmente, se debe elegir el tipo de estudio de caso (ver figura 16) a realizar para
comenzar el disefio de la investigacion. Hay cuatro tipos de disefio de estudios de
caso que se relaciona con las unidades de andlisis. El primer tipo es el estudio de
caso simple holistico que consta de una sola unidad de andlisis como un todo. El

segundo es el estudio de caso simple integrado, a diferencia del anterior, éste se
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caracteriza por estudiar varias unidades de analisis dentro del mismo caso. El
tercero es el estudio de caso multiple holistico, donde cada caso (dos 0 mas) es una
unidad de andlisis simple. El cuarto es el estudio de caso multiple integrado, aqui

cada caso tiene multiples unidades de andlisis, ademas hay dos o mas casos

estipulados.
Figura 16.
Tipos basicos de disefio para estudios de caso.
Disefio de caso simple Disefio de caso muiltiple
_____ConTEXTO
H Caso ?
Holistico :(:
(Unidad de -:’;%,?
analisis simple) E:
%
LSS RNTEIO e
' Integrado Unidad de analisis
(Multiples integrada 1

Unidades de
analisis)

Unidad de anilisis 5
integrada 2 5
= —— ==

Nota: Traduccion de Yin, R. (2003). Case Study Research: Design and Methods (3rd ed.). Sage Publications.

Para la presente investigacion se hara uso de la estrategia del estudio de caso
simple holistico, adaptando a un solo caso la metodologia propuesta por Yin (2005)
para un estudio de caso multiple (ver figura 17), donde la investigacion se clasifica
en tres etapas: 1) definir y disefiar; 2) preparar, recolectar y analiza y; 3) Analizar y
concluir. En la primera se hace el desarrollo tedrico, seleccién del caso y disefio del
protocolo para recoleccion de datos. En la segunda etapa se llevan a cabo el estudio
del caso seleccionado y se escribe el reporte de investigacion. En la ultima etapa
se bosquejan conclusiones del cruce de datos recolectados, se modifica la teoria,

se desarrollan implicaciones politicas y se escribe el reporte final del caso.
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Figura 17.

Método de estudio de caso multiple

Definicion y Diseio

Preparacion, Recoleccion y Analisis

Analisis y Conclusion

Desarrollo de teoria

Seleccion de casos

Diseno de protocolo
de recoleccion de datos

casos restantes

de casos Individual

Conduccién del Ter i6 .
> o sutadio Re:acuon'd:! 'iro'lle concluciones del caso
: e caso individual (Cruce de caso)
Modificacion de la teoria
Conducciéndel2do P> Redaccion del reporte
caso de estudio ' de caso individual
H Desarrollo de
implicaciones politicas
Elaboracion del reporte
° : de caso (cruce de casos)
o .
o Conduccion de los » Redacci6n de reportes

Nota: Traduccién de Yin, R. (2003). Case Study Research: Design and Methods (3rd. Ed.). Sage Publications.

3.1 Definicion y disefio del estudio de caso
Acorde a los cinco requisitos de Yin (2003) para el disefio de un estudio de caso simple holistico se disefia la

siguiente tabla (Ver Tabla 4) conforme a la primera etapa de la investigacion:
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Tabla 4. Disefio del estudio de caso simple holistico de las relaciones de poder en empresas familiares

Elementos del Detalles del elemento del disefio de investigacion
disefio de
investigacion

Pregunta de Pregunta general:
investigacion

estas estructuras a la operatividad y continuidad generacional?

¢, Como se configuran las relaciones de poder en la gestion de empresas familiares y como influyen

Proposiciones P1. La autoridad dentro de la relacion de poder se legitima cuando un actor establece practicas
organizacionales que coordinan dinamicas de relacién social, tanto de pares como de subordinados
para el logro de objetivos organizacionales especificos que benefician dicha posicion de legitimidad

del actor en control.

P2. El actor en control (autoridad) establece practicas organizacionales de dominacion, manipulacion,
subjetivacion y coercion para coordinar dindmicas de relacion social, tanto de pares como de

subordinados para el logro de objetivos organizacionales especificos.

P3. El actor en control implementa mecanismos de control formales de dominacion y coercion por
medio de un contrato legal y un cuadro normativo en continua supervision que legitima una autoridad

y una subordinacion mediante la racionalidad instrumental.

P4. El actor en control implementa mecanismos de control informales de subjetivacién y manipulacién
mediante practicas, interacciones y relaciones personales que aumentan la disponibilidad de

subordinados a mantener el orden organizacional.
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P5. El actor controlado en la relacion de poder acepta los mecanismos de control formales del cuadro
normativo y contrato legal, asi como informales en practicas, interacciones y relaciones personales
por cuestiones legales, tradicionales y/o carismaticas.

P6. Por medio de la produccion de bienes simbolicos el actor en control establece un discurso narrativo
con base al conocimiento acumulado de experiencia personal que legitima su posicion jerarquica.

P7. El actor controlado acepta los mecanismos de control impuestos por el actor en control debido a
una gratificacion de tipo econdmica y/o simbdlica otorgada al cumplir con ciertas obligaciones,
responsabilidades y/o deberes relacionados a la posicion jerarquica.

P8. Los mecanismos de control por medio de dominacion y coercion requieren de una supervision
exhaustiva por parte del actor en control.

P9. Los mecanismos de control por medio de manipulacién y subjetivacién requieren disponibilidad
del actor controlado por satisfacer el mandato del actor en control.

P10. La concentracion de un poder rigido producto de los mecanismos de control de dominacién y
coercion por parte del actor en control aumenta la obediencia de los actores controlados por medio de
la supervision exhaustiva en su participacion laboral.

P11. La concentracion del poder flexible producto de mecanismos de control de manipulacion y
subjetivacion por parte del actor en control incrementa la seguridad y motivacién del actor controlado
en su participacion laboral.

P12. La empresa familiar se configura como familiar al pertenecer a dos o0 mas miembros de una
familia que la administran y operan con un enfoque transgeneracional.

P13. La EF configura vision, mision y objetivos por medio de valores, normas y comportamientos
formativos de actores en disputa por el control.
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P14. El proceso de sucesion considerara elementos como género, educacion, trayectoria y/o edad del
sucesor acorde a los valores, normas y comportamientos formativos de los actores en disputa por el
control.

P15. La EF tiene un proceso de sucesion exitoso cuando el nuevo actor en control lograr la eficiencia
organizacional por medio de la cooperacion entre sus miembros en la consecucion de los objetivos
organizacionales.

P16. Los miembros de la familia del actor en control de la EF influyen en la construccién de cuadros
normativos y mecanismos de control que aseguren el bienestar familiar.

P17. Los actores de la EF no miembros de la familia del actor en control influyen en la construccién
de cuadros normativos y mecanismos de control que aseguren el bienestar empresarial.

P18. A mayor numero de familiares dentro de la EF, menor ser& la concentracion del poder en el actor
en control.

P19. Las EF tienen conflictos rutinarios y disruptivos en sus subsistemas familia-empresa-propiedad
gue derivan de la yuxtaposicion de roles en las relaciones de poder entre los actores en disputa por el
control.

P20. Los procesos, rutinas y costumbres familiares de los actores en disputa por el control permiten
al sistema familia una capacidad resiliente al estructurar un sistema de pensamiento, emociones y/o
significados que habilita la resolucion de conflictos personales

P21. Las familias estimulan en sus miembros la resolucién de conflictos y desarrollo de resiliencia.

P22. Cuando la resiliencia no logra la resolucion de conflictos entre los miembros de la familia se
experimenta un incremento en sus niveles de estrés en su interaccion personal y provoca un corte
emocional (distanciamiento fisico/emocional).

P23. Cuando los estresores entre miembros de la familia no son atendidos, los miembros de la familia
experimentan un corte emocional con otro(s) miembros de la familia (o la familia en su totalidad).
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P24. Cuando la ansiedad se convierte en un conflicto por si misma, los miembros de la familia
experimentaran ansiedad cronica como conflicto disruptivo y recurrente en el desarrollo de sus vidas.

P25. El subsistema empresa de la EF los miembros de la familia ocupan mayormente puestos
administrativos y los miembros externos a la familia ocupan mayormente puestos operativos.

P26. Las EF emplean mecanismos de control (formales e informales) con la finalidad de cumplir
objetivos de mercados, burocraticos y/o de control del clan simultaneamente.

P27. La EF muestra mayores niveles de conflicto entre propietarios que entre familiares y/o
trabajadores no propietarios cuando se implementan pocos y/o deficientes mecanismos de control.

P28. Los mecanismos de control en la EF cambian constantemente segun el escenario que el actor
en control considera le favorecera a su concentracion de poder.

P29. Las EF tienden a compartir la propiedad entre los grupos de poder conformados por miembros
de una familia que se integran paulatinamente a la empresa con la intencion de extender el control
actual del actor en control (o disminuirlo) hasta el momento de transferirlo a otra generacion de la
familia.

P30. Las familias crean jerarquias mediante mecanismos de control que desarrollan en los individuos
distintos niveles de compromiso y dependencia en distintas agrupaciones sociales.

P31. La familia es la agrupacion social de mayor influencia en el comportamiento, necesidades deseos
y aspiraciones de los individuos.

P32. La familia es la agrupacion social de mayor influencia en los individuos debido a su transmision
de conocimientos de forma generacional por medio de simbologias, coloquialismos y tradiciones.

P33. El conocimiento familiar transmitido generacionalmente por medio de simbologias,
coloquialismos y tradiciones crea un marco normativo del comportamiento bajo el que se forman las
personas y que determina su nivel de adaptacion social.
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Unidad de
analisis
Logica que

enlaza datos con
proposiciones

P34. Las EF se rigen por un marco normativo de comportamiento que se transmite generacionalmente
en el subsistema familiar que permite mecanismos de control ejercidos en la familia.

P35. Los mecanismos de control en la EF estipulan jerarquias de autoridad y lineas de mando por
medio de rutinas y practicas apremiantes y/o sancionables que estipulan lo pacifico (eficiente) y/o
cagdtico (ineficiente) de las relaciones de poder.

P36. La yuxtaposicion de roles de los actores en disputa por el control genera conflictos constantes
en las interacciones y dinamicas rutinarias al aceptar o rechazar los mecanismos de control del actor
en control.

P37. La yuxtaposicion de roles de los actores en disputa por el control genera conflictos disruptivos en
el proceso de sucesién al aceptar o rechazar la legitimidad de uno de éstos.

P38. La legitimidad del actor sucesor en el proceso de sucesion de la EF deriva de un recurso
discursivo de tipo tradicional donde a nivel individual el actor sucesor justifica su eleccion por medio
de mecanismos de control que establezcan adherencia, conformidad y cooperacion de los actores
controlados.

La unidad de analisis que conforma el estudio de caso simple holistico es de Sonora, México:

OFILLAMAS. Pequefia empresa dedicada a la comercializacion de mobiliario para oficinas con
sucursales en Cd. Obregdén (matriz), Navojoa y Hermosillo. En el centro y sur de Sonora (Segunda
generacional familiar).

El estudio de caso simple holistico se construye con la légica critica de los Estudios Organizacionales.
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Criterios de Los criterios de interpretacion del estudio de caso simple holistico se estructuran en torno a la l6gica
interpretacion de critica de los Estudios Organizacionales y estudio critico de las relaciones interpersonales de la
los datos perspectiva del Poder.

Fuente: Elaboracion propia a partir del disefio de estudio de caso propuesto por Yin (2003).
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3.2 Protocolo para la recoleccion de datos del estudio de caso simple holistico

El protocolo del estudio de caso es mas que un simple cuestionario o instrumento
de investigacion, integra adicionalmente los procedimientos y reglas generales a
seguir en la recoleccion de datos del trabajo de campo para cumplir con la I6gica
que enlaza los datos a recolectar con las proposiciones tedricas del estudio de caso
simple holistico (Yin, 2003). El procedimiento (ver tabla 5) debe cubrir la recoleccion
de datos de los antecedentes y contexto contemporaneo en torno al cual gira el caso
de interés. La recoleccion de datos sera por medio 1) documental; 2) registro de
archivos; 3) entrevistas; 4) observacion directa y; 5) artefactos fisicos y/o culturales.
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Tabla 5.

Protocolo de Estudio de Caso Simple Holistico.

Actividad/Etapa

2023

2024

1. Definicion y disefio del
estudio de caso simple
holistico.

2. Recoleccion de datos
en documentos
administrativos/operativos
de caso 1.

3. Recoleccion de datos
en registro de archivos del
caso.

4. Recoleccion de datos
en entrevistas del caso.

5. Recoleccién de datos
por observacién directa
del caso.

6. Recoleccién de datos
de artefactos fisicos ylo
culturales del caso.

12. Creacion de una base
de datos.

13.  Elaboracion  del
reporte inicial del caso.

Jun

Jul

Ago

Sep Oct

Nov

Dic

Ene

Feb Mar

Abr

May Jun

Jul

Ago

Sep Oct

Nov

Dic
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15. Triangulacion vy
concatenacién de datos
recolectados del caso.

16. Establecimiento de
una cadena de evidencia
del caso.

17. Analisis del cruce de
conclusiones del caso.

18. Elaboracion  del
reporte final del estudio de
caso simple holistico.

Nota: Elaboracion propia.
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3.2.1 Fuentes de informacién para recoleccion y triangulacion de datos

La recoleccion de datos documental puede incluir; a) cartas, memorandos Yy/o
comunicados; b) agendas, anuncios, minutas de reuniones y/o reportes escritos de
eventos; c) propuestas, reporte de progreso y otros registros internos
administrativos; d) estudios o evaluaciones formales del mismo “sitio” bajo estudio
y; €) cortes de periddico u otras apariciones en medios de comunicacion locales o
masivos. La recoleccion de datos de registro de archivos puede incluir: a) registro
de servicios (No. de clientes) en un periodo de tiempo estipulado; b) registros en
graficas organizacionales o presupuestos en un periodo de tiempo estipulado; c)
mapas Y graficos de las caracteristicas y/o distribucién geografica del lugar; d) listas
de nombres y otros articulos relevantes (productos); e) datos de encuestas previas
y; f) registros personales como diarios, calendarios o listados telefénicos. En este
sentido, para triangular la informacion proporcionada por las propietarias se
consulté dos contratos comerciales pactados entre la organizacion y el Gobierno del
Estado, asi como una competencia de licitacion emitida por el Instituto Tecnologico
de Sonora, en la cual la organizacion de estudio gana ante otras empresas del
mismo giro en la localidad. Los tres documentos se obtienen por medio de procesos

de transparencia de las respectivas organizaciones de estudio.

En la recoleccién de datos por entrevistas, las preguntas en los tépicos de las
proposiciones teoricas seran enlazadas bajo la I6gica de las relaciones de poder en
el paradigma de los Estudios Organizacionales bajo un analisis critico del discurso
dentro de la EF. Mientras que la recoleccion de datos por observacion directa puede
incluir observacion del comportamiento en: a) reuniones y; b) actividades paralelas
del rol jerarquico de quienes integran el area operativa y/o administrativa. La
informacion obtenida de las entrevistas es corroborada a partir de un informante
clave que proporciona detalles contextuales que permiten comprender en mayor

medida la dinAmica de poder en la EF de estudio.

110



Finalmente, la recoleccion de datos de artefactos fisicos y/o culturales corresponde
a la informacion relacionada artefactos que pueden obtenerse o ser observados
como parte del campo de visidn organizacional como: a) dispositivos tecnoldgicos
como herramientas o instrumentos o0; b) una pieza de arte. Esta parte se cumple a
partir de la observacion no participante, dado que fue clave el tiempo invertido en
conocer de primera mano la dinamica organizacional de la empresa en sus dias
cotidianos, asi como de identificar a los miembros idéneos para la obtencion de la

informacion requerida para comprender a la EF.
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3.2.2 Construccion de los instrumentos de investigacion

A continuacion, se plasma el proceso para la construccion de los tres instrumentos de investigacion, tipo entrevista que

seran utilizados para la recoleccion de datos del trabajo de campo, siendo éstos tres guias de entrevistas semiestructuradas

que seran dirigidas a: a) propietarios de la EF; b) empleados mandos medios y; ¢) empleados obreros. En primera instancia,

se plasma una relacién de proposiciones, el area de analisis organizacional de interés, el tipo de informacién y tipo de

fuente de informacién requerida para confirmar o refutar dichas proposiciones teoricas (ver tabla 6). Una vez determinado

el tipo de fuente de informacion, se agruparan éstas en documental, registro de archivos, entrevistas, asi como observacion

no participante para dar cuenta de artefactos fisicos y/o culturales presentes dentro de la organizacion.

Tabla 6.

Relacion de proposiciones, area de analisis, tipo de informacion y tipo de fuente de informacion requerida.

No. Proposicion

Area de analisis

Seccion 1. El ejercicio del poder por una autoridad legitima

1 La autoridad dentro de la relacién de poder Jerarquia:  autoridad

se legitima cuando un actor establece
practicas organizacionales que coordinan
dinamicas de relacion social, tanto de pares
como de subordinados para el logro de
objetivos organizacionales especificos que
benefician dicha posicion de legitimidad del
actor en control

lineas de comunicacion.

Tipo de informacion

y Organigrama-Perfil de
puesto.

Posicionamiento
jerarquico.

Mapa geografico de las
areas de trabajo.

Tipo de fuente de
informacién

Documental.
Registro de archivos.

Entrevista a Propietario en
control: (historia).

¢Cual es la historia de la
empresa?
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2 El actor en control (autoridad) establece Mision, vision y valores. Objetivos

practicas organizacionales de dominacion, Objetivos/metas
manipulacion, subjetivacion y coercion para organizacionales.
coordinar dindmicas de relacion social, tanto

de pares como de subordinados para el logro

de objetivos organizacionales especificos.

3 El actor en control implementa mecanismos Responsabilidades
de control formales de dominacion y obligaciones. Supervision.

coercion por medio de un contrato legal y un

diarios/semanales.
Metas
mensuales/anuales.

Minutas de reuniones.

y Perfil del puesto.

Cuéndo se posiciond6 como
actor en control de la
organizacion ¢hubo
resistencia de sus pares?

chubo  desobediencia  de
subordinados?

icuales soluciones se
consideraron?

¢cudl solucion se tomo? ¢por
qué?

¢cual fue el resultado?
Documental.
Entrevista a Administrativos:

¢,como establecen los
objetivos diarios/semanales?

¢como es el seguimiento de
dichos objetivos?

ise  han  modificado o
suspendedido los
objetivos/metas org? ¢Por
qué?

Documental.
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cuadro normativo en continua supervision
que legitima wuna autoridad y una
subordinacion con base en la racionalidad
instrumental.

El actor en control implementa mecanismos

Internalizacion

de control informales de subjetivacion y valores y

manipulacion mediante practicas,
interacciones y relaciones personales que

organizacionales.

de los
normas

Reglas

comportamiento.

Motivacion.

de Entrevista a propietario en

control:

¢conoce la capacitacion de las
distintas areas de la empresa?

Entrevista a administrativos:

¢como es la capacitacion de
los empleados?

¢como supervisan el
cumplimiento de
responsabilidades y

obligaciones de empleados?

¢ Qué sanciones hay en caso de
incumplimiento?

¢como supervisan el
cumplimiento de reglas de
comportamiento?

¢qué sancion hay en caso de
incumplimiento?

Entrevista a trabajadores:

¢Cémo consideras la
capacitacion que se te brindo?
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aumentan la disponibilidad de subordinados a
mantener el orden organizacional.

El actor controlado en la relacion de poder
acepta los mecanismos de control formales
del cuadro normativo y contrato legal, asi
como informales en précticas, interacciones
y relaciones personales por cuestiones
legales, tradicionales y/o carisméticas.

Ejercicio de poder formal e Niveles de satisfaccion y

informal.

aceptacion de
mecanismos de control.

¢chay  practicas de la
administracion que te motivan
a cumplir con tu trabajo?

¢ Trabajas mas de lo estipulado
en tu contrato? ¢;por que?

En caso de alguna
eventualidad personal ¢recibe
algin apoyo del duefio? ¢qué
tipo de apoyo? Emocional,
laboral, econémico.

cte sientes parte de la
empresa? ¢por qué?

Entrevista a Propietarios:

¢Esta satisfecho y conforme
con su posicion? ¢Por qué?

Entrevista a Administrativos:

¢hay rotacion de personal? ¢a
qué se debe?

Entrevista a Trabajadores:

¢esta conforme y satisfecho en
este trabajo? ¢;por qué?
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Por medio de la produccion de bienes
simbdlicos el actor en control establece un
discurso narrativo mediante mecanismos de
control con base al conocimiento acumulado
de experiencia personal y profesional que
legitima su posicion jerarquica.

El actor controlado acepta los mecanismos
de control impuestos por el actor en control
debido a una gratificacion de tipo econémica
y/o simbdlica otorgada al cumplir con ciertas
obligaciones, responsabilidades y/o deberes
relacionados a la posicion jerarquica.

Ejercicio de poder.

Legitimacion
organizacional.

Ejercicio de poder.

Legitimacion
organizacional.

Discurso Narrativo.

Bienes simbdlicos.

Experiencia personal y

profesional.

Gratificacion econdémica

y/o simbdlica.

Obligaciones,
responsabilidades
deberes.

y

Entrevista a Propietario en
control:

ccual es la historia de su
familia?

¢cudles son los principales
valores y normas de casa?

¢cual fue tu rol en tu familia?

¢cudl es tu historia y rol dentro
de la organizacion?

Entrevista a propietarios:

ccual es la historia de tu
familia?

¢cuales son los principales
valores y normas de casa?

¢cual fue tu rol en tu familia?

¢cudl es tu historia y rol dentro
de la organizacion?

Entrevista a administradores y
trabajadores:

isabes la historia de la
empresa? ¢cuél es?
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Los mecanismos de control por medio de Ejercicio de poder formal e Supervision exhaustiva.
dominacion y coercion requieren de una informal.

supervision exhaustiva por parte del actor en

control.

Los mecanismos de control por medio de Ejercicio de poder formal e Predisposicion
manipulacién y subjetivacién requieren la informal.

disponibilidad del actor controlado por

satisfacer el mandato del actor en control.

Entrevista a Propietario en
control:

¢conoce los objetivos/metas
de la empresa?

¢como supervisas su
cumplimiento?

¢como actlas cuando hay
incumplimiento?

Entrevista a propietarios:

¢Ha habido algin problema
inesperado que incrementara
la carga de trabajo? ¢quién fue
responsable del incremento en
la carga de trabajo? ¢cdémo
soluciono el exceso de carga
de trabajo?

Entrevista a administrativos:

Cuando surge un problema
que  retrasa/suspende el
cumplimiento de
objetivos/metas por
responsabilidad de un
trabajador ¢cémo procedes?
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10

La concentracion de un poder rigido Ejercicio de poder formal e Supervision Exhaustiva.
informal.

producto de los mecanismos de control de
dominacion y coercidn por parte del actor en
control aumenta la obediencia de los actores
controlados por medio de la supervision
exhaustiva en su participacion laboral.

Entrevista a trabajadores:

Cuando surge un problema
que  retrasa/suspende el
cumplimiento de
objetivos/metas por
responsabilidad de un
compafiero ¢como actuas?
¢por qué?

Entrevista a Propietarios y
Administrativos:

¢ha habido algun caso de
desobediencia por parte de
algun subordinado?

icomo se atendio? ¢hubo
seguimiento? ¢se soluciond?

Entrevista a trabajadores:

¢ha habido algin caso donde
algin compariero (o usted) se
haya sentido insatisfecho con
los objetivos/metas que le
estipulan? ¢como actuaron?
¢se soluciond la cuestion?
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11  Laconcentracion del poder flexible producto Ejercicio de poder Estimulacion y Entrevista a propietarios,
de mecanismos de control de manipulaciény informal. motivacion. administrativos y
subjetivacion por parte del actor en control trabajadores:
incrementa la seguridad y motivacion del . .
actor controlado en su participacién laboral. Cha}y alguna a Ct'V'dafj, que

estimule la integracion vy
colaboracion efectiva de los
trabajadores?  ;con  qué
frecuencia se realiza? ;cual es
el resultado que usted
considera de esa actividad?

Seccion 2. Estructura jerarquica de poder en la empresa familiar

12 La empresa familiar se configura como Estructura organizacional ~ Organigrama-Perfil de Documental.

familiar al pertenecer a dos 0 mas miembros
de una familia que la administran y operan
con un enfogue transgeneracional.

puesto.

Posicionamiento
jerarquico.

Entrevista a Propietario en
control: (historia).

¢Cual es la historia de la
empresa?

¢se han integrado a la empresa
miembros familiares de una
generacion mas joven?

¢hay planes a largo plazo que
estipulen una  sucesion
familiar en la empresa?
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13

14

La EF configura vision, mision y objetivos Discurso narrativo.

por medio de valores, normas y
comportamientos formativos de actores en
disputa por el control.

El proceso de sucesion considerara
elementos como género, educacion,
trayectoria y/o edad del sucesor acorde a los
valores, normas Yy comportamientos
formativos de los actores en disputa por el
control.

Bienes simbdlicos.

Jerarquia:
transgeneracional

Valores, normas vy
comportamientos
formativos.

enfoque Elementos en
consideracion para el
proceso de sucesion del
control.

Entrevista a propietarios:

ccual es la historia de tu
familia?

¢cudles son los principales
valores y normas de casa?

¢cual fue tu rol en tu familia?

¢cudl es tu historia y rol dentro
de la organizacion?

Entrevista a administradores y
trabajadores:

isabes la historia de la
empresa? ;cudl es?

Entrevista a propietario en
control:

¢por qué consideras que te
eligié a ti como sucesor en
control de la EF? ;tomarias
los mismos elementos para tu
sucesor?
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15

16

La EF tiene un proceso de sucesion exitoso Jerarquia:  autoridad

cuando el nuevo actor en control logra la lineas de comunicacion.

eficiencia organizacional por medio de la
cooperacion entre sus miembros en la
consecucion de los objetivos
organizacionales.

Los miembros de la familia del actor en Posicionamiento
control de la EF influyen en la construccion jeréarquico.

de cuadros normativos y mecanismos de

control que aseguren el bienestar familiar.

y Eficiencia
organizacional.

Construccion de cuadros

normativos
mecanismos de control.

y

Entrevista a Propietarios,
administrativos y
trabajadores:

¢por qué consideras que se
eligié como sucesor de la EF?

¢crees que faltdé algo en
considerar para el sucesor?

Entrevista a Propietario en
control:

icuales actividades
productivas tenia la empresa
previo y posterior a la
sucesion? ¢se mantuvieron o
modificaron? ;como y por
qué?

En caso de modificacion:

¢cuanto se tardd en lograr la
eficiencia organizacional?

Entrevista a propietarios:

ccual es la historia de tu
familia?

¢cudles son los principales
valores y normas de casa?
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17

¢cual fue tu rol en tu familia?

¢cudl es tu historia y rol dentro
de la organizacion?

Los actores de la EF no miembros de la Posicionamiento Construccion de cuadros Entrevista a administradores y
familia del actor en control influyen en la jerarquico. normativos y trabajadores:
construccién de cuadros normativos y mecanismos de control.

mecanismos de control que aseguren el
bienestar empresarial.

;sabes la historia de la
empresa? ;cudl es?

Entrevista a administrativos:

¢como es la capacitacion de
los empleados?

¢como supervisan el
cumplimiento de
responsabilidades y

obligaciones de empleados?

¢ Qué sanciones hay en caso de
incumplimiento?

¢como supervisan el
cumplimiento de reglas de
comportamiento?

¢que sancion hay en caso de
incumplimiento?
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18

19

20

A mayor numero de familiares dentro de la Jerarquia:
lineas de comunicacion.

EF, menor serd la concentracién del poder
en el actor en control.

Las EF tienen conflictos rutinarios y Jerarquia,
lineas de comunicacion.

disruptivos en sus subsistemas familia-
empresa-propiedad que derivan de la
yuxtaposicion de roles en las relaciones de
poder entre los actores en disputa por el
control.

Los procesos, rutinas y costumbres
familiares de los actores en disputa por el
control permiten al sistema familia una
capacidad resiliente al estructurar un sistema
de pensamiento, emociones y/o significados
que habilita la resolucion de conflictos
personales

autoridad

autoridad

Discurso Narrativo.

Bienes simbdlicos.

y Organigrama-Perfil
puesto.

y Posicionamiento
jerarquico.

Valores, normas
comportamientos
formativos.

de

y

Documental.

Entrevista a
(historia).

propietarios:

¢Cual es la historia de la
empresa?

Entrevista a propietarios:

Cuando se posiciond como
actor en control de la
organizacion ¢hubo
resistencia de sus pares?

¢chubo  desobediencia  de
subordinados?

icuales soluciones se
consideraron?

¢Cuél solucion se toma@? ¢por
qué?

¢ccual fue el resultado?
Entrevista a propietarios:

ccual es la historia de tu
familia?

¢cudles son los principales
valores y normas de casa?
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Las familias estimulan en sus miembros la Discurso Narrativo.

resolucion de conflictos y desarrollo de
resiliencia.

Bienes simbdlicos.

Valores, normas
comportamientos
formativos.

y

¢cual fue tu rol en tu familia?

¢Cual es la historia de la
empresa?

Cuando se posicioné como
actor en control de la
organizacion ¢hubo
resistencia de sus pares?

¢chubo  desobediencia  de
subordinados?

icuales soluciones se
consideraron?

¢Cuél solucion se toma@? ¢por
qué?

¢ Cual fue el resultado?
Entrevista a propietarios:

ccual es la historia de tu
familia?

¢cudles son los principales
valores y normas de casa?

¢cual fue tu rol en tu familia?

¢Cuél es la historia de la
empresa?
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22

Cuando la resiliencia no logra la resolucién Discurso Narrativo.

de conflictos entre los miembros de la familia
se experimenta un incremento en sus niveles
de estrés en su interaccion personal y provoca
un corte emocional (distanciamiento
fisico/emocional).

Bienes simbdlicos.

Valores, normas
comportamientos
formativos.

y

Cuéndo se posiciond6 como
actor en control de la
organizacion ¢hubo
resistencia de sus pares?

chubo  desobediencia  de
subordinados?

icuales soluciones se
consideraron?

¢cudl solucion se tomo? ¢por
qué?

¢cual fue el resultado?
Entrevista a propietarios:

ccual es la historia de tu
familia?

¢cuales son los principales
valores y normas de casa?

¢ccual fue tu rol en tu familia?

¢Cual es la historia de la
empresa?

Cuando se posiciond como
actor en control de la
organizacion ¢hubo
resistencia de sus pares?
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23

Cuando los estresores entre miembros de la
familia no son atendidos, los miembros de la
familia experimentan un corte emocional
con otro(s) miembros de la familia (o la
familia en su totalidad).

Discurso Narrativo.

Bienes simbdlicos.

Valores, normas
comportamientos
formativos.

y

¢hubo  desobediencia de
subordinados?

icuales soluciones se
consideraron?

¢cudl solucion se tomo? ¢por
qué?

¢cual fue el resultado?
Entrevista a propietarios:

ccual es la historia de tu
familia?

¢cudles son los principales
valores y normas de casa?

¢cual fue tu rol en tu familia?

¢Cual es la historia de la
empresa?

Cuando se posiciond como
actor en control de la
organizacion ¢hubo
resistencia de sus pares?

¢hubo  desobediencia  de
subordinados?

ccuales soluciones se
consideraron?
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24

Cuando la ansiedad se convierte en un
conflicto por si misma, los miembros de la
familia experimentaran ansiedad cronica
como conflicto disruptivo y recurrente en el
desarrollo de sus vidas.

Discurso Narrativo.

Bienes simbdlicos.

Valores, normas
comportamientos
formativos.

y

¢Cuél solucion se tomag? ¢por
qué?

¢cual fue el resultado?
Entrevista a propietarios:

ccudl es la historia de tu
familia?

¢cudles son los principales
valores y normas de casa?

¢cual fue tu rol en tu familia?

¢Cual es la historia de la
empresa?

Cuando se posiciond como
actor en control de la
organizacion ¢hubo
resistencia de sus pares?

chubo  desobediencia  de
subordinados?

icuales soluciones se
consideraron?

¢cual solucion se tomo? ¢por
qué?

¢cual fue el resultado?
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25

26

27

El subsistema empresa de la EF los miembros
de la familia ocupan mayormente puestos
administrativos y los miembros externos a la
familia ocupan  mayormente  puestos
operativos.

Las EF emplean mecanismos de control
(formales e informales) con la finalidad de
cumplir objetivos de mercados, burocraticos
y/o de control del clan simultdneamente.

La EF muestra mayores niveles de conflicto
entre propietarios que entre familiares y/o
trabajadores no propietarios cuando se
implementan  pocos  y/o  deficientes
mecanismos de control.

Jerarquia:  autoridad
lineas de comunicacion.

y

Misidn, vision y valores.

Objetivos/metas
organizacionales.

Jerarquia:  autoridad
lineas de comunicacion.

y

Organigrama-Perfil
puesto.

Posicionamiento
jerarquico.

Objetivos
diarios/semanales.
Metas
mensuales/anuales.

Organigrama-Perfil
puesto.

Posicionamiento
jerarquico.

de

de

Documental.
Entrevista a propietarios:

¢Cual es la historia de la
empresa?

Documental.

Entrevista a Propietario en
control: (historia).

¢Cual es la historia de la
empresa?

icuales actividades
productivas tenia la empresa
previo y posterior a la
sucesion? ¢se mantuvieron o
modificaron? ¢;cémo y por
qué?

En caso de modificacion:

¢cuanto se tardd en lograr la
eficiencia organizacional?

Documental.

Entrevista a Propietario en
control: (historia).

¢Cuél es la historia de la
empresa?
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28

29

Los mecanismos de control en la EF
cambian constantemente segun el escenario
que el actor en control considera le favorecera
a su concentracién de poder.

Las EF tienden a compartir la propiedad
entre los grupos de poder conformados por
miembros de una familia que se integran
paulatinamente a la empresa con la intencion
de extender el control actual del actor en

Ejercicio de poder.

Legitimacion
organizacional.

Estructura organizacional

Discurso Narrativo.

Bienes simbélicos.

Experiencia personal y

profesional.

Organigrama-Perfil
puesto.

Posicionamiento
jerarquico.

de

Cuéndo se posiciond6 como
actor en control de la
organizacion ¢hubo
resistencia de sus pares?

chubo  desobediencia  de
subordinados?

icuales soluciones se
consideraron?

¢cudl solucion se tomo? ¢por
qué?

¢cual fue el resultado?

Entrevista a Propietario en
control:

ccual es la historia de su
familia?

¢cual fue tu rol en tu familia?

¢cudl es tu historia y rol dentro
de la organizacion?

Documental.

Entrevista a Propietario en
control: (historia).

¢Cuél es la historia de la
empresa?
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control (o disminuirlo) hasta el momento de
transferirlo a otra generacion de la familia.

¢se han integrado a la empresa
miembros familiares de una
generacion mas joven?

¢hay planes a largo plazo que
estipulen una  sucesion
familiar en la empresa?

Seccion 3. Relaciones de poder en la Empresa Familiar

30

31

Las familias crean jerarquias mediante
mecanismos de control que desarrollan en los
individuos distintos niveles de compromiso y
dependencia en distintas agrupaciones
sociales.

La familia es la agrupacion social de mayor
influencia en el  comportamiento,
necesidades, deseos y aspiraciones de los
individuos.

Ejercicio de poder.

Legitimacion
organizacional.

Discurso narrativo.

Bienes simbdlicos.

Discurso Narrativo.

Bienes simbélicos.

Experiencia personal y

profesional.

Valores, normas
comportamientos
formativos.

y

Entrevista a Propietario en
control:

ccual es la historia de su
familia?

¢cual fue tu rol en tu familia?

¢cudl es tu historia y rol dentro
de la organizacion?

Entrevista a propietarios:

ccual es la historia de tu
familia?

¢cuales son los principales
valores y normas de casa?

¢cual fue tu rol en tu familia?

¢cudl es tu historia y rol dentro
de la organizacién?
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32

33

34

La familia es la agrupacion social de mayor
influencia en los individuos debido a su
transmision de conocimientos de forma
generacional por medio de simbologias,
coloquialismos y tradiciones.

El conocimiento familiar transmitido
generacionalmente por medio de
simbologias, coloquialismos y tradiciones
crea  un marco normativo  del
comportamiento bajo el que se forman las
personas y que determina su nivel de
adaptacion social.

Las EF se rigen por un marco normativo de
comportamiento  que  se  transmite
generacionalmente en el subsistema familiar
que permite mecanismos de control ejercidos
en la familia.

Discurso narrativo.

Bienes simbdlicos.

Discurso narrativo.

Bienes simbdlicos.

Discurso narrativo.

Bienes simbdlicos.

Valores, normas
comportamientos
formativos.

Valores, normas
comportamientos
formativos.

Valores, normas
comportamientos
formativos.

y

Entrevista a propietarios:

ccual es la historia de tu
familia?

¢cudles son los principales
valores y normas de casa?

¢cual fue tu rol en tu familia?

¢cudl es tu historia y rol dentro
de la organizacion?

Entrevista a propietarios:

ccual es la historia de tu
familia?

¢cudles son los principales
valores y normas de casa?

¢cual fue tu rol en tu familia?

¢cudl es tu historia y rol dentro
de la organizacion?

Entrevista a propietarios:

ccual es la historia de tu
familia?

¢cudles son los principales
valores y normas de casa?

¢cual fue tu rol en tu familia?
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35

Los mecanismos de control en la EF
estipulan jerarquias de autoridad y lineas de
mando por medio de rutinas y practicas
apremiantes y/o sancionables que estipulan
lo pacifico (eficiente) y/o cadtico (ineficiente)
de las relaciones de poder.

Jerarquia:  autoridad
lineas de comunicacion.

y Organigrama-Perfil de
puesto.

Posicionamiento
jerarquico.

Mapa geografico de las
areas de trabajo.

¢CUal es tu historia y rol dentro
de la organizacién?

Documental.
Registro de archivos.

Entrevista a Propietario en
control: (historia).

¢Cual es la historia de la
empresa?

Cuéndo se posicioné como
actor en control de la
organizacion ¢hubo
resistencia de sus pares?

chubo  desobediencia  de
subordinados?

icuales soluciones se
consideraron?

¢cudl solucion se tomo? ¢por
qué?

¢cual fue el resultado?

Entrevista a Administrativos:
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36

La yuxtaposicion de roles de los actores en
disputa por el control genera conflictos
constantes en las interacciones y dinamicas
rutinarias al aceptar o rechazar los
mecanismos de control del actor en control.

Jerarquia, autoridad

lineas de comunicacion.

Ejercicio de poder.

y Posicionamiento
jerarquico.

¢como es la capacitacion de
los empleados?

¢como supervisan el
cumplimiento de
responsabilidades y

obligaciones de empleados?

¢ Qué sanciones hay en caso de
incumplimiento?

¢como supervisan el
cumplimiento de reglas de
comportamiento? Jque

sancion hay en caso de
incumplimiento?

Entrevista a Trabajadores:

¢esta conforme y satisfecho en
este trabajo? ¢por qué?

Entrevista a propietarios:

¢Ha habido algin problema
inesperado que incrementara
la carga de trabajo? ¢quién fue
responsable del incremento en
la carga de trabajo? ¢cdémo

133



37

La yuxtaposicion de roles de los actores en
disputa por el control genera conflictos
disruptivos en el proceso de sucesion al
aceptar o rechazar la legitimidad de uno de
éstos.

Jerarquia, autoridad
lineas de comunicacion.

Ejercicio de poder.

y Posicionamiento
jerarquico.

soluciond el exceso de carga
de trabajo?

Entrevista a administrativos:

Cuando surge un problema
que  retrasa/suspende el
cumplimiento de
objetivos/metas por
responsabilidad de un
trabajador ¢cémo procedes?

Entrevista a trabajadores:

Cuando surge un problema
que  retrasa/suspende el
cumplimiento de
objetivos/metas por
responsabilidad de un
compafiero ;cOmo actuas?
¢/por qué?

Entrevista a propietarios:

Cuando se posiciond como
actor en control de la
organizacion ¢hubo
resistencia de sus pares?
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38

La legitimidad del actor sucesor en el
proceso de sucesion de la EF deriva de un
recurso discusivo de tipo tradicional donde a
nivel individual el actor sucesor justifica su
eleccion por medio de mecanismos de
control que establezcan adherencia,
conformidad y cooperacion de los actores
controlados.

Jerarquia:  autoridad
lineas de comunicacion.

y Organigrama-Perfil
puesto.

Posicionamiento
jerarquico.
Eficiencia
organizacional.

de

¢hubo  desobediencia de
subordinados?

icuales soluciones se
consideraron?

¢cudl solucion se tomo? ¢por
qué?

¢cual fue el resultado?
Documental.

Entrevista a Propietario en
control: (historia).

¢Cual es la historia de la
empresa?

Cuéando se posiciond como
actor en control de la
organizacion ¢hubo
resistencia de sus pares?

chubo  desobediencia  de
subordinados?

icuales soluciones se
consideraron?

¢cual solucion se tomo? ¢por
qué?

¢cual fue el resultado?
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icuales actividades
productivas tenia la empresa
previo y posterior a la
sucesion? ¢se mantuvieron o
modificaron? ;como y por
qué?

En caso de modificacion:

¢cuénto se tardé en lograr la
eficiencia organizacional?

Entrevista a propietarios,
administrativos y
trabajadores:

¢hay alguna actividad que
estimule la integracion vy
colaboracion efectiva de los
trabajadores?  ;con  qué
frecuencia se realiza? ;cual es
el resultado que usted
considera de esa actividad?

Nota: elaboracion propia.

Una vez agrupados los tipos de fuente de informacion, aquellas areas de analisis de interés que no puedan ser resueltas

para confirmar las proposiciones, desarrollaran preguntas que serviran como guia de entrevista en una modalidad

semiestructurada, siendo tres de éstas, una dirigida a propietarios (ver apéndice 1), otra a administrativos (ver apéndice 2)
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y la Ultima a trabajadores del nivel obrero (ver apéndice 3), triangulando asi la informacion requerida para sostener o refutar

las proposiciones formuladas del modelo tedrico de las relaciones de poder en la empresa familiar.
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3.2.3 Construccién de base de datos

Una vez recabada la informacion del caso de estudio en el levantamiento de datos del trabajo de campo se generan tres

etapas adicionales en la construccién de una base de datos que consisten en: i) levantamiento de datos en trabajo de

campo, gque consistio del 30 de noviembre al 03 de diciembre de 2023; ii) transcripciones del 17-22 de diciembre de 2023

al 20 de abril de 2024, iii) construccion de base de datos del 08 al 12 de enero de 2024 y; iv) codificacion del 01 de febrero

al 15 de mayo de 2024 (ver tabla 7).

Tabla 7.
Cronograma para Trabajo de campo y Analisis de datos

Actividad Periodo Descripcion
Levantamiento de datos en trabajo
de campo
Entrevista a propietarios (Gerencia - El jueves 30 de noviembre de 2023 se realizd el viaje de CDMX a Hermosillo, capital del
area administrativa) Estado de Sonora para posteriormente desplazarse a Ciudad Obregdn, en el sur de la
Entrevista a propietarias (4rea ventas) entidad. El dia 01 de diciembre de 2023 se dio lugar por la mafiana las entrevistas al
Entrevista a trabajadores Del 30 de prop.ie.tario.en control, den.tro del érea.admin’istrativa, asi como a dos tra,bajadoras
administrativos (4rea administrativa-1) .oy o fadmlms.tratlvas y un trabajador loperatlvo, asi como la .tomja\.de fotografias de las
Entrevista a trabajadores 03 de |n§taIaC|ones de la empre'sa, asi como de .artefactos sumbolmos presentes en las
administrativos (4rea administrativa-2)  i-iembre de mlfmas. Porlatarde sellevd a cab(.) Ials entrewsta?s enotra I.oc.aaor.\ en quef se encuentra
Toma de fotografias en empresa 2023 el area de ventas, donde se entrevistd a un trabajador administrativo del area de ventas

(sucursal-locacién de fabricacion-
distribucién)

Entrevista a trabajadores
administrativos (area ventas)
Entrevista a trabajadores operativos
(fabricante-1)

y a la propietaria dedicada al area de ventas, asi como la toma de evidencia fotografica
de las instalaciones. El dia 02 de diciembre de 2023 se levantd la entrevista a un
trabajador operativo que resulté ser un informante clave, debido a la calidad de la
informacidn compartida.
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Entrevista a trabajadores operativos
(fabricante-2 --informante clave)
Toma de fotografias en empresa
(sucursal-locacion de ventas)

Tr‘anscripcionea

Entrevista a propietario en gerencia -
area administrativa

Entrevista a propietario en ventas
Entrevista a trabajador administrativa 1
Entrevista a trabajador administrativa 2
Entrevista a trabajador ventas
Entrevista a trabajador operativo 1

Entrevista a trabajador operativo 2
(Informante clave)

Del 17 al 22
de diciembre
de 2023 al 20

de abril de
2024

Las entrevistas cuentan con la participacién de tres niveles jerarquicos
organizacionales: nivel gerencial con ambas propietarias de la Empresa Familiar,
trabajadores de mandos medios y/o administrativos y dos operativos.

La entrevista al propietario en control es la mds extensa, de aqui deriva la mayoria de
la informacion que sirve de referente para contrastar la mayoria de la teoria
consultada. Tuvo una extensién 1 hora con 31 minutos, transcritos en 39 péginas.

La segunda entrevista con mayor extensidon corresponde al segundo propietario,
encargado del drea de ventas. Corresponde a 54:43 minutos, transcritos en 20 paginas.
Entrevista a un empleado con poca antigliedad en la organizacion. Corresponde a 7:58
minutos, transcritos en cinco paginas.

Entrevista a un empleado con mayor antigledad en el area administrativa.
Corresponde a 16:53 minutos, transcritos en ocho paginas.

Entrevista a un empleado del drea comercial-ventas. Corresponde a 22:46 minutos,
transcritos en nueve paginas.

Entrevista al empleado de mayor antigliedad en el drea operativa. Corresponde a
21:41 minutos.

Entrevista al empleado considerado informante clave. Tiene 20 afios de antigliedad en
el area operativa. Corresponde a 29:57 minutos.

Construccion de Base de Datos

Se cred una base de datos con 38 cddigos (proposiciones) distribuidos en tres
categorias que se agrupan en cinco tematicas que analizan 11 dreas organizacionales.
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Del 08 al 12

Se tomo este periodo de tiempo para revisar manuales, tutoriales y practicar la

Pruebas a paquete de andlisis de enero de cre?cién d‘e .una base de datos en un software de analisis cualitativo en el que no se
cualitativo MAXQDA 2024 tenia dominio.
Se crearon categorias y subcategorias con cddigos que clasifican la informacién acorde
Del 15al 17 a la teoria postulada para la comprension y comprobacién de las relaciones de poder
de enerode dentro de la empresa familiar. En total son 3 categorias que contienen 38
Codificacion (creacién de categorias y 2024 proposiciones distribuidas en 5 agrupaciones temdticas y 11 dareas de analisis
cddigos en Base de Datos) organizacional
La codificacién de las entrevistas en sus distintos niveles de pertenencia, asi como de
jerarquia, permiten tanto la identificacion de la informacidn a contrastar
tedricamente, asi como la triangulacion de datos y el establecimiento de una discusién
Codificacion analitica empirica.
Codificacion Entrevista propietario en Al ser las entrevistas de mayor extensién y con base en la cual se forma el discurso
gerencia - drea administrativa narrativo que establece la legitimidad del ejercicio del poder en ambas propietarias,
Codificacion Entrevista propietario en Del01de  SOnlasque laque mas tiempo de andlisis representaron sobre su codificacion. En total
ventas febrero al 15 se codificaron 1,652 segmentos en las entrevistas de las propietarias.
de mayo de
Codificacion Entrevista a mandos 2024

medios 1

Codificacion Entrevista a mandos
medios 2

Codificacion Entrevista a mandos
medios 3

Codificacion Entrevista a puesto
operativo 1

Codificacion Entrevista a puesto
operativo 2*

Al ser entrevistas aplicadas a los trabajadores, éstas tienen menor cantidad de
codificaciéon pues desconocen informacién de la familia propietaria. En total se
codificaron 731 segmentos de las entrevistas a mandos medios y puestos operativos,
426 y 305 respectivamente.
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* Informante clave.

Nota: Elaboracion propia
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3.2.4 Tratamiento y analisis de la informacion

Una vez transcrita la informacion de las entrevistas se utilizé el software MAXQDA
en su version 20 para Windows 10 (ver imagen 1), dicho paquete de andlisis
cualitativo permite cumplir con codificacién y categorizacion de amplios textos de
narrativas, tal como los obtenidos de entrevistas en casos de estudio. Yin (2003)
plantea la creacion de una matriz de categorizacion de la evidencia a través de una
codificacion en orden cronologico. Dicha codificacion debe orientarse a responder
la pregunta de investigacion y cumplir con los objetivos general y especificos a
través de las proposiciones teéricas que permitieron disefiar el caso de estudio.
Acorde al autor, esto permite analizar relaciones causales que responden a
preguntas del tipo “como”y ‘por qué”, lo que permite el analisis del cuestionamiento

central de la presente investigacion.

Imagen 1.

Interfaz de software MAXQDA version 20 para Wlndows 10.

s Mem
5 Guardar proyecta como
[f“ri.E‘FE/ an@fa@ﬁ_da_ )
Nuevo Seemade Sstemace Viorde  Segmenos [E|[EY  Dao Tabsoen Fusionar % oSy snemmizarprojec Archivos  Archivar
proyecto  pr Ove(fu ‘documentos. codigos  documenta  recuperados equipo. proyectos extermnos datos
m v J (808 O & 2 = X [ Visorde documento: 1. Propietario - ACTOR EN CONTROL (410 Pérrafos) LLHME I wE O # & £ x
I bhoth Bl 2eesr e 5 28 @
90
a2 [E 1. Fropietaria - actor e contRoL % [E] 2. Fropetario - ACTOR £ DISFUTA FOR CONTROL %
2 e
" S:ok

IED: yo soy la Unica que soy administrativa y ella en ese
a iempo estuvo también en, la estuvieron asesorando

1 2. Trabajador Oper.

¥ Q@ P B o=

porque estuvo en el area de compras, en el area de
embarque, o sea en diferentes, y ahorita es Ila

x

@ Siste.. T

© ' S: 4 es encargada como de ventas ella?

" D: la direccion

. S:ahladireccion de ventas ,

. " D: yo soy la direccién administrativa y ella es direccion HHH
. » ventas, ella es la que tiene el contacto politico, fue
“ presidenta de la CANACO, ella es la, el enfoque publico

" Q- Al narfartn
Bo o %o [ 4] & G & ! di inadas por ')

Nota: Elaboracion propia.
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Las entrevistas pertenecen a las propietarias de la EF, tres corresponden a
empleados de mandos medios y dos a empleados de posiciones operativas. Para
cada una de las 38 proposiciones creadas en el disefio del caso se genera un codigo
anico e irrepetible. La matriz de analisis resultado se conforma por 38 codificaciones
distribuidas por 2,383 segmentos distribuidos en las entrevistas de propietarios, 426
en las entrevistas de empleados no miembros de la familia en mandos medios y 305
en las entrevistas de empleados no miembros de la familia en puestos operativos.
De estos 2,383 segmentos codificados 883 corresponden a la categoria Ejercicio de
poder por una autoridad legitima, 879 en la categoria Estructura jerarquica del poder
en la empresa familiar y 621 en la categoria Relaciones de poder en la empresa

familiar.

Posterior a una revision exhaustiva de aproximadamente dos meses (julio y agosto
de 2024), se hizo una exclusion de ciertas codificaciones que se considero eran
innecesarias y/o repetitivas, por lo cual se dejo Unicamente a aquellas consideradas
como necesarias para el analisis de datos. Se concluyé con la exclusién de 1,449
segmentos codificados. De los 934 que se estipulan como indispensables, se
distribuidos de la siguiente forma: 719 en las dos entrevistas de las propietarias, 107
en las tres entrevistas de mandos medios y 108 en las dos entrevistas de los puestos
operativos. De las cuales 340 son de la categoria Ejercicio de poder por una
autoridad legitima, 338 en la categoria Estructura jerarquica de poder en la empresa
familiar y 256 en la categoria Relaciones de poder en la empresa familiar.

En sintesis, las 38 proposiciones fueron codificadas en 934 segmentos de siete
entrevistas a través tres agrupaciones tematicas (clusteres teéricos) de interés: 1)
ejercicio de poder por una autoridad legitima; 2) estructura jerarquica de poder en
la empresa familiar y; 3) relaciones de poder en la empresa familiar. Finalmente, los
segmentos codificados se organizaron y analizaron cronolégicamente, en paralelo
de la evolucion tanto de la empresa como de la familia y la posterior integracién de

ambas en la EF.
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CAPITULO 4. RESULTADOS Y DISCUSION

La informacién descriptiva de frecuencias estadisticas en los resultados permite
establecer una cadena de evidencia a partir de multiples fuentes de informacién y
la corroboracion de esta informacion a partir de un informante clave, con lo cual, y
acorde a la metodologia de disefio de casos de estudio propuesta por Yin (2003),
permite establecer una validez de constructo. La frecuencia estadistica de los
codigos registrados en las entrevistas habilita la posibilidad de relacionar patrones
de informacion para comenzar la construccion de una potencial explicacion al

fendmeno social de estudio, lo cual establece la validez interna del caso de estudio.

Mientras la validez externa recurre al uso de la teoria en estudios de caso simples
para el establecimiento de una discusién que contraste la informacion teérica
consultada para el disefio de la investigacion con los resultados obtenidos. Recurrir
a un protocolo metodol6gico para realizar el estudio de caso permite la recoleccion
de datos de manera planificada y organizada, la creacion de una base de datos y el
desarrollo de un andlisis detallado de la informacion para su posterior discusion,
estableciendo asi la fiabilidad del estudio.

Se recurre a la técnica de la modelacion l6gica. Esta permite establecer una cadena
de eventos a través de largos periodos de tiempo; estos eventos se concatenan a
partir de repetidos patrones de causa y efecto donde un evento dependiente en una

etapa previa se puede convertir en un evento causal en otra posterior.



4.1 Resultados descriptivos

Las entrevistas, corresponden a las dos propietarias de la empresa, una como
directora administrativa en control de la organizacion y la otra como directora de
ventas. Cinco corresponden a empleados no miembros de la familia propietaria: tres
en mandos medios y/o administrativos y dos que pertenecen a empleados obreros
0 de puestos operativos. Dentro del software MAXQDA se codificaron 38
proposiciones en 934 segmentos, de los cuales 719 corresponden a los propietarios
en disputa por el control de la EF, 107 a los mandos medios y 108 a los puestos
operativos. Asimismo, 340 se codificaron con relacion al ejercicio de poder por una
autoridad legitima, 338 a estructura jerarquica de poder en la empresa familiar y
finalmente 256 a relaciones de poder en la empresa familiar.

A continuacion, se presentan los resultados de dicho analisis. De manera general,
en la proporcion de informacién que brindd cada entrevistado con relacién a las
proposiciones de codificacion. En primer lugar, la proporcion de informacion
brindada por Dimna, la actora propietario en control de la EF que presté mayor parte
de su entrevista en brindar informacién con relacion a las proposiciones 6, 2, 4y 38.
La proposicién 6 vinculada a la produccion de bienes simbdlicos que permitan
establecer un recurso discursivo que refuerce su ejercicio de poder; la proposicién
2 plantea la coordinacion de los integrantes de la EF a través de mecanismos de
control formales e informales para lograr los objetivos organizacionales; la
proposicion 4 para mantener el orden organizacional a partir de précticas,
interacciones y relaciones personales que aumenten la disponibilidad de los
subordinados y; la proposicion 38, la cual justifica al sucesor como la eleccién
legitima a través de un recurso discursivo que busca la adherencia, conformidad y
cooperacion de los subordinados. Ivonne, la propietaria actora en disputa por el
control coincide con su homénima en las proposiciones 6, 2 y 4, pero se diferencia
con la proposicion 19 la cual tiene relacion a la generacion de conflictos cotidianos
y disruptivos a partir de la yuxtaposicion de roles en las relaciones de poder, cosa

gue la propietaria en control no menciona (Ver tabla 8).
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Tabla 8.

Cobertura de cddigos por entrevistado

Propietarios Empleados TOTAL
Sistema de Ponder
cédigos EN En disputa 1 2. 3. 4 5. gggu%?;
CONTROL copn(i:ol Trag':ijad Trab':ijado Trab':ljado Trabajador  Trabajador ntos
P1 12% 17% 5% 2% 10%
P2 22% 36% 2% 6% 19%
P3 13% 13% 25% 10% 13% 30% 17% 15%
P4 21% 36% 14% 2% 12% 31% 24% 23%***
P5 8% 14% 5% 3% 2% 3% 8%
P7 4% 6% 1% 3% 12% 4%
P8 3% 2% 9% 7% 12% 2% 4%
P9 8% 11% 26% 14% 8%
P10 1% 3% 1% 4% 12% 2%
P11 10% 2% 7% 9% 16% 20% 1% 8%
P12 13% 5% 9% 6% 11% 8%
P13 11% 11% 7%
P14 12% 4% 3% 6%
P15 4% 3% 2%
P16 7% 8% 5%
P17 5% 10% [20% T 10% 20% | 38w 3% 14%
P18 10% 10% 10% 6% 8%
P19 7% 23% 9%
P20 1% 3% 1%
P21 1% 4% 1%
P22 2% 1% 5% 18% 12% 3%
P23 2% 1% 1%
P24 5% 3% 4% 7% 11% 21% 6%
P25 7% 1% 0% 4% 3%
P26 18% 14% 11%
P27 5% 21% 15% 19% 15% 13% 16% 13%
P28 10% 4% 5%
P29 2% 3% 2%
P30 7% 3% 4%
P31 18% 12% 10%
P32 19% 14% 13% 3% 14% 16% 2% 14%
P33 11% 7% 6%
P34 2% 4% 2%
P35 5% 4% 3%
P36 7% 15% e aw 25% 26% 13%
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P37 3% 2% 2%

P3s 2206 20% 19% 24% 44%* 30% 56%* 27%%
NO
CODIFICAD 33% 17% 20% 14% 15% 12% 13% 23%
0s
CODIFICAD 67% 83% 80% 86% 85% 88% 87% 7%
TF?J ﬂ' 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

* Mayor porcentaje de presencia en codificacion.
** Segundo mayor porcentaje de presencia en codificacion.
*** Tercer mayor porcentaje de presencia en codificacién.

Nota: Elaboracion propia.

En cuanto a los empleados, un empleado de mandos medios y uno de puestos
operativos establecen mayor profundidad sobre la proposicion 17 que analiza la
construccion de cuadros normativos en busqueda del bienestar empresarial y
laboral. Otro empleado de los mandos medios proporciona informacion con relacion
a la proposicion 36 que en especifico plantea la existencia de conflictos constantes
entre actores en disputa por el control de la organizacion que entorpecen la
operatividad organizacional. Mientras otro empleado de mandos medios y otro de
los puestos operativos se remiten a legitimar a las sucesoras, lo cual se identifica a
través, no solamente de la replicacion del recurso discursivo de ambas propietarias
establecido en la proposicion 38, sino también por el aumento de disponibilidad por
el orden establecido por las propietarias, mismo que se establece en la misma

proposicion.

El segundo tema de mayor relevancia para un empleado de mandos medios se
relaciona con la proposicion 3 sobre las practicas organizacionales para coordinar
dindmicas de relacién social para el logro de objetivos organizacionales, otro
empleado de mandos medios con respecto a la proposicién 38 replicando el
discurso narrativo de tipo tradicional y otro empleado de mandos medios, al igual
que un empleado de puestos operativos sobre la proposicion 17 en torno a los

cuadros normativos que aseguren el bienestar empresarial y laboral y el empleado
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de puestos operativos restante con respecto a la proposicion 4 vinculada a los

mecanismos de control informales por manipulacion y subjetivacion.

Finalmente, el tercer tema de mayor relevancia para los empleados de mandos
medios fue sobre la proposicion 4 que contempla los mecanismos de control
informales por medio de manipulacidn y subjetivaciéon. También sobre la proposicion
11 en torno a la generacion de ansiedad como un problema constante y recurrente
con relacion al incumplimiento de objetivos organizacionales y sobre el incremento
de seguridad y motivacion. Mientras los empleados de puestos operativos informan
sobre la proposicion 36 conforme a los conflictos constantes que derivan de los

mecanismos de control.

Por otro lado, debido a que las entrevistas pueden proporcionar informacion para
varias proposiciones al mismo tiempo, se hace un andlisis de aquellas que tienen
mayor coocurrencia por interseccion al haber sido codificadas en los mismos
segmentos, es decir, aquellas intersecciones donde una proposicion
confirma/refuerza a otra proposicién y viceversa, las mayores interacciones entre
proposiciones esta en la interseccion de la proposicion 3 sobre los mecanismos de
control formales con relacién a un contrato legal y un cuadro normativo en continua
supervision y la proposicion 17 sobre cuadros normativos para el bienestar
empresarial y laboral, estableciendo la mayor prioridad discursiva sobre la dinamica
de las relaciones de poder en la estructura formal. Asi también, sobre la interseccién
de la proposicion 4 en la implementacion de mecanismos de control informales por
medio de la subjetivacion y manipulacion y la réplica del discurso narrativo que
legitima a las propietarias como autoridades en control, propias de la proposicién
38, esto como una medida intrinseca para equilibrar la estructura formal e informal

de la organizacion (ver figura 18).
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Figura 18.

Matriz de relaciones de codigos-Coocurrencia por interseccion.
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Nota: Elaboracién propia

Adicionalmente, las proposiciones se agrupan una compleja red de interconexion
mediante tres nodos tematicos (clusteres): 1. Ejercicio de poder por una autoridad
legitima; 2. Estructura jerarquica de poder en la EF y; 3. Relaciones de poder en la
empresa familiar. La red tematica de mayor conexion pertenece al tercer cluster
sobre la proposicion 38 dada su énfasis en la creacién y desarrollo del recurso
discursivo que legitima a los actores en control como las autoridades idéneas para
emplear mecanismos de control en la busqueda de adherencia, conformidad y

cooperacion en el cumplimiento de los objetivos organizacionales (ver figura 19).
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Figura 19.

Clusteres y redes de relacion tematica.
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Nota: Elaboracién propia

La complejidad de la interconexion representa la complejidad misma bajo la cual se
estructura y opera una EF a partir de la interconectividad misma de sus integrantes
y Su respectiva relacién, tanto en la estructura formal como en la estructura informal,
lo cual convierte a la EF en una unidad de andlisis sumamente compleja. Por tanto,
se considera idéneo para su estudio una categorizacién de la informacién que
permita un analisis profundo y detallado, tanto de las proposiciones de mayor
presencia en las entrevistas como de los clusteres a los que dichas proposiciones

pertenecen.

Excluyendo a toda aquella codificaciébn que no pertenece a las cinco proposiciones
de mayor frecuencia de interconexion en los tres clusteres sobresalen del tercer
cluster la proposicion 38 a partir de la legitimidad por medio del recurso discursivo
con 103 conexiones; del primer cluster la proposicién 6, también sobre la legitimidad
de los bienes simbdlicos a través de los cuales se sostiene el discurso narrativo
establecido a partir de los mecanismos de control con 77 conexiones, asi como de

las proposiciones 3 y 4 que plantean los mecanismos de control formales e
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informales respectivamente y; finalmente el segundo cluster con la proposicion 17
gue estipula la creacion de cuadros normativos y mecanismos de control para el

bienestar empresarial en 37 conexiones (ver figura 20).

Figura 20.

Principales proposiciones en las redes tematicas.

P17 37)

Nota: Elaboracion propia.

En cuanto al contenido de las entrevistas, las siguientes son las 10 palabras mas
repetidas, éstas representan los aspectos de mayor relevancia para los
entrevistados con relacion a los bienes simbdlicos a través de los cuales se sostiene
el recurso discursivo. En primera posicion a los elementos empresariales con la
palabra de mayor presencia Empresa, con una frecuencia de 217 ocasiones,
surgiendo en todas las entrevistas. En segunda instancia, se encuentra Padre, con
91 menciones, pero con solo presencia en las entrevistas de los dos actores
propietarios y en disputa por el control organizacional. En tercero y cuarto lugar,

Nosotros y Llamas con 63 y 52 referencias respectivamente con menciones de
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ambos actores propietarios y tres empleados, tanto de mandos medios como de
puestos operativos. Finalmente, Familia con 44 y Hermanos con 39, donde la
primera es referida por todas las entrevistas, excepto un mando medio y la segunda
es referida por ambos propietarios, ambos puestos operativos y un mando medio
(ver tabla 9). Estableciendo en mayor importancia de la EF cuestiones relacionadas
a la solvencia empresarial y en segundo plano lo familiar y/o socioemocional, lo que
coincide con Corrales, et al. (2018) sobre el tipo de prioridad hacia los elementos
deseables de los potenciales sucesores de la EF en el sur del estado de Sonora,
siendo éstos preferentemente con relacién a capacidades empresariales, pero sin
desestimar atributos familiares. Lo que contradice la mayoria de analisis que
posiciona el comportamiento del norte del pais como una region tradicionalista con

mayor tendencia a su atencion por los atributos familiares y no los empresariales.

Tabla 9.

Frecuencia de palabras en entrevistas
Palabra  Frecuencia % Rango Documentos Documentos %

Empresa 217 2.31 1 7 100.00
Padre 91 0.97 2 2 28.57
Nosotros 63 0.67 3 7 100.00
Llamas 52 0.55 4 5 71.43
Trabajo 46 0.49 5 7 100.00
Ventas 45 0.48 6 5 71.43
Familia 44 0.47 7 6 85.71
Cliente 42 0.45 8 5 71.43
Hermanos 39 0.42 9 5 71.43
Tiempo 39 0.42 9 7 100.00

Nota: Elaboracion propia.

Ahora bien, estas palabras representan los bienes simbdlicos que giran en torno a
la proposicién 38 que sustenta la legitimacion de un actor como autoridad legitima
a partir de la correcta produccion y reproduccion de un idoneo recurso discursivo.

En el caso de estudio la empresa es una idea central de un recurso discursivo que
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proyecta la narrativa oficial organizacional y ésta justifica la eleccion de los
sucesores (en este caso de la segunda generacién o posteriores) por medio de
mecanismos de control, tanto formales como informales, que buscan establecer un
orden organizacional que versa sobre adherencia, conformidad y cooperacion en
una ponderacion de mayor importancia las cuestiones empresariales con relacion a
la propiedad y empresa y, en segundo plano, aquellos elementos de la salud

socioemocional de la familia (Ver figura 21).

Figura 21.

Nube de palabras y cédigos con mayor frecuencia en entrevistas.
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Nota: Elaboracién propia.

El bien simbdlico empresa se ve presente en una parte considerablemente
importante de todas las entrevistas, en el caso de las propietarias en disputa por el
control, éstas giran en torno a la empresa y la creacion del recurso discursivo que
las legitima como autoridades en control por medio del bien simbdlico Padre y
Madre a partir del legado familiar Llamas, lo cual se logra con el cumplimiento de
acuerdos y convenios con el Cliente. Por su parte, los mandos medios se interesan
de igual manera por Empresa, pero en con un énfasis por las Ventas, Objetivos y
los Conflictos. En cuanto a los puestos operativos, éstos ponderan de igual

importancia para la organizacion los temas relacionados con Empresa, sus
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propietarias, y los trabajadores como un grupo unido de Trabajo, no individualista,

sino colectivo por medio del Nosotros (ver figura 22).

Figura 22.

Nube de palabras por grupo de entrevistados.
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Nota: Elaboracion propia.

En cuanto a las proposiciones, como se ha hecho mencién, se distribuyen por medio
de tres cllusteres que corresponden a: i) ejercicio de poder por una autoridad
legitima; ii) estructura jerarquica de poder en la empresa familiar y; iii) relaciones de
poder en la empresa familiar. Cada cluster representa un tipo de informacion que
sustenta las proposiciones teoricas, asi como los temas de mayor relevancia para
los entrevistados. A cada cluster se le asigné un color para su identificacion visual,

los colores son azul para el cluster uno, verde para el cluster dos y rojo para el
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cluster tres. En el caso de los propietarios es posible identificar una proporcion

mayor en su discurso por el cluster 1. Ejercicio de poder por una autoridad legitima,

sin embargo, en el retrato del documento por segmentos codificados se encuentra

una mezcla que interconecta con los clusteres 2 y 3 (Ver figura 23).

Figura 23.
Retrato de codificacion de entrevistas de Propietarios.
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Nota: elaboracion propia.
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Mientras que los empleados de mandos medios, la distribucion de codificacion
muestra un desarrollo con mayor uniformidad con relacion a cada cldster y no
mezclan la informacién en la magnitud con que las propietarias lo hacen (ver figura
24), en tanto a la proporcion de codificacién, en mayor medida fue con relacion al
cluster 1. Ejercicio de poder por una autoridad legitima, seguido del cluster 2.
Estructura jerarquica del poder en la empresa familiar y finalmente el cluster 3.
Relaciones de poder en la empresa familiar (ver figura 25).

Figura 24.
Retrato de codificacion en entrevistas de Mandos Medios.
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Nota: Elaboracion propia.
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Figura 25.

Proporcién de codificacion por clister de Mandos Medios
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Nota: Elaboracién propia.

Los empleados de puestos operativos por su parte, al igual que los empleados de
mandos medios, presentan una codificacion en sus entrevistas con mayor
uniformidad que las propietarias, sin mezclar informacion de un cllster con la de
otro (ver figura 26). Adicionalmente, la proporcién de la codificacion por claster no
es similar por los empleados, uno pondera de mayor a menor importancia al clister
1. Ejercicio de poder por una autoridad legitima, luego al cluster 2. Estructura
jerarquica del poder en la empresa familiar y finalmente al claster 3. Relaciones de
poder en la empresa familiar. Mientras su homaologo operativo pondera de mayor a
menor importancia al cluster 2. Estructura jerarquica del poder en la empresa
familiar, luego al cluster 3. Relaciones de poder en la empresa familiar y finalmente

al cluster 1. Ejercicio de poder por una autoridad legitima (ver figura 27).
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Figura 26.

Retrato de codificacion de entrevistas de puestos operativos.

Puestos operativos

Empleado 1

Empleado 2

Nota: Elaboracion propia.
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Figura 27.

Proporcion de codificacién por clister de puestos operativos.
Puestos Operativos
Empleado 1 Empleado 2
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Legitima poder-EF Poder-EF poder-EF
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Nota: Elaboracion propia.

En cuanto a la frecuencia de cddigos por cluster, el cluster 1. Ejercicio de poder por
una autoridad legitima, corresponde a las proposiciones 1 a la 11, donde las
proposiciones 3 y 4 son las de mayor proporcion, éstas se vinculan con los
mecanismos de control formales y los mecanismos de control informales
respectivamente son las de mayor proporcion, asi como la proposicién 11 para el
incremento de seguridad y motivacion en la participacion laboral, las tres
proposiciones presentes en todas las entrevistas. Le siguen la proposicion 8 con
relacion a la supervisién exhaustiva en busqueda de dominacion y/o coercion y la
proposicion 5 sobre los motivos legales, tradicionales y/o carismaticos tomados en
cuenta por los actores controlados, ambas proposiciones estan presentes en seis
entrevistas. Finalmente, la proposicién 6 para la produccion de bienes simbélicos
en la construccién del recurso discursivo que legitima la posicion jerarquica, éste
tiene menor presencia dentro de las entrevistas, pero pertenecientes a las dos

propietarias en disputa por el control (ver tabla 10).
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Tabla 10.

Frecuencia de cddigos del cluster 1 en entrevistas.

Proposicion Frecuencia Porcentaje
P3 7 100.00
P4 7 100.00
P11 7 100.00
P8 6 85.71
P5 6 85.71
P10 5 71.43
P7 5 71.43
P9 4 57.14
P2 4 57.14
P1 4 57.14
P6 2 28.57
DOCUMENTOS ANALIZADOS 7 100.00

Nota: Elaboracion propia.

En especifico, la proposicion 6 tiene menor presencia en la codificacion de las
entrevistas, estando Unicamente presente en dos, sin embargo, éstas al
corresponder a la informacion proporcionada por ambas propietarias, de forma que,
a pesar de no tener mencion en cinco entrevistas, si tiene presencia en las
entrevistas que representan la Relacion de Poder en la Empresa Familiar.
Adicionalmente, la proposicion 6 esta presente en un 22.6% de segmentos
codificados, seguido de proposicién 3 para mecanismos de control formales por
medio de un contrato legal y un cuadro normativo en continua supervision con el
16.5%, posteriormente la proposicion 4 de mecanismos de control informales por
medio de préacticas, interacciones y relaciones personales que aumentan la
disponibilidad de mantener un orden organizacional con el 15.3%, continuando con

la proposicion 2 sobre el ejercicio del poder por medio del establecimiento de
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mecanismos de control para la coordinacion de dinamicas sociales en la busqueda
del cumplimiento de objetivos organizacionales con 9.4% vy, finalmente, la
proposicion 1 con 8.1% sobre la legitimacion derivada de la implementacion de
mecanismos de control para la coordinacion de dindmicas sociales en la basqueda

del cumplimiento de objetivos organizacionales.

Adicionalmente, por medio de una red de conexiones de codificacion del cluster se
encuentra que la proposicion 6 gira en torno a la produccion de bienes simbdlicos
para la creacion del discurso narrativo es la de mayor interconexion con 77
conexiones con otras proposiciones del cluster. Seguido de la proposicion 3 de los
mecanismos de control formales con 56 conexiones. Y finalmente la proposicién 4
con relacion a los mecanismos de control informales con 52 conexiones (ver figura
29).

Figura 28.

Interconexion de cédigos en cluster 1.

Nota: Elaboracion propia.
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Seguidamente, el cluster 2. Estructura jerarquica del poder en la empresa familiar.
Corresponde al cluster con la mayor cantidad de proposiciones, contiene de la
proposicion 12 a la 29. Mantiene relacion a la estructura jerarquica de poder en la
empresa familiar, las cinco proposiciones de mayor presencia corresponden a la
proposicion 17 para la formacion de cuadros normativos y mecanismos de control
para el bienestar empresarial, asi como la proposicion 27 con relacion a los
conflictos entre propietarios cuando los mecanismos de control son deficientes,
ambas proposiciones estan presentes en las siete entrevistas. Seguidamente se
encuentra la proposicion 24 sobre la ansiedad crénica como conflicto disruptivo y
recurrente, presente en seis entrevistas. Por ultimo, la proposicion 12 para la
configuracion de la empresa familiar con dos 0 mas miembros de una familia con

enfoque transgeneracional en cinco entrevistas (ver tabla 11).

Tabla 11.

Frecuencia de cddigos en cluster 2.

Proposicién Frecuencia Porcentaje
P17 7 100.00
P27 7 100.00
P24 6 85.71
P12 5 71.43
P22 5 71.43
P25 4 57.14
P18 4 57.14
P14 3 42.86
P20 2 28.57
P21 2 28.57
P16 2 28.57
P23 2 28.57
P13 2 28.57
P15 2 28.57
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P26 2 28.57

P19 2 28.57
P28 2 28.57
P29 2 28.57
DOCUMENTOS ANALIZADOS 7 100.00

Nota: Elaboracién propia.

La formacion de cuadros normativos y mecanismos de control para el bienestar
empresarial de la proposicion 17 del cluster 2. Estructura jerarquica de poder en la
empresa familiar sobresale con presencia en la codificacion del 10.9% de la
informacion de todas las entrevistas, seguida de la proposicion 14 con relacion los
elementos tomados en cuenta para la eleccion de sucesores en el primer proceso
de sucesion con el 10.7%, asimismo de la proposicion 27 sobre conflictos entre
propietarios con 9.5%, luego por la proposiciébn 26 con relacién a los diversos
mecanismos de control para cumplir objetivos de mercados, burocraticos y/o de
control de clan simultdneamente con el 9.2% vy, finalmente la proposicién 18 con
vinculo a la concentracion y desconcentracion del poder a medida que se integran

o0 excluyen familiares dentro de la empresa familiar.

En cuanto a la red de conexiones de codificacion del cluster se posiciona, como ya
se ha hecho mencion, la proposicién 17 sobre el bienestar empresarial por medio
de los cuadros normativos y mecanismos de control como la de mayor presencia
con 37 conexiones a otras proposiciones, seguida de la proposicion 27 acerca de
los conflictos entre propietarios por mecanismos de control deficientes con 32
conexiones. En este sentido de conflicto, se encuentra la proposicion 24 sobre la
ansiedad crénica como un conflicto disruptivo y recurrente, asi como la proposicién
12 en la configuracion de la empresa familiar a partir de dos o0 mas miembros de
una misma familia con el enfoque transgeneracional, ambas con 19 conexionesy,

por dltimo, la proposicién 25 con relacion a los posicionamientos jerarquicos a
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miembros de la familia y a empleados no familiares con 15 conexiones (ver figura
29).

Figura 29.

Interconexion de cédigos en cluster 2.

P13 (14)

Nota: Elaboracion propia.

Por su parte, el clister 3. Relaciones de poder en la empresa familiar, conformado
por las proposiciones 30 a la 38. Las de mayor presencia corresponden a la
proposicibn 32 con relacién a la influencia familiar en la transmision de
conocimientos generacionales y la proposicion 38 con respecto de la legitimidad de
los sucesores a partir del recurso discursivo que justifica su eleccion como sucesor,
ambas proposiciones estan presentes en las siete entrevistas. En segunda instancia
esta la proposicion 36 sobre los conflictos constantes en interacciones y dinamicas
rutinarias debido a la yuxtaposicion de roles de los actores en disputa por el control,

ésta se aborda en seis entrevistas (ver tabla 12).
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Tabla 12.

Frecuencia cddigos en cluster 3.

Proposicion Frecuencia Porcentaje
P32 7 100.00
P38 7 100.00
P36 6 85.71
P33 2 28.57
P34 2 28.57
P35 2 28.57
P31 2 28.57
P37 2 28.57
P30 2 28.57
DOCUMENTOS ANALIZADOS 7 100.00

Nota: Elaboracion propia.

En cuanto a las seis proposiciones restantes, éstas solo estan presentes en las
entrevistas de las propietarias al relacionarse con temas de indole familiar, tales
como las de la proposicion 30 para las jerarquias creadas por la familia, la
proposicién 31 sobre la influencia de la jerarquia familiar en el comportamiento,
necesidades, deseos y aspiraciones de los miembros de la familiar, la proposicion
33 relativa a la transferencia generacional del conocimiento para la creacién de
cuadros normativos del comportamiento y los mecanismos de control propios de la
familia, pero ejercidos en la empresa. Asi también de la proposicion 35 para
establecer los mecanismos de control ejercidos en la empresa familiar que estipulan
jerarquias de autoridad y lineas de mando por medio de rutinas y practicas
apremiantes y/o sancionables y, finalmente, sobre la proposicion 37 para los
conflictos del tipo disruptivo que giran en torno al proceso de sucesion con relacion

a la legitimidad de los potenciales sucesores.
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La proposicion 38 sobre la legitimidad de los sucesores a partir del recurso
discursivo de tipo tradicional que justifique su eleccién corresponde al codigo de
mayor presencia en el cluster 3 con el 40.2% de segmentos codificados, seguido de
la proposicion 32 con relacion a la transmision de conocimiento de forma
generacional por medio de simbologias, coloquialismos y tradiciones con el 14.5%,
posteriormente con la proposicion 36 se brinda informacion sobre los conflictos
constantes en las interacciones y dinamicas rutinarias derivados de la yuxtaposicion
de roles de los actores en disputa por el control con el 11.3%. En cuarta instancia
esta la proposicién 31 para establecer a la familia como la mayor influencia en el
comportamiento, necesidades, deseos y aspiraciones de los propietarios y, por
ualtimo, la proposicién 35 con respecto a las jerarquias de autoridad y lineas de
mando estipuladas a partir de los mecanismos de control ejercidos en la empresa

familiar.

Finalmente, la red de conexiones de codificacion del cluster 3 se posiciona de mayor
a menor en la proposicion 38 para establecer a la legitimidad del sucesor como
resultado del recurso discursivo del tipo tradicional que justifique su eleccion como
una temética de prioridad organizacional con 103 conexiones. En segundo lugar, la
proposicién 32 con la transferencia de conocimientos de forma generacional por
medio de simbologias, coloquialismos y tradiciones con 37 conexiones. En tercera
instancia la proposicion 36 sobre los conflictos constantes derivado de la
yuxtaposicion de roles de los actores en disputa por el control con 29 conexiones.
La cuarta proposicion es la 31 con relacion a la familia como la mayor influencia en
el comportamiento, necesidades, deseos y aspiraciones de individuos con 26
conexiones y en quinto puesto la proposicion 35 sobre las jerarquias de autoridad y
lineas de mando estipuladas a partir de los mecanismos de control en la empresa

familiar con 17 conexiones (ver figura 30).
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Figura 30.

Frecuencia interseccion codigos-cluster.
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Nota: Elaboracién propia.

4.2 La Dinamica de Poder. El caso de OFILLAMAS

El presente caso corresponde a una EF con una trayectoria de seis décadas a través
de las cuales ha experimentado diversos conflictos, tanto aquellos cotidianos con
relacion a la operatividad de la organizacion como aquellos disruptivos con relacion
a la continuidad generacional. Conflictos que ha mitigado con diferentes
mecanismos de control a lo largo de cinco etapas que corresponden al ciclo de vida
desarrollado hasta el momento de la presente: 1) Espiritu emprendedor vy
consolidacion de la familia, II) Emprendimiento y la integracion familiar, [ll) Empresa
Familiar-Generacion fundadora, IV) Proceso de sucesion-Generacién de hermanas
y V) Institucionalizacién de la Empresa Familiar. Asimismo, se encuentra en la
contemplacion de una tercera generacion con la integracion de miembros de la

familia de una generacion mas joven.

Por lo anterior, se han presentado diversos bienes simbolicos por los distintos
actores legitimados como autoridad que justifican los distintos mecanismos de

control, tanto formales (coercion y dominacion) como informales (manipulacion y
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subjetivacion), legitimando asi su propia posicion como figura de autoridad
organizacional en la busqueda por cumplir con la vision, misidon y objetivos
organizacionales. La forma de ejercer el poder a través de los mecanismos de
control varia acorde a cada actor en disputa por el poder y la etapa experimentada
por sus integrantes en, tanto su desarrollo personal como profesional y
organizacional, asi como su predisposicion a resistirse o ceder ante los mecanismos

de control.

Otro elemento a tomar en cuenta es la percepcion del propietario y actor en control
sobre el compromiso y la dependencia que muestran los integrantes de la EF. Este
compromiso y dependencia determina la resistencia 0 aceptacion que cada
integrante de la EF presentara ante los mecanismos de control formales e
informales implementados por una figura legitima de autoridad para la adherencia,
conformidad y cooperaciéon en el logro eficiente de las practicas y objetivos
organizacionales establecidos por el actor posicionado como figura legitima de
autoridad. Asimismo, la posibilidad percibida por cada actor en busqueda por
obtener un posicionamiento clave y/o participacion accionaria sera lo que determine
distintas razones y estimulos de cada individuo para pretender sobreponer su
voluntad ante otros actores de su mismo nivel jerarquico en una Relacion de Poder.
La Relacion de Poder puede surgir en el nivel gerencial entre los propietarios de la
EF, en el nivel gerencial entre agrupaciones de poder en busqueda de un
posicionamiento clave que les posibilite obtener participacién accionaria, entre
empleados sin participacion accionaria de niveles jerarquicos medios y operativos,
asi como también entre propietarios de niveles gerenciales y agrupaciones de
empleados de mandos medios y operativos sin participacion accionaria en

bdsqueda de objetivos laborales especificos (ver figura 31).
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Figura 31.

Actores en la dinamica de las relaciones de poder.

Actores en la Dinamica
de las Relaciones de

A= Propietario familia
B= Propietario no familia

Gerenciales a= Familia no propietario

b= No familia ni propietario
C= Familia propietaria

¢= Familia no propietario
d= No familia ni propietario

. E= Familia propietaria
Operatlvos e= Familia no propietaria

f= No familia ni propietario

Nota: Elaboracion propia.

l. Espiritu emprendedor y consolidacion de la familia Llamas Ascencio
José Llamas nace en 1928 en Jalpa, Zacatecas. En su juventud, trabajando en
construccion de carreteras en Jalisco conoce a Dimna Ascencio en un pueblo
llamado Capilla de Guadalupe por medio de un hermano de Dimna, quien trabajaba
con José. Se casan y para la década de 1950 se desplazan al puerto de Guaymas,
Sonora. Comienza como empleado en una empresa de traslado de vehiculos a
través del servicio de gruas, aqui nacen los primeros hijos, José y Adrian. Entre
1953 y 1954 deja su empleo y cambia de giro laboral hacia uno de mayor
independencia profesional a través del contacto con una distribuidora japonesa de

maquinas de escribir italianas marca Olivetti, logra obtener un convenio de
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comercializacion y distribucion en el estado de Sonora. Se desplazan de Guaymas
a Ciudad Obregon al representar un mejor mercado y aqui es donde tiene a sus
cuatro hijos restantes, Ulises, Plinio, Dimna e Ivonne, lo que estimula la construccién
los bienes simbdlicos Familia, Empresa y Trabajo como una identidad que mezcla
atributos empresariales y familiares como respeto, disciplina y obediencia para
mantener el bienestar familiar. Estos bienes simbdlicos permiten establecer los
parametros de lo correcto o aceptable en la estructuracion del sistema
organizacional de la EF.

El primer subsistema social consolidado corresponde al sistema Empresa, la Unica
participacion accionaria equivale al cien por ciento para el padre, quién se
desempefia en un rol con actividades en los niveles gerenciales en la busqueda de
un nicho de mercado y niveles medios en la consolidacion logistica de procesos
organizacionales necesarios para el cumplimiento de convenios y/o contratos,
también se cuenta con la participacion de empleados externos a la familia en el nivel
operativo sin participacion accionaria. Sus practicas organizacionales tienen énfasis
en la construccion y consolidacion de redes comerciales, lo que posibilitdé el logro
de objetivos organizacionales del tipo mercado en la busqueda de un nicho de

mercado rentable en el cual desarrollarse empresarial y comercialmente.

En esta etapa la dindmica de la Relacion de Poder en la organizaciéon se desarrolla
por dos partes, por un lado el propietario (A) desempefiandose en los niveles
jerarquico gerencial y medio, por otra parte los empleados externos a la familia sin
participacion accionaria (f) en el nivel jerarquico operativo, en este entendido, la
Relacion de Poder se desenvuelve en la dindmica de poder entre el propietario y los
empleados a través de mecanismos de control formales de tipo dominacion a través
de un contrato con obligaciones, responsabilidades y derechos legales laborales y
mecanismos de control informales de tipo subjetivacion al apelar al respeto por
subordinados, tal como Ivonne, la actora en disputa expresa sobre el

comportamiento ideal para interactuar con sus empleados “[...] eso se lo aprendi a
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mi sefior padre. El hablarle de usted al personal no es mas que simplemente

merecer y determinar el respeto que hay entre uno y otro”.

En cuando a la parte en disputa por el control, los empleados del nivel jerarquico
operativo (f), éstos ceden a los distintos mecanismos de control en mayor medida
por cuestiones legales establecidas a través de un contrato y no con relaciéon a los
mecanismos de control informales de tipo subjetivacion, dado que el
comportamiento responde a una retribucion o sancion economica derivada del
respectivo desempefio en el cumplimiento de las obligaciones y responsabilidades
laborales estipuladas por el propietario (A) a través del contrato mismo (ver figura
32):

A=f S>MC-> A>f

Figura 32.

Mapa de actores. Ciclo de vida: Espiritu emprendedor

Espiritu emprendedor

Sistema empresa

Gerenciales

Operativos Organizacion

Nota: Elaboracion propia.
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Por parte de la integracion familiar, la esposa del propietario de la Empresa
establece practicas organizacionales en los hijos con objetivos tipo Control de Clan
a partir de mecanismos de control informales de tipo dominacion a través de una
serie de reglas que fortalecen el nudcleo familiar en torno al apoyo del
emprendimiento comercial, lo que les permite a las nuevas generaciones, tanto
varones como mujeres, el formarse dentro de un ambiente empresarial de forma
natural, esto implica un efecto de subjetividad en los hijos con relacion a la
convivencia con la figura paterna en entornos empresariales, tal como Dimna, la

actora en control expresa:

todos mis hermanos siempre estuvimos muy apegados a mi mama porqué
mi mama era la que educd, mi padre era el que trabajaba, entonces siempre
gue nos sacaban de paseo era porqué mi padre tenia que ir a los pueblos los
domingos y era cuando conviviamos con mi padre. Porqué nos decia “ay
vamos a pasear, si” pero porqué tenia que entregar maquinas, tenia que ir a
visitar clientes los domingos [...] ahi nos llevaban a pasear porqué era el
Gnico momento que mi mama hacia porqué teniamos que convivir con mi

padre.

Otros mecanismos de control informales de tipo manipulacién en los hijos(as) tiene
relacion con una vinculacion del respeto por ambas figuras de autoridad familiar que
representan tanto padre como madre y sus respectivas medidas por el cuidado en
el manejo de las finanzas del hogar, las cuales claramente derivaban del
emprendimiento comercial del padre, tal como lo menciona Ivonne, la actora en

disputa por el control organizacional:

la formacion nos la dio mi mama, si yo encontraba $10 pesos en la mesa, los
$10 pesos ahi estaban, alguien los queria agarrar, los $10 pesos estaban ahi

y tenian que preguntar ¢de quién son esos $10 pesos? Mios no son, ahi
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déjalos, son para el agua o ahi déjalos, son para tu hermano [...] A mi mama

se le hablaba de usted, nada de igualaditos ni nada de eso, oiga mama.

El establecimiento de mecanismos de control formales de tipo dominacion dentro
de la familia se fundamentan en contratos de palabra que se adaptan a cada
situacion en especifico, tal como narra Dimna, la actora en control con relacién al

comportamiento empresarial fomentado por el propietario:

habia una formacién de, pues de respeto, de la obediencia. jUy! recuerdo
cuando salia con mis amigas y yo tenia que estar a las diez de la noche, si
era diez con un minuto ya estaba en la puerta “Te dije que a las diez” y me
castigaban un mes nomas por haber llegado un minuto. Entonces, era muy
arraigado, me estas diciendo algo y me estas prometiendo, cumplelo.

Entonces esas como que, que te ensefian que asf es.

De la misma forma se emplearon mecanismos de control informal como
manipulacion por parte del padre para fomentar la honestidad y transparencia en el
manejo de las finanzas con un efecto de subijetividad en los actores controlados, tal

como menciona Ivonne, la actora en disputa por el control:

Entonces, si tu llegabas y le pedias, oye necesito $20 pesos ¢me puedes
regalar 20 pesos para irme a mi, mi lonche en la escuela para mafiana porque
mi mama no me compro para hacer mi lonche, él agarraba $50 pesos y te los
daba y te decia me trae la feria, si la regresabas la siguiente vez te volvia a
dar igual. Si no la regresabas te recordaba en aquella ocasion que no le
habias traido la feria y te daba lo que le pedias, no habia una restriccién.
Entonces, yo creo que lo que aqui lo que mas nos ensefiaron fue a respetar
el hecho de los dineros, que cuando lo ocuparas lo ibas a tener, pero habia
su limitante, te entregue de mas no me respondiste ¢qué hiciste con €l? No
es un reclamo, era nomas decirle, me acordé, me di cuenta y tu no lo tomaste

en cuenta.
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Los actores controlados, hijos varones y mujeres, éstos ceden ante los mecanismos
de control formales e informales en la dindmica de la relacion de poder debido al
bienestar familiar en determinado estilo de vida que la empresa comenzd a
proporcionar, tal como recuerda lvonne, la actora en disputa por el control “la
formacién fue de mi mama, pero mucho tiene que ver el nivel de vida que nos dieron
[...] a mi ya no me tocaron mas que las vacas gordas” para describir su etapa de
educacion basica en instituciones educativas privadas como resultado del buen

manejo empresarial.

Paulatinamente comienza a ampliar los productos de oficina de su catalogo para
complementar la oferta vinculada a las méaquinas de escribir, principalmente
escritorios, archiveros, cajas fuertes y otras marcas de maquinas de escribir. Incluso
obtiene exclusividad comercial en empresas de renombre en la regién, por lo que
se generan los bienes simbdlicos sobre las actividades empresariales como Ventas
y Clientes por parte de José Llamas en la construccién de relaciones comerciales,
haciendo uso de su facilidad por la palabra y comprension por los negocios debido
a su preparacion académico-teolégica obtenida en sus afios como seminarista “mi
padre fue seminarista, entonces tenia una formacion, sabia latin” (Dimna, actora en
control) lo que le permite ejercer el poder por medio de los mecanismos de control
del tipo formal de dominacién a partir del establecimiento de contratos laborales de
caracter legal que posibilita no solamente el cumplimiento de acuerdos comerciales
necesarios para el funcionamiento empresarial con proveedores y clientes, sino
también facilita ejercer mecanismos de control del tipo informal de manipulacién que
se acatan por cuestiones carismaticas del propietario para estimular la eficiencia de
la productividad organizacional con el bien simbdlico tiempo como unidad de medida
para la dedicacion laboral en la generacion de ganancias, utilidades y/o plusvalia en
el cumplimiento de todo convenio comercial. Dicha facilidad de palabra y dominio
por el campo comercial le permite al propietario fundador establecer los parametros
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aceptables de las acciones de sus empleados para los fines organizacionales que

€l mismo ha fijado.

Al consolidar un modelo de negocios rentable formaliza la primera empresa llamada
Proveedora de Oficinas del Pacifico S. A. de C. V. en 1963 y amplia sus actividades
a la ciudad vecina de Navojoa con Mercantil Llamas S. A. de C. V. Se establece una
dindmica familiar que implicaba a toda la familia, hijos y esposa, donde la
convivencia se desarrolla paralelamente a las labores comerciales en viajes para
visitar a sus clientes durante los fines de semana, esto se enmarcaria en la historia
familiar como el espiritu emprendedor que permitié no solamente encontrar el nicho
de mercado a explotar, sino la dindamica empresarial aprendida por los hijos a partir

del ejemplo de su padre.

I. El emprendimiento y la integracion familiar
La actividad de expansién comercial se prolongd hasta inicios de la década de 1980.
En 1982 apertura Mercantil Llamas de Sonora S. A. de C. V. en la capital del estado
y es administrada por el hermano mayor, José (a). En 1983 se establece Mercantil
Llamas de Obregén S. A. de C. V., Mercantil Llamas Refrigeraciéon S. A. de C. V. y
Mercantil Llamas de Guaymas, S. A. de C. V. donde se integran también Adrian,
Ulises y Plinio (c) como promotores de ventas; cada empresa tiene su propio registro
fiscal y opera en funcion de una sola estructura empresarial a partir de la integracion
de un grupo comercial. Y, no obstante a su posicionamiento en un nivel jerarquico
gerencial, éste sigue sin participacion accionaria, pero se le ha otorgado la libertad
de tomar decisiones a nivel estratégico en la sucursal que se le fue asignada por el
propietario de la Empresa. El hecho que la propiedad sigue concentrada en
solamente el actor fundador establece claramente el cuadro normativo bajo el cual
puede o no operar el actor en posicionamiento gerencial sin la participacion
accionaria, por lo cual, formalmente obedece a su jefe inmediato que es, tanto su

padre como el propietario de la Empresa:
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A=a >MC-> A>a

Tanto (A) como (a) estan en un nivel jerarquico gerencial, por sobre el resto de los
integrantes de la organizacién. Mientras los tres hermanos varones restantes (c) se
mantienen en un nivel jerarquico medios como parte de la plantilla de promotores
de ventas colaborando estrechamente con empleados externos a la familia

propietaria y sin participacion accionaria (d).

Se consolida el segundo sistema social de la organizacion, Familia. Este interactiia
en sinergia con el sistema Empresa sin contar sus miembros con una participacion
accionaria. La estructura jerarquica sigue respondiendo Unicamente a la autoridad
del padre como Unico actor del sistema Propiedad y los objetivos organizacionales
estipulados por el propietario son del tipo Control de Clan (ver figura 33).

Figura 33.

Mapa de actores. Ciclo de vida: Emprendimiento e integracion familiar.

| Emprendimiento I

Sistema empresa

Gerenciales

i

Sistema familia

Medios

i

Operativos

Organizacion

Nota: Elaboracion propia.
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A partir de la integracion de miembros mas jovenes de la familia se posibilita una
expansion del alcance comercial al estado de Sinaloa en el cumplimiento de
objetivos del tipo Mercado. Se consolida como la principal comercializadora al
mayoreo de maquinas de escribir marca Olimpia al formalizar acuerdos y convenios
con areas y departamentos del sector educativo que les otorga exclusividad
comercial, lo que corresponde a objetivos del tipo Mercado. Para lograr este
fortalecimiento comercial fue requerido el posicionamiento clave de los miembros
de la familia integrados a la empresa en los niveles medios de la jerarquia acorde a
las capacidades de cada uno con relacion a su utilidad organizacional, lo cual

permite cumplir con objetivos del tipo Burocratico.

El posicionamiento clave responde al desarrollo personal y profesional con relacion
al nivel de compromiso y su respectiva contribuciéon al bienestar empresarial y/o
bienestar familiar de cada miembro de la familia que se posiciona en un nivel
jerarquico medio de la empresa. En el primer lustro de la década de 1980, el
primogénito (a) se posiciona como administrador de una sucursal en la capital del
estado de Sonora segun recuerda Dimna, la actora en control “la empresa de
Mercantil Llamas de Hermosillo, que esa se le otorgd a que mi hermano la
administrara”, mientras los tres restantes “estaban todos integrando a la empresa,
pero como comisionistas”. Esta estructura se mantiene hasta el segundo lustro de
la década con una nueva cobertura comercial, optan por la salida del mercado de
Sinaloa y dirigen sus esfuerzos a la entrada del mercado de Chihuahua con
objetivos de tipo Mercado, asimismo el posicionamiento del tercer hijo como
contralor del grupo empresarial. En la década de 1990 se integran hijas (e) con la
intencionalidad de cumplir con objetivos del tipo Control de Clan en el nivel

jerarquico operativo.
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La consolidacion de esta etapa requirid bienes simbdlicos bienestar familiar y
bienestar empresarial que justificaron mecanismos de control formales e informales
ejercidos en dos momentos, el primero con relacién a la integracion paulatina de
sus hijos e hijas en diversas actividades operativas dentro de la organizacion vy el
segundo con una serie de estrategias de salida del mercado de Sinaloa y el ingreso
al mercado de Chihuahua. En la década de 1980 los mecanismos de control
formales de tipo dominacion tienen relacion con la integracioén de hijos acorde a las
diversas capacidades y/o habilidades desarrolladas y/o desempefiadas dentro de la
organizacién por medio de contratos de palabra, asi como mecanismos de control
de tipo coercién al asignarles posiciones convenientes para el actor en control. En
cuanto a los mecanismos de control informal, se inclina por el tipo subjetivacion al
comenzar un recurso discursivo que controla la narrativa organizacional, éste
plantea los origenes organizacionales con la intencion de interiorizar un sentido de
identidad y pertenencia de los integrantes de la empresa “se encargaba de

platicarnoslas cada que podia” (empleado puestos operativos).

Para la década de 1990 cambian los bienes simbodlicos empresariales a experiencia
del propietario para justificar mecanismos de control formales de tipo dominacién
con la incorporacion de ambas hijas, Dimna e Ivonne (e), en una serie de posiciones
a través de la jerarquia operativa y media como ayudantes, agentes de ventas,
asistentes administrativas y/o comerciales, etc. Les son delegadas determinadas
responsabilidades y obligaciones a ambas hijas en una busqueda por legitimarlas,
y asi, generar las condiciones de una potencial transicion generacional con objetivos

de las tres tipologias: Control de Clan, Mercado y Burocraticos.

Cabe destacar que esta Ultima practica organizacional de integracion familiar, en
especifico de integrar a las hijas menores, deriva de la influencia ejercida por la
familia del propietario de la organizacion, la esposa del propietario, para permitirle
a ambas mujeres la participacion dentro de la empresa, lo cual, acorde a Dimna, la

actora en control no estaba previsto por el propietario para referirse a la preferencia
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del padre por integrar laboralmente solo a hijos varones de forma premeditada “él
nunca iba querer que sus dos hijas estuvieran al frente [...] eran los indicados. Es
mas, cuando estabamos por la Miguel Aleman habia puesto para cuatro, nunca
dos”, para intervenir e interrumpir en este mecanismo de control formal de tipo
manipulacion implementado por el padre surge la influencia familiar de éste, su
esposa, de la que se tiene plenamente identificada su participacion en la integracion

de ambas hijas en las actividades laborales de la empresa de su padre:

por ser hijas, hijas del duefio [...] teniamos los beneficios de ir, viajar, gastar,
la universidad y cuando decido, oye es que quiero trabajar “no, no vas a
trabajar” “4por qué no?” entonces ahi fue un reto de que mi mama le dijo
“claro, tiene oportunidad igual que los otros a que ella trabaje” (Dimna, actora

en control).

Un tipo de comportamiento que caracteriza a los empleados familiares del
propietario, pero sin participacion accionaria, consiste en la apropiacion de un
sentido de identidad y pertenencia a la propiedad, lo cual estimula la aparicion de
mecanismos de control informales de tipo manipulacion con la intencién de mejorar
Su estatus jerarquico y/o su legitimidad como una figura de autoridad ante sus
iguales y ante empleados externos a la familia y sin participacion accionaria, lo cual
establece la dinAmica de la Relacién del Poder en los niveles jerarquicos medios
entre familiares del propietario sin participacion accionaria (c), entre éstos y
empleados externos a la familia propietaria sin participacion accionaria (d) o entre
éstos ultimos Unicamente. Lo mismo sucede en el nivel jerarquico operativo,
miembros de la familia propietaria sin participacion accionaria (e), entre si y con
externos a la familia propietaria sin participacion accionaria (f) o entre éstos ultimos

solamente.

c=c >MC—->c> | c=d »>MC-> c>d | d=d >MC-> d>d
e=e YMC> e>e | e=f >MC> e>f | f=f >MC-> >f
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No obstante, no todo mecanismo de control de esta dinAmica de relacion de poder
implica al miembro de la familia propietaria sin participacién accionaria como el actor
en control, sino que este resultado depende de la naturaleza con que dicha relacién
de poder surge, dado que si el miembro de la familia propietaria sin participacion
accionaria considera el control del empleado externo con un beneficio potencial,
entonces decide ceder como parte de su crecimiento y desarrollo organizacional tal
como Dimna, la actora en control narra “esa sefiora [...] empezd con mi padre, ella
estaba con nosotros y ella era la que me jalaba, vente para aca, haz esto, ah para

aca, ella fue mi coach dentro de la empresa”:

c=d >MC-> c<d
e=f >MC-> e<f

Esto continué con la operacion paralela del grupo comercial a través de varias
empresas hasta inicios de la década del 2000. Durante las décadas de 1980y 1990,
no solamente se establece la integracion de hijos varones y mujeres en distintos
puestos de la organizacion, sino también se logra apreciar un posicionamiento en
niveles jerarquicos clave en el control organizacional por parte de los hijos del
propietario. Esto se debe a distintos mecanismos de control informales de tipo
manipulacion establecidos por el propietario mismo “es lo que yo digo del lider, sin
darte cuenta te esta moviendo, estaba moviendo todos sus, sus deditos para que

estuviéramos nosotros sin notarlo” (Dimna, actora en control).

Cada hijo tiene su propia supervision y respectiva evaluacion del desempefio
personal y profesional acorde a diversos factores que el propietario (y padre)
considera deseables, viables y/o prioritarios con relacibn a las capacidades
particulares de cada uno, estos factores tienen relacion directa con las necesidades
personales y/u organizacionales que el propietario establece, tales como el género
y el orden de nacimiento, asi lo describe Dimna, la actora en control sobre la
evidente supervision del padre ante el desempeiio de sus hijos varones, los cuales

se tomaron en cuenta para posicionar al primogénito como administrador:
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mis hermanos excelentes, el mayor, wow, exitoso, exitoso, exitoso, el mayor
pues te puedo decir que fue el vendedor estrella de mi padre, por ejemplo,
cuando estabamos aqui, solamente en Obregén, él se fue a Hermosillo, él
estuvo en Chihuahua, no, no, no, mi hermano el mayor, wow, exitoso, y tiene

un carisma, que yo creo que era el orgullo de mi padre.

Sin embargo, los factores prioritarios para el propietario cambian segun las
condiciones consideradas como favorables o desfavorables sobre las capacidades
y desarrollo personal, profesional y organizacional de los hijos con relacion a la
respectiva aportacion de cada uno al bienestar empresarial, tal como la reduccion
de importancia a factores como género y orden de nacimiento a finales de la década
de 1990 y el incremento por la trayectoria personal y aportacion profesional al
bienestar empresarial y bienestar familiar, asi como el posicionamiento jerarquico a
inicios de la década del 2000. Este cambio permite el posicionamiento clave en el
nivel gerencial a ambas mujeres, pero también permite la implementacion de otros
mecanismos de control informales de tipo manipulacién con relacion, no solamente
para establecer el posicionamiento clave a través de los distintos niveles
jerarquicos, sino también de formar paulatinamente las capacidades consideradas

necesarias para el control organizacional:

nosotras cada vez estdbamos mas fortalecidos, porque yo siempre fui la
asistente directa de mi padre, ademas a mi siempre era a la que regafiaba
porque siempre estaba con €l y, y la lvonne ya iba trabajando en diferentes

areas de la empresa (Dimna, actora en control).

Este mecanismo de control informal de tipo manipulacién por medio de practicas
organizacionales de posicionamiento clave permite establecer un punto de
referencia para las intenciones de transferencia del control generacional del
propietario hacia ambas hijas con la transmision de ciertos conocimientos que

fungen como cimientos en la actividad empresarial actual: “él siempre habia hablado
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de que nosotros teniamos que trabajar con un margen honrado y con un servicio de
empatia hacia el cliente” (Ilvonne, actor en disputa por el control). Dicha
manipulacion estimula la subjetivacion de ambas hijas para fortalecer su
posicionamiento a partir de su preparacién profesional con la integracién de
educaciéon académica universitaria que les permita colaborar al bienestar
empresarial, asi como afirman ambas propietarias: Dimna “estudié licenciada en
educacion administrativa y estudié después otra maestria direccion de negocios,
estudié IPADE [...] terminé direccién innovadora de recursos humanos” e Ilvonne

“soy licenciada en administracién de empresas”.

El desempefio de ambas hermanas, por las diversas areas de la empresa, les
proporcion6 un panorama de mayor amplitud sobre el funcionamiento de la empresa
y, por tanto, les permitié un desarrollar las capacidades necesarias para operar un
area clave en la alta jerarquia organizacional al cumplir con determinados elementos
gue el actor en control considera de suma importancia para la direccion, tales como
la edad, la educacion y/o la trayectoria personal, académica y profesional, asi como
con relacién a los valores, normas y comportamientos formativos establecidos en la
familia y replicados en la empresa que permiten la realizacion de los objetivos
organizacionales de la EF con respecto al balance entre el bienestar familiar y el
bienestar empresarial, tal como afirma Dimna, la actora en control “mi padre siempre
decia que hay que ser honesto, si tl vas a entregar un producto, entrega lo que
estas ofreciendo”, puntualizando la importancia por determinado comportamiento

de los miembros de la familia dentro de la empresa.

[l La empresa familiar. Generacion fundadora
En 2004 se constituye Ofillamas S. A. de C. V. en Ciudad Obreg6n Sonora, como
Empresa Familiar de primera generacion o generacion fundadora, dado que, en este

punto, el propietario decide ceder control accionario a ambas hijas, Dimna e Ivone
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como accionistas minoritarias (A), pero simultdneamente excluye de la propiedad a
los cuatro hijos varones, quienes comienzan a tomar distancia de la organizacion.
El actor en control emplea mecanismos de control informal de tipo subjetivacion en
ambas hijas para estimular el sentido de pertenencia organizacional por medio de
los bienes simbdlicos compromiso, la dedicacion y la responsabilidad respectivos a

cada posicidon organizacional “Era el administrador” (Dimna, actora en control).

Esta etapa del ciclo de vida de la EF constituye la integracién de miembros de la
familia en la participacion accionaria del sistema Propiedad, modificando la
estructura organizacional de empresa-familia a empresa-familia-propiedad, los tres
sistemas sociales requeridos en la consolidacion de la EF. El cincuenta por ciento
pertenecientes al padre y fundador de la empresa y veinticinco por ciento para cada
una de las hijas como un obijetivo del tipo Burocratico, dado que ambas desempefian
puestos del nivel jerarquico gerencial como resultado de su idoneo desempefio
organizacional y su paulatina legitimacion como figuras de autoridad, mientras los
hijos son excluidos de la participacién accionaria y relegados al nivel jerarquico
medio “Yo soy la unica que soy administrativa y ella [...] la estuvieron asesorando
porqué estuvo en el area de compras, en el area de embarque, o sea en diferentes
y ahorita es la vendedor” (Dimna, actora en control). Por su parte, los hermanos

permanecen en el nivel jerarquico medio (ver figura 34).
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Figura 34.

Mapa de actores. Ciclo de vida: Empresa Familiar-Primera generacion

Empresa Familiar
Primera Generacion

Sistema empresa
Sistema familia

VA

istema Propiedad

I

Organizacion

Nota: Elaboracion propia

Puede analizarse esta etapa del ciclo de vida de la EF en tres momentos. El primer
momento, por medio de mecanismos de control informales de tipo manipulacion con
objetivos del tipo Control de Clan y Mercado con el fortalecimiento de las
capacidades empresariales de ambas hijas al disponer de su trabajo en las areas y
niveles jerarquicos requeridos por el actor en control para mantener monitoreado el
desemperio de éstas de cerca: “Convenia en la empresa, estabamos en Mercantil
Llamas de Obregdn vy, de repente, ah no, te voy a pasar a Mercantil Llamas S. A.
[...] en todas las empresas hemos estado nosotras” (Dimna, actora en control),
dicha experiencia, personal y profesional, les faculta para implementar practicas
organizacionales que las legitima como figuras de autoridad por medio de

mecanismos de control formales de tipo coercitivo, para imponer un discurso
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narrativo con relacion a la empresa, la familia y la propiedad, asi como los bienes
simbdlicos dedicacion, compromiso y legado, tal como afirma Dimna, la actora en

control:

nosotras cada vez estdbamos mas fortalecidos, porque yo siempre fui la
asistente directa de mi padre, ademas a mi siempre era a la que regafaba
porque siempre estaba con él y, y la lvonne ya iba trabajando en diferentes
areas de la empresa, no sé, eso es lo que yo digo del lider, sin darte cuenta
te estd moviendo, estaba moviendo todos sus, sus deditos para que
estuviéramos nosotros sin notarlo, entonces creo que fue algo muy benévolo
gue él estuvo monitoreando para que nosotras estuviéramos incursionando

en todas las areas de la empresa, por eso conocemos todos.

El segundo momento se analiza a partir de la consolidacién de practicas para
compartir la propiedad con mas miembros de la familia por medio de mecanismos
de control formales de tipo dominacion con objetivos organizacionales del tipo
Control de Clan y Mercado a partir del reparto accionario notariado que legitima a
dos nuevos actores en el control de la organizacion, estructurando el reparto
accionario de la propiedad con José Llamas, el fundador, como accionista
mayoritario con el 50% de la empresa y apodera con un veinticinco por ciento a
cada una de las hijas, Dimna e Ivonne, configurando asi la primera generacién de
la Empresa Familiar con relacién a la propiedad compartida por dos o mas miembros
de una misma familia en control accionario de una empresa y Su respectiva
participacion en actividades gerenciales y operativas en un enfoque
transgeneracional, no Unicamente con la integracion de miembros de la familia
propietaria en actividades operativas y/o gerenciales de la EF, sino también en la

participacion accionaria.

El tercer momento de esta etapa consta de practicas organizacionales para la
Descentralizacion del control organizacional a finales del segundo lustro de la

década del 2000 con mecanismos de control informales de tipo subjetivacién para
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el fortalecimiento de la seguridad de los nuevos actores en control sobre su
legitimidad como autoridad de ambas posiciones gerenciales de las hijas, asi

recuerda Dimna, la actora en control:

venian desde proveedores nomas a saludar a mi padre, 0 sea mi padre era
una persona muy querida, muy, muy querida, tanto de su clientela como de
sus proveedores, eh, al momento que mi padre dice “ya mis hijas, van a

quedar, que esto” “ah que bueno don José para que descanse”.

De manera paralela, se transfirié paulatinamente el control organizacional por parte
del accionista mayoritario, el fundador, con mecanismos de control formales de tipo
dominacion con la delegacién de tareas y mayor presencia en la toma de decisiones
a ambas hijas en sus respectivas areas gerenciales sobre las diversas y variadas
cuestiones que giran en torno a la operatividad y supervivencia organizacional de
una Empresa Familiar, legitimando asi a ambas hijas como figuras de autoridad, lo
gue se prolonga hasta la muerte del propietario mayoritario en 2012:

2006 empieza a decir, oye a ver que esto, oye a ver esto, y madre me
equivoqué, hice esto lo otro, aja, ¢y qué piensas hacer para remediarlo? Ah
le voy a hablar a una persona para ver si me puede ayudar, que sabe cuanto,
eso es lo mejor, que ya buscaste como resolverlo, te daba un apoyo increible,
gue eso es lo que te daba mucha seguridad. Y como que era un reto de

decirle, ah la salvé, la salvé (Dimna, actora en control).

Asimismo, se presentan practicas organizacionales por parte de los nuevos actores
en participaciéon accionaria desde su posicionamiento en niveles jerarquicos
gerenciales como propuestas comerciales que proporcionan mayor capacidad y
libertad en la toma de decisiones para legitimar su eleccion como nuevos
propietarios de la organizacion, lo que conlleva una descentralizacion del control
ejercido por el padre y fundador de la EF y permite inferir que su posicionamiento

clave tiene relacién a la descentralizacién del control organizacional cuando ésta
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permite el logro de objetivos organizacionales que posibilite lograr el bienestar
familiar y bienestar empresarial acorde a los criterios del actor en control, tal como
afirma Dimna, la actora en control actual “ya tenia como seis afios que [...] nos dijo,
aqui esta la empresa, administrala”, “de qué nos constituyd, él nomas estaba. O a
veces que queria ciertas cosas y yo no. ‘Te estoy dando una orden’ ‘No, por qué no

le conviene a la empresa’. ‘Muy bien’ [...] era el administrador”.

Se considera la influencia de la familia del propietario mayoritario, su esposa, como
detonante principal para la implementacién de mecanismos de control informales de
tipo manipulacion, especificamente el posicionamiento clave de ambas hijas y la
respectiva transferencia de conocimiento generacional como una medida de
proteccion del bienestar familiar, tal como asume Dimna, actora en control
“‘honestamente que yo creo, primeramente, fortalecernos como hijas mujeres [...]
en su modo que siempre nos protegio [...] y que nosotras con nuestra capacidad
nunca ibamos a desproteger a mi mama”. Esto ultimo, es una percepcion
generalizada entre los miembros de la EF externos a la familia propietaria y sin
participacion accionaria acorde a un empleado operativo “ellas se hacian cargo de

la mama, porqué vivian con ella”.

La nueva composicién estructural permite una nueva dinamica de relaciéon de poder
en el nivel gerencial: entre propietarios miembros de la misma familia. El propietario
fundador (A) cuenta con la mitad de la propiedad y la otra mitad se divide entre las
nuevas propietarias (A) a partes igualitarias, lo que establece una dindmica de
Relacion de Poder a través de los mecanismos de control informales de tipo
manipulacion con efectos de subjetivacion implementados por el padre, tanto en las
etapas formativas de ambas hijas como en su desarrollo laboral y profesional
permite establecer la siguiente dinamica de Relacion del Poder entre fundador e

hijas donde éstas Ultimas acuden al propietario para su aprobacion:
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A=A >MC-> A>A.

También se generan diversas dinamicas de Relacién del Poder entre propietarios
(A) y empleados, tanto miembros de la familia sin participacion accionaria en niveles
jerarquicos gerenciales (a) (primero y tercer hijo varones), se mantiene segundo y
cuarto hijos varones como promotor de ventas (c) asi como con mandos medios y
operativos de empleados externos de la familia sin participacién accionaria (d y f).
Se implementan mecanismos de control formales de tipo coercitivos que limita las
alternativas de todos los integrantes del grupo empresarial ante la situacion descrita
en la integracion de ambas hijas en control organizacional a partir de su adquisicion

de participacion accionaria como una decision inevitable por parte del fundador:

cuando se toma la decisiébn, se hace, mas bien se habla con los
colaboradores por una cuestion de unificar las empresas [...] se les notifica
por medio de una carta donde se les comenta que su antigiledad se va
respetar, pero tenemos que cambiar a una nueva empresa. Y como siempre,
claro por supuesto, no hay ningun problema, entonces cuando se constituye

Ofillamas, mi padre dice, vas a estar td, ti y yo (Dimna, actora en control).

Los miembros de la familia excluidos del proceso de reparto accionario parecen
responder a los mismos mecanismos de control informales de tipo manipulacion con
efectos de subjetivacion que estipula un gran respeto por la figura paterna y una
obediencia absoluta ante la poca o nula resistencia por la imposicion de las nuevas
figuras de autoridad legitima “él la cred y él la ordend, si hubo un cuestionamiento,
pues no sé, creo que fue en privado y no oimos” (Dimna, actora en control), por lo
que la dindmica de la Relacion de Poder entre los hijos del propietario en
posicionamientos clave del nivel jerarquico gerencial se configura a favor de ambas

mujeres:

A=a >MC-> A>a
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El hecho que varios miembros de la familia propietaria sean excluidos de la
participacion accionaria y, aun asi, cedan ante los mecanismos de control
implementados por el fundador no significa que éstos estén conformes con la
decision tomada, sino que estimula la creacion de grupos de poder que influyen en
el distanciamiento emocional entre los miembros de la misma generacion, tanto
incluidos como excluidos de la participacidén accionaria. Por una parte estan ambas
hermanas (A), ahora propietarias de la EF, por la otra parte los primeros tres
varones, dos en posiciones gerenciales (a) y otro en posiciones del nivel jerarquico

medio (c).

El grupo de poder conformado por ambas hermanas, en la posicién de control como
autoridades de la EF les permite establecer un cuadro normativo a partir de
reglamentos y la estipulacion de la vision, mision y los objetivos organizacionales

que legitimen la figura de autoridad misma:

A=a, c >MC> A>a,c

Mientras los miembros de la familia propietaria excluida de la reparticién accionaria,
deciden quedarse en la EF como empleados Unicamente el primero como
administrador de la sucursal de Hermosillo y el cuarto como promotor de ventas
segun recuerda uno de los empleados del nivel jerarquico medio del area
administrativa de mayor antigiedad “Habia dos que ya no estaban en el ramo
mueblero y habia dos que si estaban, uno integrado como una sucursal en
Hermosillo y el otro trabajaba en la empresa o trabaja en la empresa”, con lo cual
se establece la dinamica de la Relacion de Poder a favor de ambas hermanas (A),
nuevos actores en control con participacion accionaria sobre toda la organizacion,
pero permite tener un control organizacional al hermano mayor (a) que se
desempeiia como administrador de una sucursal sobre los empleados de mandos
medios y operativos. De la misma manera se mantiene la posibilidad de

mecanismos de control, tanto formales como informales para la imposicion de un
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actor sobre otro en los niveles jerarquicos medios y operativos entre externos a la

familia propietaria:

A=a,c,d,f>MC> A>a,c,d,f
a=c,d,f >MC-> a>c, d, f
c=d >MC->c>d | c=d »MC-> c<d | d=d >MC-> d>d
f=f >MC-> >f

V. Proceso de sucesion en la Empresa Familiar, de la generacion fundadora
a la generacién de hermanos

En 2012 fallece José Llamas y su parte accionaria pasa a su esposa, Dimna
Ascencio, quien decide ceder el control corporativo de Ofillamas S. A. de C. V. en
partes equitativas a sus hijas, Dimna e lvonne Llamas Ascencio en las direcciones
gerencial y comercial respectivamente. Este acontecimiento tiene repercusiones en
el sistema familia dado el desacuerdo por parte de los hijos varones, quienes habian
sido excluidos de la participacion accionaria como propietarios de la EF Sin
embargo, parte de la infraestructura de la empresa contemplaba una edificacion que
daba la funcion de taller para adaptacion, ajuste y/o reparacion del mobiliario de
comercializacidon, éste por cuestiones de estrategia fiscal fue escriturado por el
padre a nombre de los cuatro hijos varones que conforman una de las agrupaciones
de poder en conflicto, José, Adrian, Ulises y Plinio, quienes entran en conflicto con
las nuevas propietarias y deciden subarrendar dicho inmueble a la empresa Honda
(La unica concesionaria de la marca en la ciudad y que tiene sus instalaciones justo
al lado del inmueble) por mas de 15 afios. Este acuerdo se establece sin tomar en
consideracion a las propietarias de la EF, dando origen a un conflicto entre

hermanos excluidos del proceso sucesorio y hermanas sucesoras.

Ante el conflicto, la madre y recién difunta del fundador de la EF estipula, con

objetivos del tipo Control de Clan, que sus acciones se reparten (en una serie de
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herencia en vida) en partes equitativas entre las hijas, Dimna e Ivonne, y que el
inmueble es propiedad de los hijos varones, José, Adrian, Ulises y Plinio, los cuales
proceden a subarrendarlo, ante lo cual, el grupo de poder conformado por
propietarias permite que el grupo de poder conformado por los varones tome control
de dicha edificacion como mejor convenga a éstos por un acuerdo con la nueva
accionista mayoritaria: “mi mama fue muy claro, déjenselos, mama es que,
déjenselos. Ah, ‘ta bueno, ya” (lvonne, actora en disputa por el control), no obstante
al respeto y obedecimiento a la madre y su decisidn de distribuir bienes y/o acciones
a ambas agrupaciones de poder, no significa que se estuviese conforme y se toma
la decision por una de las nuevas propietarias, del area administrativa, el ceder la
propiedad en conflicto, pero sin ningun tipo de mobiliario “a mi me toc6 desvestir el
negocio porque teniamos que sacar en tres dias, desvestir la empresa [...] porque
Ivonne no quiso entrar y yo dije claro que si, yo saco todo y yo saqué todo” (Dimna,

actora en control).

Las nuevas propietarias de la EF trasladan el mobiliario a una nueva sucursal en la
misma ciudad, en esta locacion se establece la Direccion de ventas. Se genera un
distanciamiento fisico, emocional y empresarial entre los primeros tres hermanos y
las nuevas propietarias de la EF. El cuarto hermano, Plinio se mantiene laborando

dentro de la empresa.

De esta forma se consolida el primer conflicto disruptivo de la organizacion, conflicto
que logra superarse empresarialmente, pero familiarmente comienza un
distanciamiento fisico-emocional entre los dos grupos de poder. Sin embargo, este
evento constituye un caso de éxito, puesto que son parte del tercio que sobrevive al
primer proceso de sucesion en la EF. Para lograr lo anterior fue requerido la
ejecucion de mecanismos de control formales de tipo coercitivo y mecanismos de
control informales de tipo manipulacién con justificacién en los bienes simbdlicos

bienestar familiar y bienestar empresarial. Con esta transiciébn generacional y la

191



resolucién de conflictos disruptivos se consolida una nueva estructura de actores en
la EF (Ver Figura 35):

Figura 35.

Mapa de actores. Ciclo de vida: Empresa Familiar-Segunda generacion.

Empresa Familiar
Segunda Generacion

ISistema empresa |

G‘
" I Sistema Propiedad

—
| Organizacion I

| Gerenciales I

]I Hermanas I

Externos

Nota: Elaboracién propia

Adicionalmente, surgen conflictos cotidianos con relacibn a la operatividad
organizacional, especificamente, con cual de ambas hermanas tomara el control de
toda la organizacion como lider de la EF. Aqui se implementan medidas a partir de
mecanismos de control formales del tipo coercion al establecer una figura de
autoridad organizacional al mando en constante rotacién entre ambas propietarias
a partir del 2013 con el acta constitutiva donde queda estipulado la gestion trianual
para cada parte en control de la propiedad, lo que otorga una legitimidad como
autoridad de un actor sobre otro, tal como detalla Ivonne, la actora en disputa por el

control:

se decide que cada 3 afos estamos cambiando de director para ver como
trabajamos, de tal manera que esto vea la diferencia de las inversiones o la
trayectoria de la empresa [...] primero de parte Dimna y luego en el 2017, 16
al 19 me toca a mi.
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A partir de esta dinamica de rotacion de la direccidbn que designa a la figura de
autoridad organizacional legitima concluye el primer proceso sucesion de la EF,
consolidando a la generacién de hijos o segunda generacion de la EF. No obstante,
la dindmica rotativa del control organizacional estimula una constante generacion
de conflictos al estipular cada actor en su tiempo de gestion la imposicion de su
voluntad y sus propios objetivos, lo cual influye en la operatividad organizacional
(Ver figura 36).

Figura 36.

Mapa de actores. Ciclo de vida: Empresa Familiar-Segunda Generacion. Estructura
post sucesion.

Empresa Familiar
Segunda Generacién

4—-_D|reCC|on
=EVE

e
= 2

|Sistema empresa |

Sistema familia

Sistema Propiedad

Gerenciales

S

Hermano
Externos

|0rganizaci6n I

Nota: *Aa se refiere al Actor en control de la gerencia administrativa. **Ac se refiere
al actor en control de la gerencia comercial. ***Elaboracion propia.

En los niveles jerarquicos medios y operativos sigue existiendo la implementacion
de mecanismos de control formales e informales en la dindmica de relacion de poder
de los distintos actores, tanto miembros de la familia propietaria sin participacion
accionaria (c) como de los empleados externos a la familia propietaria sin

participacion accionaria (d) en los niveles jerarquicos medios y entre los operativos

():
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c=d >MC->c>d | c=d »MC-> c<d | d=d >MC-> d>d
f=f >MC-> f>f

V. La institucionalizacion de la empresa familiar y la contemplacion de una
tercera generacion
La dltima etapa del ciclo de vida experimentada por la EF puede analizarse en dos

momentos.

El primer momento responde al escenario resultado del proceso de sucesion donde
ambos actores con legitimacidon organizacional deben crear, mantener, modificar o
detener constantemente los mecanismos de control para imponer o resistir su
voluntad ante una contraparte organizacional. Puesto que imponer la voluntad de
un actor ante otro permite legitimar el control que éste ejerce sobre el otro, el actor
controlado por algun tipo de desventaja para igualar y/o mejorar su legitimacion
como figura de autoridad termina cediendo ante el mecanismo de control de su

contraparte.

El acta constitutiva establece un cambio de director general cada tres afos
(posteriormente ampliado a cinco) “se maneja la direccién [...] primero de parte
Dimna y luego en el 2016 al 19 me toca a mi y pues por azares del destino ella ha
durado 5 afos en la direccidn general” (lvonne, actora en disputa por el control).
Comienza la creacion de un discurso narrativo con base en bienes simbdlicos
Bienestar familiar, Bienestar empresarial y Bienestar personal por ambas
propietarias en disputa por el control mediante practicas con objetivos
organizacionales de tipo Burocratico que posicionan a las relaciones personales a
un segundo plano de importancia por medio de mecanismos de control formales de
tipo dominacion y coercién derivado de la participacién accionaria, el control del
cuadro normativo del acta constitutiva le permite a la direccién, ejercida por la
propietaria de un area a implementar mecanismos de control coercitivos sobre el

area de su contraparte:
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A administrativo=A comercial >MC-> A administrativo>A comercial

A area administrativa=A area comercial >MC—> A area administrativa>A area comercial

Por su parte, la propietaria sin control legal, al percibir una invasion a sus facultades
gerenciales, empresariales y operativas organizacionales de su correspondiente
area procede en la implementaciéon de mecanismos de control informales de tipo
manipulacion para desacatar las directrices establecidas por su homénima en

control

se quisieron meter procesos en la empresa, buscando meter alguien de
mejora continua, haciendo proyectos de cambios de procesos, porque la
empresa esta muy acostumbrada de, lo vendiste ahorita en la mafiana en la
tarde te lo entrego, asi tenia nada mas 45 afios trabajando (lvonne, actora en

disputa por el control).

La principal fuente de desventajas de un actor sobre otro en la disputa por el control
organizacional es el cuadro normativo que emana del acta constitutiva bajo el
control del actor en gestion de la direccion organizacional. Quien tiene control para
mantener el cuadro normativo estipulado por el acta constitutiva establece el

comportamiento laboral en busqueda de los objetivos que desee.

La primera gestion en tomar el mando es el area administrativa, por medio del
estatuto oficial comienza la implementacion de procesos administrativos que rigen
la operatividad del area comercial para un mayor control y eficiencia organizacional.
En esta gestion predomina un cuadro normativo orientado a la consecucion de
objetivos del tipo Burocraticos y Mercados por medio de practicas organizacionales

para esclarecer las figuras oficiales de la EF y sus respectivas lineas de autoridad,
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comunicacién, responsabilidades y obligaciones a través de la implementaciéon de

procesos administrativos con objetivos organizacionales de tipo Burocratico

La supervision empleada por la actora en control de este periodo exhaustiva es
posible debido a la ubicacion de un lugar fisico en una planta superior como oficina
de la gerencia administrativa, dentro del almacén, permite una vision de las areas
de trabajo de los niveles jerarquicos medios y operativos del area administrativa (ver
imagen 2), mientras la gerencia comercial supervisa de manera exhaustiva
personalmente a cada empleado para monitorear su nivel de productividad y
eficiencia “me estan preguntando, de que si no llego a mi meta o no la cumplo o le

falta tanto” (empleado mandos medios area comercial).

Imagen 2.

Espacio fisico para supervisién exhaustiva.

Nota: Elaboracion propia.
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En la segunda gestion, del area comercial, en control organizacional de 2016 a
2019, supervisa exhaustivamente a través de revisiones frecuentes del
cumplimiento de practicas organizacionales por medio de mecanismos de control
formales de tipo dominacion al requerir el incremento de ventas con la
diversificacion de actividades laborales como visitar a clientes potenciales y cautivos
“‘busqué como, personas de piso, salieran a ver clientes” (lvonne, actora en disputa
por el control). Los objetivos de esta gestion son del tipo Mercado con la ampliacion
del catdlogo de productos y servicios a ofertar para ampliar el alcance comercial y
alterar el orden de los procesos administrativos de la gestion anterior al priorizar el
bien simbdlico bienestar empresarial y clientes.

En especifico, no desaparece los procesos administrativos y sus respectivos
tiempos de realizacion, sino que establece excepciones que clasifica
deliberadamente como prioritarios segun el tipo de relacién comercial establecido,
tal como afirma Ivonne, la actora en disputa por el control, quien fungia como

directora general de la EF en esta fase de institucionalizacion:

El cliente quiere que tu lo trates completamente indistinto a lo que lo tratan
las demas empresas ¢ por qué? Porqué si tu lo trataras igual pues se irian al
Office Depot. Hoy lo compro, mafana me lo llevan. Y si no lo hay, lo pido y
cuando llegue te lo envio. Al cliente le interesa que, si vas ahorita en la
mafiana y le urge para mafana, en la tarde le estés haciendo una excepcion
gue le puedas entregar la urgencia. Cuando no puedes hacer eso porque no
tienes el equipo o no tienes el material estoy de acuerdo, pero cuando tienes
ambos debes buscar el esfuerzo de cdmo dar el servicio. Y ese cliente, en
los proximos 45 afos te va estar agradecido. Porqué le solucionaste un grave
problema, y no para con él, sino para con su patrén, para la empresa, el

corporativo que trabaja, o cualquier tipo de situacion que se presente [...] esta
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empresa hecha del alma de Don José Llamas Sandoval y su mentalidad era

servir, no servirte.

Esta situacion mejora la salud financiera de la EF, pero establece un ritmo de trabajo
que demanda mayores responsabilidades y obligaciones por parte de los
empleados del nivel jerarquico medio del area comercial, en concreto, con una
actividad que previamente no se tenia estipulada en el contrato laboral, la visita a
clientes en persona y no por via telefénica o electrénica a través de mecanismos de
control formales de tipo coercitivos. Los empleados a su vez, participan a partir de
estimulos econémicos “pago comision [...] trato de fomentar que la gente gane para
que tenga interés y se involucre. De un sueldo base mas una comision” (lvonne,

actora en disputa por el control).

Sin embargo, en el area administrativa, la imposiciébn de excepciones prioritarias
que rompen procesos implica un ritmo de trabajo poco organizado, asi lo establece
un empleado del nivel jerarquico medio del area administrativa “Porqué se trabaja
en algo que ya estaba estipulado y que lo cambien, genera pues pérdida de tiempo,

genera molestias de que nos organizamos de una manera y nos lo cambian”.

A comercial =A administrativo >MC—=> A comercial >A administrativo

A area comercial =A area administrativo >MC—-> A area comercial >A area administrativo

En 2017 al morir Dimna Ascencio, la madre y accionista mayoritaria, su participacion
es dividida en partes igualitarias a las dos propietarias restantes, proporcionando el
50% de propiedad a cada una, esto como resultado del mecanismo de control formal
de tipo dominacién que representa el acta constitutiva elaborada previamente.
Comienza una disputa por el ejercicio de poder por ambas autoridades legitimas
mediante mecanismos de control informales de manipulacion en una busqueda
permanente entre ambas partes en disputa para legitimar, un tipo de autoridad

superior a la accionaria, de una parte sobre la otra, creando un escenario que
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implica dos recursos discursivos en la manipulacion de la narrativa organizacional
a partir de los mismos bienes simbolicos familiares, empresariales y personales,
pero con mayor relacion a aspectos mas gerenciales empresariales que familiares
emocionales. Se estructura un comportamiento por parte de las propietarias con
prioridad en los aspectos empresariales de la EF y la limitacion de los aspectos
emocionales con relacion a la familia, tal como describe lvonne, la actora en disputa
por el control actualmente “la sefiora Dimna [...] por cuestiones de trabajo, nos

picamos los 0jos en la casa y en la empresa es de la empresa”.

A partir de esta dinamica contradictoria se requiere la institucionalizacion de la
organizaciéon por medio de practicas organizacionales que consoliden el bien
simbdlico del legado familiar y legado empresarial a través de mecanismos de
control formales e informales para asegurar la consolidacién de las relaciones
comerciales de la EF con proveedores y clientes que les otorgue exclusividad en
ciertas lineas de productos, asi como el fortalecimiento de la legitimidad de su figura
como autoridades en el eficiente cumplimiento de los fines organizacionales y
reafirme dicha legitimidad con el logro de adherencia, conformidad y cooperacion
de los actores controlados acorde al rol que desempefia cada uno.

La direccidn de la gerencial comercial, aiin en control, implementa mecanismos de
control formales de tipo dominacién con la implementacion de estrategias
comerciales con base en el recurso discursivo de manipulacion de la narrativa
organizacional sostenido en los bienes simbodlicos compromiso, dedicaciéon y
responsabilidad hacia el cliente para generar incremento en ventas, retencion de
clientes y consolidacion de proyectos, tanto con iniciativa privada como con
dependencias gubernamentales, éstas requieren practicas organizacionales que
posiciona las acciones del actor de la gerencia administrativa, asi como los
empleados de ésta, bajo el control de la gerencia comercial para incrementar el nivel
de presencia y competitividad comercial, asi como mecanismos de control informal

de tipo manipulacién al plantear ante empleados la figura del cliente y su respectiva
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satisfaccion como la razon organizacional final, tal como afirma Ivonne, la actora en

disputa por el control en su entrevista:

El cliente quiere que tu lo trates completamente distinto a lo que lo tratan las
demas empresas ¢por qué? Porqué si tu lo trataras igual pues se irian a
Office Depot “hoy lo compro, mafiana me lo llevan” y si no hay “lo pido y
cuando llegue te lo envio”, al cliente le interesa que, si vas ahorita en la
mafanay le urge, para mafiana en la tarde le estés haciendo una excepcion,

gue le puedas entregar la urgencia.

Esta practica organizacional marca el ritmo de trabajo de toda organizacion como
un mecanismo de control formal de tipo coercitivo, puesto que el area administrativa
responde a una logistica que se disefia en torno a acciones del corto plazo para
cumplir con los acuerdos estipulados por el area comercial, cuando ésta Ultima logra
la consolidacién de un proyecto, la primera debe ajustar recursos econémicos y
humanos para cumplir efectivamente. Adicionalmente, el area administrativa
implementa la produccién de mobiliario a medida para oficina, integrando esta
opcion a su catalogo de productos, lo cual brinda herramientas Utiles para mejorar

la funcién comercial.

Adicionalmente, la propietaria del area gerencial administrativa propone un proyecto
gue previamente habia sido planteado al fundador, pero no fue hasta la direccién

general de la propietaria del area comercial que se aprueba:

le hice propuesta mi padre que debiamos ser una, tener le nicho de mercado
de hacer cosas, justos a la medida, porqué muchas veces habia clientes que
decian ‘oye es que tengo una parte, un pedazo que necesito, este, llenarlo
con algun mueble’. Pero nuestros proveedores, para nosotros pedirles algo
especial, pues ellos tenian que vender la parte normal, si yo la queria cortada

pues era mi problema, pues cuando yo ya cotizaba, le tenia que cotizar lo

200



gue me pasara le proveedor, entonces carisimo que sabe cuanto, le hablaban
a carpintero, al de la tabla roca 'y a mi ya me sacaban del mercado. Entonces,
como que la misma necesidad se empez06 a analizar, oye a ver, vamos a
hacer, haciendo el archivero ese que quiere el cliente, oye vamos haciendo
el librero que estéa solicitando el cliente, poco a poco fuimos haciendo mas,
mas, mas, pues ahorita tenemos muy bien esa area. Y es, y todo mundo esta
en contra, pero cada vez nos solicitan muebles, por ejemplo, ah quiero tales
muebles en 15 dias ¢,cémo? el proveedor casi se tarda 60 ¢cémo le vamos

a hacer? Coérrele ponte a hacerlos (Dimna, actora en control).

En conjunto, ambos periodos de gestibn permitieron orientar las practicas
organizacionales de consolidacién del bienestar empresarial como objetivos del tipo
Burocréaticos y del tipo Mercado por sobre las relaciones personales de los
miembros de la familia excluidos en la consolidacion de la EF y su proceso de
sucesién. Se establece vision y mision acorde a los valores formativos aprendidos
y aprehendidos por los nuevos actores en control organizacional de la EF acorde a
bienes simbdlicos (bienestar empresarial, bienestar familiar) y objetivos
organizacionales (Control de Clan, Burocraticos, Mercado) establecidos por el
fundador. Los objetivos organizacionales, varian de un actor en control a otro, pero
tanto vision como mision se conforman en un acuerdo en conjunto con informacion
breve, pero explicita y visible para su consulta y cumplimiento por parte de los
miembros de la EF, tal como se observa, tanto en oficina de la gerencia
administrativa como en una de las areas comunes de las instalaciones (ver imagen
3).
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Imagen 3.

Vision y mision organizacionales. Instalaciones Gerencia administrativa.
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Nota: material recopilado en visitas a instalaciones de almacén. Gerencia
Administrativa.

El segundo momento de andlisis de la etapa de Institucionalizacion de la Empresa
Familiar corresponde al andlisis post mortem. Las practicas organizacionales
comienzan una serie de adaptaciones para la consecucidbn de objetivos
organizacionales de tipo burocratico y mercado para la busqueda del bienestar
empresarial. Mientras los objetivos de tipo control de clan se focalizan con la
integracion de una tercera generacion de miembros de la familia dentro de la EF,

dos hijas (c) de la propietaria del area administrativa (ver figura 37).
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Figura 37.

Mapa de actores. Ciclo de vida: Empresa Familiar-Segunda generacion.

Empresa Familiar
Segunda Generacion

Sistema empresa

Organizacion

Nota: Elaboracién propia.

Cuando se turna el control oficial a la tercera gestion (2019-2022), la gerencia
administrativa como actora en control, nuevamente, reestablece el ritmo de trabajo
por medio de mecanismos de control formales de tipo coercitivo, bajo un recurso
discursivo de manipulacion de la narrativa organizacional que considera sin
viabilidad las préacticas organizacionales implementadas por el area comercial,
puesto que se labora en el corto plazo con poca planificacion, por lo cual se
implementa una descentralizacion del control de la nueva gestion hacia los mandos
medios administrativos para el cumplimiento de una logistica eficiente por medio de
practicas organizacionales de estandarizacion e institucionalizacion sistematica de

procesos, lo cual representa la imposicion de una nueva practica organizacional que
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se posiciona por sobre la practica organizacional implementada en la gestion
anterior con un bien simbdlico nuevo en la organizacion, el respeto al empleado,
fortaleciendo la legitimidad de autoridad de la actora en control del area
administrativa al estipular una dindmica donde el area comercial debe cumplir con
dicha sistematizacion del funcionamiento organizacional y, para concretar un
proyecto, éste debe pasar por los procesos de logistica administrativos, con lo cual

se cumple con objetivos del tipo Burocréticos.

En respuesta, el actor en disputa del control, comienza a implementar mecanismos
de control informales de tipo manipulacion para estimular un comportamiento de
contingencia que influye en los empleados bajo su cargo del area comercial para el
incumplimiento de los procesos administrativos al no respetar la estandarizacion e
institucionalizacién de lo implementado por la actora en control, magnifica el
discurso narrativo que centra como bienes simbdlicos el compromiso, dedicacion y
responsabilidad hacia el cliente, integrando también supervivencia empresarial y
legado a su manipulacion de la narrativa organizacional para justificar su
comportamiento para la consecucion de objetivos del tipo Control de Clan y
Burocréticos. “Entonces cuando quiere innovarse en el area administrativa y poner
procesos, pues yo me burlo, me rio” (Ivonne, actora en disputa por el control). Lo
que estimula un comportamiento que explicitamente demuestra ir en contra de los
mecanismos de control impuestos por su homoénima en control, asi como de

estimular este comportamiento en los empleados del area comercial:

yo sigo rompiendo las reglas ¢ por qué? Porque la Unica forma que podemos
seguir subsistiendo en esta empresa es rompiendo las reglas de parte mia 'y
no soy la Unica, todas las areas de ventas van, piden que se rompan las
reglas y como no les hacen caso porque rompen procesos, a mi me buscan
y yo rompo los procesos y yo tengo problemas porque rompo procesos, pero
los tengo que romper (Ilvonne, actora en disputa por el control).
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A administrativo=A comercial >MC-> A administrativo>A comercial

A area administrativa=A area comercial >MC—-> A area administrativa>A area comercial

Adicionalmente, se implementa una segunda medida oficial en el acta constitutiva
de la empresa familiar por parte de la actora en control, del area administrativa,
como un mecanismo de control formal de tipo coercitivo facultado por su figura
legitima de autoridad, se establece un cambio al periodo de duracién de la gestion
directiva organizacional, pasa de tres a cinco afos, extendiendo el periodo de
gestion directiva actual dos mas (de 2019-2022 a 2019-2024) bajo los nuevos
bienes simbdlicos derechos y obligaciones que se integran a su discurso narrativo

en busqueda del bienestar empresarial.

Lo anterior habilita, para cada actor en disputa por el control, la posibilidad para
establecer las practicas organizacionales que considere necesarias para legitimar
Su posicion como autoridad en control, logrando asi imponer su voluntad ante su
contraparte de manera oficial, pero generando un serie de conflictos de manera
cotidiana ante las decisiones tomadas por la actora en control y las injerencias de
la actora en resistencia y disputa por el control, éstas Ultimas pretenden equiparar
su nivel de autoridad con la figura en control organizacional oficial por medio de
mecanismos de control informal de tipo manipulacién al imponer su voluntad sobre
los empleados, incluso aquellos del area administrativa en los escenarios donde su
apropiacion de facultades no repercuta en la percepcién de los empleados sobre el

control que posee, ya sean éstos miembros o externos de la familia propietaria.

Las acciones de la actora en disputa por el control corresponden a mecanismos de
control informales del tipo manipulacion a traves de la incitacion por desobedecer
las practicas organizacionales establecidas legalmente por el actor en control de la
direccién general. La justificacion para los mecanismos de control informales de tipo
manipulacion emprendidas por la propietaria del area comercial radica en el

argumento contradictorio de la relacion personal desarrollada con sus empleados
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“ventas son mis hijos, y tengo que ver por ellos como les ayudo que generen mas”

(lIvonne, actora en disputa por el control).

A pesar gque estos mecanismos de control informal de tipo manipulacion sustentan
sus acciones en la priorizacion del bienestar laboral y personal de los empleados,
debido a los conflictos personales y laborales de las dos propietarias se estimula
una percepcion en los empleados de exclusion de todo proceso de toma de
decisiones y procesos de mejora continua para el desarrollo de las practicas
operativas y/o administrativas “si te hacen sentir, te hacen sentir parte de, pero
como que entre si y como que no, porque cada quien trae su rollo (empleado
mandos medios area administrativa), “yo me siento como un empleado” (empleado
puestos operativos), “no estamos involucrados en todo el proceso de
administracion, ni de direccion, ni de organizacién realmente [...] Ellos son familia y

nosotros somos empleados. Asi lo siento yo” (empleado puestos operativos).

La percepcion generalizada de los empleados hacia la exclusion de la toma de
decisiones y los procesos de mejora continua se extiende a otras necesidades
fundamentales como la capacitacion que la organizacion debe proporcionar, la cual
es explicitamente requerida por los empleados, especificamente de puestos
operativos con relacion a la fabricacion del mobiliario de oficina ofrecido en la EF:

si vienen de repente proveedores a dar capacitacion sobre nuevos productos,
pero muy superficialmente pues, fisicamente con diapositivas de nuevos
lanzamientos y eso, pero el mueble, cémo se fabrica, como se hace, mas a
fondo, lo que a nosotros realmente nos ayudaria no funciona asi (empleado

puestos operativos).

Esta insuficiencia con relacion a la capacitacion ha sido externada por empleados,
no obstante, éstos, a través de mecanismos de control informales de tipo
subjetivacion, a partir de un sentido de pertenencia a la empresa y el compafierismo

desarrollado a través del tiempo laborado en conjunto se llevan a cabo practicas
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organizacionales adaptativas para sobreponerse a la falta de atenciébn a sus
requerimientos laborales, tales como la capacitacion in situ “vienen, pues se puede
decir que una vez al afo proveedores, lo que es para ventas y para los
departamentos. Internamente aqui, a veces se hacen entre una compafera”
(empleado mandos medios area administrativa); “ya seria dependiendo del puesto
que se le brinda, por ejemplo [...] si es auxiliar de chofer ya seria con el area de
taller” (empleado mando medios area administrativa); “capacitacion con los mismos

companeros” (empleado mandos medios area comercial):

Se supone que lo ven alla en fabrica para una solucion, para una
modificacién. A veces si lo ven, a veces no y sigue el problema. Pero la
capacitacion fuerte es interna, entre nosotros mismos. Vamos aprendiendo,
yo aprendo del de carpinteria, el aprende de mi de instalaciones (Empleado

puestos operativos).

La falta de interés por ambas propietarias con respecto a las necesidades
fundamentales requeridas por los empleados genera una insatisfaccién plenamente
identificada: “para motivar a uno yo siento como que no hacen, no sé si en la
motivacion vaya que no tenemos el curso de capacitacion en general” (empleado
puestos operativos). Esto estimula la erosion de conflictos entre los empleados sin
participacion accionaria, pero éstos son reconocidos de indole laboral y no suele
trascender a lo personal “tengo conflicto alla casi a diario, conflicto con una
companera, pero pues, le digo yo cuando nos vemos, pues si te quiero mucho [...]
es que una cosa es el trabajo y otra cosa es la relacion” (empleado mandos medios

area comercial).

Sin embargo, el compafierismo necesario para el estimulo de una resolucién
pacifica e integradora no es un mecanismo de control informal de tipo subjetivacion
desarrollado por todos los miembros de la organizacion, sino por aquellos de mayor
antigledad que han logrado adaptarse a los cambios organizacionales mediante la

experiencia personal a través de las distintas etapas del ciclo de vida de la EF, tal
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como expresa un empleado de puestos operativos “Yo siento que la empresa ha
seguido en gran parte por el personal que esta. Por el personal ya antiguo, los 40
afios de uno, los 30 y tantos del otro, los 38 de otro, los 20 mios”, de esta manera
exponen el requerimiento paulatino de adaptarse a las diferentes situaciones y
escenarios producto de las distintas dindmicas de poder desarrolladas en la EF a
partir de los diferentes actores en disputa por el control a través de la transicion

generacional:

Antes trabajadbamos con mas armonia, menos presion. Porqué a medida que
uno va avanzando el trabajo se vuelve mas exigente, quiza eso antes no era
mucha carga de trabajo porque ahora hacemos de todo: soldadura, pintura,
maqueo y hacer muebles y antes yo hacia una sola cosa y ahora hace uno
mas y quiza eso hace que se sienta uno mas presionado (empleado puestos

operativos).

Esta situacion se agrava con una rotacion del personal con relacién a aquellos
empleados de posiciones en niveles jerarquicos medios y operativos que no logran
adaptarse al aumento de responsabilidades y obligaciones, asi como una
inequitativa y/o poco clara retribucion econémica con respecto al esfuerzo requerido
para la consecucion de los objetivos estipulados organizacionalmente. Este
escenario puede resultar en dos vias resolutivas: la primera se consideraria pacifica
y la otra cadtica. La primera tendria que ver con una de las partes con la plena
conviccion de rescision del contrato laboral, acorde a una de los empleados en
mandos medios del area administrativa con mayor antiguedad en la EF “Donde hay
mAas rotacion es en el area de los choferes y si, es el sueldo”, “ese es el principal y
el segundo seria de que, pues a veces no estan de acuerdo de la manera en que

trabaja la empresa”.

En cuanto a la segunda via resolutiva, la cadtica, ésta tendria relacion con aquellas
situaciones donde un empleado, inconforme con la equidad entre el esfuerzo

requerido y la retribucién econémica, comienza a actuar de manera perjudicial para
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la organizacion, tal como una experiencia compartida por Dimna, la actora en control
en qué describe una accion adaptativa de los empleados de mayor antigiiedad en
evitar la erosion de conflictos hasta que dicha situacion sale de su control, asi como
un mecanismo de control formal de tipo dominacién por parte de la gerencia

administrativa:

Hace poquito sali6, me acabo de enterar, pero para que veas, Yo no sé si que
tanto me cuida, o puede ser, no, me lo debieron haber comentado porque
pues yo soy la afectada, se robaron un equipo muy grande de herramientas
y nomas estaban dos personas. Le digo, ‘que raro ¢por qué desaparecié?
gue sabe cuanto’ y como que todos los demas hicieron la observacion [...]
¢como que tu no te diste cuenta? si estaba enseguida de ti el equipo de
herramienta. Y ya, como que le empezaron a hacer mucho cuestionamiento
a ese colaborador y ese colaborador, porqué dicen que estaba preguntando,
gue me fue a demandar a la junta de que yo me habia robado el equipo, por
eso, no lo tenia, entonces en la junta no procedio, dicen ‘ella es la duefa
¢no? de ese equipo’ ‘si, pero no le hace, ella fue la que se lo robd’. Entonces,
nada, todo mundo sabia, pero nunca me informaron de que el otro me queria
meter a la cércel. Y ya, comenz6 con problemas, con entre ellos porque era
una persona muy agresiva y vino aqui a decirme que me iba demandar
porque era acoso laboral y que sabe cuanto ‘pues orale dije yo, pues ¢ cual
es el problema?’ y muy directo y ya tenia 9 afios con nosotros, como que, no
comprendi la agresividad y como que decia ‘voy a demandar por acoso
laboral’ ‘pues vaya no tengo miedo’ y contraté a mi abogado. Inmediatamente
lo finiquitaron y le pudo mucho que no haya negociado con €l porque pensaba
gue no lo iba dejar ir, pero pues, eso no hay negociacion, yo digo que yo soy

el patrén y hay que tener mucho respeto. Inmediatamente lo fui a finiquitar.

Adicionalmente, se crea una sensacion de incertidumbre a partir de la opacidad con
relacion a los elementos tomados en cuenta para la retribucion econémica por el

esfuerzo y dedicacién requerida en el aumento de responsabilidades y obligaciones
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laborales a partir de los diferentes compromisos comerciales establecidos por las

propietarias:

No tenemos claro eso. Ni siquiera tenemos claro, en cierto modo, de qué
manera manejan la cuestion del porcentaje en las comisiones sobre la
produccion porque nos dan una comision. Sabemos aca en las entregas que
tenemos un pago por las remisiones, pero hay una serie de factores que
reducen ese pago, por decir de un $10 pesos por remision, hay una serie de
factores que influyen para ir descontando, y al final o te pueden pagar los $10
pesos o0 pueden pagarte $2 pesos, pero no sabemos, nunca nos enteramos
gue factor manejo, qué fallas hubo, ni porque nos esta dando la cantidad de
comisiones ¢me explico? y cuando nos pagan las comisiones, por algun
proyecto, tampoco sabemos en qué se basan para darnos la cantidad que
nos dan. A veces nos va bien porque nosotros medimos el bien, en referencia
a lo mal, o sea, si por un proyecto muy grande nos dieron mil pesos, de
repente un proyecto pequefio nos da tres mil. Entonces no tenemos claro en
gue se basan para darnos las cantidades que nos dan, ahi si no esta claro

(empleado puestos operativos).

La rotacibn de personal, provoca problemas operativos que perjudica el
cumplimiento de los objetivos organizacionales, por una parte, los costos que
implica el proceso de reclutamiento, seleccién y capacitacion de personal nuevo,
por otra parte, el incremento de responsabilidades a los empleados de mayor
antigiiedad que requieren adaptarse a las necesidades organizacionales y asumir
responsabilidades y obligaciones de otros empleados de menor experiencia:

Hay conflicto a veces porque muchas veces sentimos que no hay una buena
seleccion del nuevo personal, como tampoco hay una capacitacion en si, sino
gue vas aprendiendo sobre la marcha. Hay mucha rotacion de personal,
como que de manera constante el trabajo esta cargado a las personas con

mas experiencia, porqué las personas que estan rotando, estan en
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capacitacion constante. Entonces, eso si influye para que estemos de alguna
manera bajo estrés. Nosotros lo tomamos asi, si estan criticos ¢no? si nos
estresamos la verdad. Nos estresamos porque, si batallamos con el personal
y como no hay capacitacion y muchas veces el personal siente que no hay
incentivos y aparte, si no jalan parejo tampoco hay, por parte de la empresa,
gue haya, si tl no estas jalando no es como que vamos a tomar cartas en el
asunto. Tenemos que resolverlo nosotros ¢me explico? Ellas estan ahi
nomas, de alguna manera, cuando llegan a estar en los proyectos, porqué
por lo regular no estan. Tenemos que resolverlo nosotros, tenemos que
hablar con el mismo compafiero, con la misma persona que nos esta
atrasando, hay veces que si tenemos conflicto, otras veces que lo resolvemos
pacificamente. Cuando se regresa se da el informe a la patrona, rara vez
toma cartas en el asunto, rara vez hay una mejora por parte de la persona.
Entonces, los que tenemos que estar en constante mejora para poder lidiar

con ese tipo de situaciones somos nosotros (empleado puestos operativos).

La capacidad resiliente de algunos empleados para sobreponerse ante las estas
situaciones adversas permite la operatividad organizacional, estimulando el
favoritismo de las propietarias por algunos empleados en especifico acorde a la
respectiva aportacion de estos ultimos al bienestar empresarial. Esto implica la
estipulaciéon de distintos mecanismos de control, especialmente informales de tipo
manipulacion, implementados tanto hacia los empleados “hubo un colaborador que
casi le rogué que no se fuera” (Dimna, actora en control) como entre actores en
disputa por el control en una dindmica de relacién del poder al apropiarse de la
autoridad legal y organizacional para tomar determinadas decisiones en el area
gerencial de su homénimo, lo cual fomenta una generacién de conflictos a nivel
directivo en el que involucran a empleados de toda la organizacion a favor de una

parte u otra.

Esta problemética es parte del mecanismo de control informal de tipo manipulacion,

originado por el actor en disputa por el control como una medida de resistencia a la
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direccidon general que otorga la legitimidad legal al actor en control, justificando sus
actos a partir de los objetivos organizacionales de mayor prioridad para la EF, los

clientes:

hubo un conflicto porque agarre un personal que ya habia salido de la
empresay me lo lleve y a mi me lo criticaron, pero resulta que hubo uno que
era mi mano derecha que me iba instalar, pues no pudo, es que como se
casaba la hija de su, de su mujer, pues €l tenia que estar ahi y no podia ir.
Entonces dice uno, pues ‘ta bien, primero la familia, pero si ti no me puedes
ayudar porque ya tienes un compromiso personal ¢ qué crees? Yo velo por la
empresa y me tengo que agarrar de Juan de las Cuerdas y me lo tengo que
poner en el grupo y todo mundo ¢ para qué lo lleva? Era un grosero. Me hizo
la mitad del proyecto ¢,no se dan cuenta de eso? Bueno yo también si supiera
¢no se dan cuenta de lo que hizo? Yo no batallé, no lo arrié, me hizo la mitad
del proyecto ¢como le voy a decir a la gente no me lo voy a llevar porque
como les hizo el fuchi a todos? No, para empezar, yo sé que €l tuvo conflicto
con cierto personal, pero con el otro personal no. Pero yo no sé qué los llevé
a cabo para tener ese conflicto, yo respeto mucho la forma de trabajar de
cada quien, el a mi nunca me ha faltado al respeto. Dice la gente que hablé
de nosotros detras, pues muchos de ellos también hablan, pero eso no me
va quitar el hecho de decir, soy objetiva, tengo que sacar un proyecto y lo
tengo que terminar en dia y medio ‘4a quién me llevo? A este no, porqué le
hizo asi juh! le hizo fea cara’ sy a mi qué me importa? Yo necesito que el
sefior trabaje, entonces ¢ese fue un conflicto? Si, si fue un conflicto ¢de
gritonearnos mi hermana y yo? Si. Pero es normal, su punto de vista es
diferente al mio como yo le dije y le contesté con mucha tranquilidad ‘lo tomé
porqué fue mi mejor decisiébn. Como td no estabas, solucioné el problema.
Punto. Si hubieras estado, tu de recursos humanos, pues nos lo resuelves,

pero no estabas. Ya lo resolvi (lvonne, actora en disputa por el control).
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Este conflicto tiene implicaciones mas complejas que Unicamente la apropiacion de
facultades de la directora general de la EF bajo la justificacion del cumplimiento de
los compromisos comerciales como la razon de ser de la organizacion “siempre hay
desavenencias porque ella piensa administrativamente y yo, yo pienso con otra
mentalidad. Yo no soy apegada a bases, nunca, si no, no vendiera lo que vendo”

(lIvonne, actora en disputa por el control).

Esta yuxtaposicidbn simboliza un punto de referencia para el distanciamiento
emocional entre ambas propietarias a partir de la resistencia al control legitimo legal
y el desafio explicito a la autoridad oficial de la organizacién como un acto recurrente
y de mayor frecuencia en la Ultima gestion directiva donde la dindmica de la relacion
de poder entre ambas propietarias gira en torno a objetivos organizacionales del
tipo control de clan a través de una serie de justificaciones en los objetivos
organizacionales de tipo mercado y burocraticos donde cada una pretende
legitimarse como autoridad de la otra “hay unos cambios de los cuales hasta el dia
primero de diciembre de 2023, que yo no estoy de acuerdo” (Ilvonne, actora en

disputa por el control).

El ritmo de trabajo para los empleados de niveles jerarquicos de mandos medios y
puestos operativos se relativiza a las necesidades estipuladas en el corto plazo por
las propietarias, generando un estado permanente de ansiedad en la operatividad
organizacional que no depende del todo de las necesidades del mercado, sino

justificando sus acciones a través de dicha necesidad comercial:

No hay un tiempo estimado, de repente se calma el trabajo y parece ser que
es cuando mas tenso se pone ¢no? cuando esta tranquilo el trabajo hay
mucha tensién, por qué no hay flujo, pero lo curioso es que cuando hay
trabajo igual se tensionan porque hay mucho trabajo y el personal como no
pueden incrementarlo, porque hay temporadas bajas y se nos carga la
chamba y hay tensién por chamba. Total, que la tensién es constante, lo que

hemos aprendido es, de alguna manera, a trabajar con tensién, a tratar de
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manejar la tension, asi se trabaja y si ellas se molestan, pues dejarlas alla
gue se contenten cuando quieran y nosotros a hacer lo nuestro (empleado

puestos operativos).

Para atender esta problematica, la EF a través de las etapas del ciclo de vida ha
desarrollado distintos mecanismos de control formal de tipo coercitivos y
mecanismos de control informales de tipo subjetivacibn mediante practicas
organizacionales de integracion para reducir los niveles de estrés y conflictos a partir
de la voluntad y disposicidon del director general respectivo a cada etapa
experimentada, tales como convivios ocasionales como el festejo de varios
empleados que cumplen afios el mismo mes, asi como de eventos tradicionales
como posadas, lo cual depende de la disposicion de las propietarias para estimular

dicha integracion “¢como andamos? Estresados. Ya nos ponemos una carne
asada, compro discada, pero siempre es aqui [...] por lo general busco que asen la
carne ellos [...] yo no me meto, yo les doy las instrucciones [...] tratamos una vez al

mes (Dimna, actora en control).

Sin embargo, a pesar del esfuerzo gerencial por atender los niveles de estrés y
ansiedad organizacional generado a partir del incremento del ritmo de trabajo, la
dinamica de la relacion de poder entre propietarias se encuentra en un punto caético
donde la imposicion de la legitimidad de una sobre otra como figura de autoridad se
orienta en modalidad prioritaria hacia objetivos de control de clan, generando

conflictos de consideracién para el 6ptimo funcionamiento organizacional:

Si hay, si hay, a veces viene de un lado a veces viene del otro, pero parece
ser que nunca estan de acuerdo, es lo que notamos todos. Si lo organiza de
un lado una de las personas, voy a decir nombres, Ivonne, Dimna como que
no esta de acuerdo con algunas cosas. Porque nunca se pueden poner de
acuerdo, no trabajan en conjunto. Y cuando le toca a la sefiora Dimna
organizar algo, algo no le parece a Ivonne. Entonces, todo el tiempo se siente

esa tension en la reunion, aungque entre los trabajadores nos la pasamos
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bien, nos divertimos y hay bromas, la pasamos a gusto. Siempre se siente la
tension entre los de arriba, que algo no le esta pareciendo a una o ala otray
hay muchas veces que terminan en discusion ¢no? terminan en malos
entendidos y nosotros nomas nos hacemos a un lado y tratamos de pasarla
bien. Y pues de alguna manera estar, también como hacen el esfuerzo, pues

participar, ser agradecido (empleado puestos operativos).

De esta manera se establece un valor simbdlico de gran relevancia en las précticas
organizacionales de integracion al ser reconocidas como indispensables, tanto por
propietarias como por empleados “a veces deciden ellos hacernos algun tipo de
convivio cuando hay mucho estrés, cuando hay demasiado trabajo” (empleado
mandos medios area comercial); “nos relajamos cuando nos hacen los convivios”
(empleado mandos medios area administrativa); “por lo regular después de jornadas
largas de que se incrementa o se reciente mas el trabajo hacen algun tipo de comida
y reunion algun sabado después de mediodia y convivimos un rato” (empleado
puestos operativos), sin embargo, se reconoce por los empleados que dichas
actividades de integracion no son tan recurrentes como expresé una de las

propietarias.

El punto de inflexion surge a partir de un enfrentamiento verbal dentro de las
instalaciones del area administrativa frente a los empleados de mandos medios y
puestos operativos, lo cual refleja la creciente necesidad por estipular limites
claramente definidos entre el margen de accion permitido para un propietario que
no cuenta con la direccion general sobre el area gerencial de su contra parte, tal
como las préacticas organizacionales a partir de los mecanismos de control formales
de tipo coercitivo “yo no trato con el personal directamente como tal, no me lo
permite mi directora general, ella quiere tener el papel del manejo del personal’
(lvonne, actora en disputa por el control).

Asimismo, se emplean mecanismos de control informales de tipo manipulacion por

parte del actor en control a través del discurso narrativo que lo posiciona en el lugar
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de control en la resolucion del conflicto derivado de la yuxtaposicion de su contra
parte en la apropiacién de responsabilidades y obligaciones propias del director
general con legitimidad legal. Dicho mecanismo de control informal de manipulacién
parte de la atribucién del crédito por el cumplimiento de los proyectos de convenios
comerciales prioritarios y establece una nueva dinamica en la relacion de poder
entre los actores del nivel jerarquico gerencial y los actores de los niveles
jerdrquicos medios y operativos, quienes a su vez deben incrementar sus

responsabilidades y obligaciones:

yo digo que, que, el cliente manda. Si el cliente quiere, por ejemplo, el
proveedor te vas, tiene, para fabricarte 30 dias y el cliente lo quiere en 25,
pues pones a correr al proveedor y nosotros tenemos que poner a correr a
nuestro equipo, porque por ejemplo, una vez hasta el domingo que tuvimos
gue trabajar porque en GAMESA no puedes entrar a trabajar, a armar, ni de
lunes a sabado hasta la una y tuvimos que entrar a armar el sdbado y el
domingo para poder amueblar un area ahi en GAMESA y todo mundo dijo
‘¢ hay que trabajar? ok s a qué horas? A tal hora, ah bueno’[...] y tuvimos que
llevar como 60 sillas, a Navojoa y resulta que todos los hombres estaban en
una licitacién del poder judicial en Hermosillo, Puerto Pefiasco y nomas habia
mujeres, hay que levantarse a las 3 de la mafana porque hay que ir a
Navojoa a recibir los sillones y todo el equipo de mujeres se fue, nomas con

un chofer (Dimna, actora en control).

Una segunda medida implementada por el actor en control de la direccion general
con legitimidad legal tiene relacion a la restriccion del contacto que su homénima
puede mantener con los empleados de los niveles jerarquicos medios y puestos
operativos del area administrativa “yo no trato con el personal directamente como
tal, no me lo permite mi directora general, ella quiere tener el papel del manejo del

personal”’ (lvonne, actora en disputa por el control).

216



Asi también, se buscan practicas organizacionales de posicionamiento clave en
nivel jerarquico medios y gerenciales para los miembros de la tercera generacion
familiar con objetivos del tipo Burocrético y del tipo Control de Clan con respecto a
la contemplacién de un segundo proceso de sucesion a una tercera generacion de
la EF y, adicionalmente, surge un tercer tipo de discurso narrativo, éste se origina
en los empleados de niveles jerarquicos medios y operativos, por miembros de la
EF externos a la familia propietaria y sin participacion accionaria. Se sostiene en los
bienes simbdlicos empresa, compafierismo y estabilidad laboral por medio de
practicas organizacionales de adaptacion que surgen ante los cambios repentinos
de objetivos y practicas organizacionales, asi como de los distintos mecanismos de
control estipulados por ambos actores en disputa por el control que contraponen
ambas areas gerenciales y sus respectivos empleados, dado que, al no contar con
participacion accionaria en la propiedad, éstos no tienen la posibilidad de
implementar medidas a nivel gerencial, sino que cumplen con actividades
estipuladas acorde a su puesto laboral, pero con la coordinacion conjunta se
establece una dindmica de relacion social entre los trabajadores que pretende
reducir la erupcion de conflictos como un mecanismo de control informal de tipo
subjetivacion para evitar confrontar las practicas organizacionales empleadas por
los actores en disputa por el control, tal como estipula un empleado de puestos
operativos “ellas han sido persistentes, aunque desorganizadas, nosotros hemos

sido persistentes y organizados”.

La narrativa organizacional establecida por cada propietaria justifica sus diferentes
mecanismos de control a partir de un origen compartido, las figuras de autoridad
gue representod la abuela y bisabuela paterna, que fungian como emprendedoras en
Zacatecas con tiendas de abarrotes acorde a Dimna, la actora en control “tenia una
tiendita en Jalpa, un abarrotitos [...] pero eso viene por la mama de ellas, ahi viene.
La bisabuela era también vendedora, tenia un abarrotes grandisimo en la plaza”,
fijando un antecedente de una descendencia de mujeres emprendedoras y
empresarias altamente calificadas “mis primas hermanas, primas segundas [...]

todas unas empresarias. O sea, lo que es el gen, que barbaro, que maravilla, de ahi
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viene la familia trabajadora, con un carisma jhijole!”. En cuanto a empleados, la
réplica del discurso narrativo inicia a partir de la historia contada por el fundador de

la EF a partir de sus propios origenes:

la empresa la inici6 el sefior José Llamas Sandoval, él viniendo de su pueblo
de Zacatecas, primero trabajaba como obrero, algo de la carretera y luego
inicié vendiendo primero puras maquinas de escribir y pasaron los afos y
después se integro lo que es mueble de oficina, tenia su taller y ahi creo su
primera oficina, creo que fue el 30 de octubre o 31 de octubre del 63, algo asi
y de ahi ya empez6 con los muebles, abriendo oficinas, tanto aqui como en
Guaymas en Chihuahua y después Culiacan, después ya se quedd nomas
aqui, se integraron sus hijos y después ya se cred6 otras sucursales, cambio
el nombre de Mercantil Llamas de Sonora cambi6 a OFILLAMAS y se integré
como una sola razon social y ya se hicieron las sucursales y ya con sus hijos

al frente del negocio (empleado mandos medios area administrativa).

Posteriormente, la narrativa organizacional plantea el arduo trabajo en la empresa
y el enorme compromiso hacia la familia por parte de algunos hijos del propietario,
lo que estimula una serie de posicionamientos clave a través de los distintos niveles
jerarquicos acorde al nivel de involucramiento con el actor en control y sus
respectivas prioridades “nos vio que siempre crecimos y nos estuvo monitoreando,
de que tomamos decisiones, que éramos muy trabajadoras, pero yo creo que su
enfoque era que nosotros nunca ibamos a dejar a mi mama por fuera” (Dimna,
actora en control), lo que coincide con el testimonio de Ivonne, la actora en disputa

por el control:

se casaron todos, todos se fueron de la casa ¢ quién se hizo cargo? Pues yo
Jquién llevaba mi mama al merado? Pues yo, que iba, no sé, viaje, a

Yucatan, en Cancun, me encontré unos tamales de hoja de platanos [...] yo

218



venia cargando con tamales con hoja de platano de alla de Cancun, una

bolsa en el avion.

Esto permite el desarrollo holistico de ambas propietarias actuales hasta
posicionarse en puestos estratégicos en el centro decisorio del nivel jerarquico
gerencial “estaban mas cercanas a €l, una de ellas, lleva lo que es la administracion
en general de la empresa y la otra persona lleva casi toda la comercial de ventas
[...]los dos puntos importantes que debe tener una empresa” (empleado de mandos

medios area administrativa).

Actualmente la empresa se constituye como una pequefia empresa
comercializadora al por mayor de productos y materiales de oficina, cuenta con la
participacion de dos direcciones generales que ejercen ambas propietarias y 20
empleados, entre los que se encuentran laborando, un hermano (Plinio) como
comisionista y dos hijas de Dimna, las cuales ya estan siendo contempladas como
potenciales sucesores de un segundo proceso de sucesion para establecer una
tercera generacion de la EF, proyeccion de transferencia generacional del control
organizacional que ambas propietarias actuales coinciden en que debe llevarse a

cabo. Ambas estan en puestos de mandos medios en areas comerciales.

La narrativa organizacional oficial requiere de los bienes simbdlicos que fungen
como punto de referencia, tal como la Empresa, Padre, Madre, Llamas y Familia,
que para propietarias tiene un significado con orientacion al legado familiar a partir
del funcionamiento empresarial, mientras que, para empleados de mandos medios
y puestos operativos, especialmente para empleados externos a la familia

propietaria, éstos representan una cuestion laboral.
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4.3 Discusion

El Poder es ejercido por una autoridad legitima cuando se orienta a la coordinacion
de dindmicas sociales por medio de mecanismos de control formales e informales
que establecen practicas organizacionales que permiten el cumplimiento de la
vision, misidn y objetivos organizacionales, mismas que fortalecen la legitimidad del
actor en control. El actor en control del poder, a partir de herramientas y/o recursos
que favorecen su posicion de autoridad, establece una narrativa organizacional a
través de sus recursos discursivos por medio de bienes simbdlicos que aumentan
la disponibilidad por obedecer los mecanismos de control e incrementar la seguridad
en la participacion de los subalternos que integran la organizacion para cumplir con
practicas organizacionales requeridas para la consecucion de los objetivos, la vision
y la mision, lo que Laflaive (1996) establece como la accién colectiva necesaria en
el cumplimiento de los objetivos a través de practicas recurrentes que trascienden
los logros e intereses individuales al priorizar el bien comudn. Nietzsche (2015) lo
estipula como la estructura moral sobre los pardmetros aceptables de control por
parte de una figura de autoridad, asi como el grado de sometimiento necesario para

ejercer dicho control.

El establecimiento de las practicas organizacionales radica en la capacidad del actor
en control como autoridad en implementar mecanismos de control formales e
informales para producir o reproducir bienes simbdlicos que legitimen su posicion
jerarquica. No obstante, cuando son implementados diversos mecanismos de
control de manera simultdnea, se produce lo que Martins (2021) denomina
alienacion social y material, lo que pone en riesgo la continuidad, solidaridad y
estabilidad organizacional. Por tal motivo, los actores en disputa por el control deben
tomar en consideracion las posibles implicaciones de implementar, mantener,
ajustar, detener y/o resistirse a un mecanismo de control, lo cual logra acorde al
conocimiento acumulado de experiencias personales y/o profesionales que le

permiten estructurar un discurso narrativo que las legitima como autoridad oficial.
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Los primeros, mecanismos de control formales, corresponden una racionalidad
instrumental que deriva de un contrato legal y un cuadro normativo que rige el
comportamiento bajo una supervision exhaustiva por medio de dominacion y/o
coerciébn para generar, mantener, aumentar y/o detener la obediencia en la
participacion laboral del actor controlado, usualmente desde un lugar fisico y/o
digital que permita una supervision idonea. Los segundos, los mecanismos de
control informales, se implementan en précticas, interacciones y relaciones
personales mediante mecanismos de control de subjetivacién y manipulacion que
permitan incrementar la seguridad y motivacion del actor controlado en su
participacion laboral para mantener y/o potenciar determinado orden en el

funcionamiento organizacional.

En cuanto al(los) actor(es) controlado(s), éstos aceptan los mecanismos de control
formales e informales dentro de las practicas organizacionales por cuestiones
legales, tradicionales y/o carismaticas que, acorde a Bourdieu (2002) se relacionan
con un tipo de gratificacion econdmica y/o simbolica, sometiéndose asi a ciertas
obligaciones, responsabilidades y deberes organizacionales. La gratificacion, ya
sea ésta econdmica o simbdlica, representa lo que Weber (1992) identifica como un
medio para un fin. Dicha finalidad en los miembros de la familia propietaria suele ser
en mayor medida gratificacion simbélica, mientras que para los empleados externos
a la familia propietaria corresponde a lo que Martins (2021) postula como un analisis
de costo-beneficio la gratificacion econémica.

Cuando el actor controlado acepta el mecanismo de control que se le pretende
implementar es cuando se consolida la legitimidad de otro actor como autoridad en
el ejercicio del poder. Dicha legitimacion, acorde a Samara (2020) permite el logro
de los fines organizacionales establecidos por el actor en control a través de la
adherencia, conformidad y cooperacion de los actores controlados en las practicas
organizacionales que fortalecen la legitimacién como figura de autoridad del mismo

actor en control.
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La consolidacion estructural de la EF requiere la integracion y operacién de una
empresa por dos o mas miembros de la misma familia como propietarios de la
mayoria accionaria de la organizacion y contar con intenciones de transferir dicha
propiedad generacionalmente. Por lo cual se plantea una dinamica organizacional
que cumple con el postulado sistémico de constitucion de la EF de Tagiuri y Davis
(1982), dbénde tres sistemas sociales estdn en constante interaccion y
superposicion: empresa-familia-propiedad. Esta composicion puede darse de forma
inherente a su fundacion por el acuerdo de varios familiares en determinado modelo
de negocios, o0 bien, de manera paulatina y paralela al desarrollo de la familia del
propietario de una empresa. El primero corresponde a un tipo de organizacion que
inicia sus funciones a partir de un acuerdo de dos o mas personas de una misma
familia con relacion a su porcentaje accionario en la direccibn empresarial,
consolidando los sistemas empresa-familia-propiedad en un acto intencionado;
mientras el segundo sobre una organizacion en determinado nicho de mercado que
integra a otros miembros del sistema familia dentro del sistema empresa v,
eventualmente, comienza a compartir el porcentaje accionario del sistema
propiedad para descentralizar su poder organizacional entre los nuevos

propietarios.

En ambos casos es inevitable la interaccion y superposicion de los sistemas
empresa-familia-propiedad (tal como se ilustré en el capitulo primero con la figura
10), asi como una perspectiva de transferencia generacional del control de la
propiedad a otra generacion de la familia propietaria en algin momento de su
desarrollo, usualmente en la integracion a la empresa de miembros de generaciones
mas jovenes de la familia del propietario en posiciones gerenciales dada la gran
influencia que la familia ejerce sobre cada miembro de la familia dentro de la
empresa, generando un sistema de pensamiento, emociones y significados

aprendidos y comprendidos por los miembros de la familia propietaria.
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La jerarquia de la EF tiende a adaptarse a los cambios organizacionales propios de
la integracion de miembros de generaciones mas jovenes de la familia y externos a
la familia, ya sea como nuevos propietarios con un porcentaje accionario, o bien
como empleados sin participacion accionaria. Adicionalmente, esta adaptacion
jerarquica implica el posicionamiento clave en puestos de niveles medios y
gerenciales para la familia y de niveles operativos a medios para externos a la
familia con relacion a elementos a tomar en cuenta para el cumplimiento de
responsabilidades y obligaciones propias de cada posicion en la jerarquia
organizacional como género, educacion, trayectoria y edad. El posicionamiento
clave de miembros de la familia es usualmente en niveles medios y gerenciales,
permite legitimar a ciertos miembros de la familia del(los) propietario(s) como figuras
de autoridad jerarquica por sobre otros de la misma familia en una continuidad
generacional por medio de un proceso de sucesion. A mayor nimero de miembros
de la familia en posiciones gerenciales menor sera la concentracion de poder; a
mayor descentralizacion de poder, menor legitimidad de autoridad de un miembro
de la familia sobre otro.

En cuanto a su comportamiento, resulta de mayor complejidad su analisis dada la
conformacion estructural Unica de sobre posicionamiento sistémico en la EF y a la
influencia que la familia ejerce sobre los miembros de la EF para la construccion de
un cuadro normativo que modere el comportamiento de la empresa y la propiedad
por medio de una serie de responsabilidades y obligaciones propias de cada puesto,
asi como del cumplimiento de reglas, normas y objetivos especificos a corto,
mediano y largo plazo estipulados por los actores legitimados como autoridad; el
cuadro normativo refuerza el bienestar empresarial con relacion al control del
comportamiento de los empleados, asi como del bienestar familiar de los miembros
de la familia propietaria a través de los beneficios y gratificaciones econémicas
derivados de las utilidades empresariales obtenidas al cumplir con
reglamentaciones generales. Precisamente por esto ultimo, los beneficios y

gratificaciones econdmicas, es que se habilita el incumplimiento por las

223



reglamentaciones generales cuando este acto represente la obtencion de dichos

beneficios y gratificaciones.

Ambas modalidades de bienestar, empresarial y familiar, se logran por medio de los
mecanismos de control implementados por las figuras legitimas de autoridad en el
sistema empresa y propiedad, estos mecanismos de control son usuales dentro de
la familia del propietario y le permiten estipular vision, mision y objetivos requeridos
para lograr una eficiencia organizacional que proporcione, tanto el bienestar

empresarial como el bienestar familiar de los actores en control.

De esta forma, los mecanismos de control ejercidos dentro de la EF resultan
comprensibles por los actores miembros de la familia propietaria en lucha por el
control, dado que son valores, normas y comportamientos propios de sus etapas
formativas y de desarrollo personal y profesional, los cuales transcurrieron en
paralelo del desarrollo empresarial de los fundadores y consolidacion de la

caracteristica familiar que representa el ciclo de vida de la EF.

Tanto la estructura jerarquica como el comportamiento organizacional deben ser
analizados de manera holistica con relacion a las etapas del ciclo de vida de cada
EF, dado que cada EF tiene su propio ciclo de vida y cada una en particular
desarrolla su propio sistema de pensamiento, emociones y significados dentro de
cada familia que influye en el comportamiento de la empresa y la propiedad. Si la
influencia de la familia logra la homologacién de un solo sistema de pensamiento,
emociones y significados en los miembros de la familia que se integran a la empresa
es posible el desarrollo de resiliencia entre éstos, en caso contrario se
incrementaran los niveles de estrés entre los familiares del propietario, a mayores
niveles de estrés, mayor conflicto surgira de forma cotidiana y si no es atendido el
conflicto cotidiano de manera oportuna se estimula el incremento de estrés. El

aumento de estrés estimula la erupcion de ansiedad en una relacion a nivel personal
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entre miembros de la familia, generando conflictos disruptivos que dirijan a un corte
emocional y/o distanciamiento fisico entre los actores en conflicto, afectando de

manera considerable la relacion personal.

Finalmente, la dindmica de las Relaciones de Poder entre individuos de distintos
niveles jerarquicos de la EF en la busqueda de legitimar la autoridad de un actor
sobre otro en la disputa por el control. La legitimacién de autoridad, tal como Efferin
y Hartono (2015) afirman se obtiene a través de la imposicion de mecanismos de
control formales e informales para crear, mantener, resistir o detener determinado
comportamiento por medio de un cuadro normativo disefiado, ejecutado y
supervisado a partir de conocimientos familiares transmitidos generacionalmente a
través de simbologias, coloquialismos y tradiciones que permite influir en el

comportamiento de terceros.

Las préacticas organizacionales permiten gratificaciones o sanciones econémicas y/o
simbdlicas que dictan lo pacifico o caético de la coexistencia organizacional a partir
de la aceptacién o resistencia en la imposicion de un mecanismo de control por un
actor sobre otro con el mismo nivel de legitimidad de autoridad jerarquica en la
Relacion de Poder, mientras el actor controlado, ante la posibilidad de resistir el
mecanismo de control, termina cediendo ante la voluntad de su contraparte, de la
Rosa (2007) lo establece como una capacidad de formular y reformular la accién
organizada. Esto sucede cuando la gratificacion es equitativa, en términos que
Martins (2021) cataloga como evaluacién del costo-beneficio de obedecer o

desobedecer a través de la racionalidad instrumental.

Si se aceptan los mecanismos de control, entonces se legitima la autoridad de un
actor sobre otro de manera pacifica, lo que posibilita la busqueda de la consecucién
de objetivos organizacionales estipulados por la figura de autoridad legitimada como

actor en control de la Relacién de Poder a través de un discurso narrativo que se
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sustenta en determinados bienes simbolicos que justifican el ejercicio del poder a
través de los mecanismos de control disefiados, ejecutados y supervisados por el
mismo actor en control. Por otra parte, cuando no se aceptan los mecanismos de
control se estimula la generacion de conflictos, tanto cotidianos como disruptivos,
ello ante la posibilidad de la existencia de dos o mas discursos narrativos que

emergen entre actores en disputa por el control.

Los primeros, los conflictos cotidianos, con relacidn a la operatividad de las practicas
organizacionales y la resistencia por un actor en obedecer a otro, asi como de la
yuxtaposicion de funciones o roles de un actor en la busqueda de legitimacion como
autoridad; los segundos, los conflictos disruptivos, sobre una situacién de disputa
por el control que imposibilite la continuidad de una relacién personal dentro del
ambito laboral y familiar, asi como de la supervivencia organizacional. Sathe, et al
(2021) estipula no solamente la generacion de conflictos cotidianos, tanto de
manera ocasional como de mayor frecuencia en la operatividad diaria, sino que
también los cataloga como procesos que se intensifican a partir de eventos que toda
EF debe superar en la supervivencia a través del tiempo, la sucesion. Esta, Michel
y Kammerlander (2015) la catalogan como indispensable en la composicién familiar
de una EF, dado que de su planificacion y desarrollo depende la supervivencia
generacional de la empresa a la par de la supervivencia generacional de la familia
y el logro de objetivos individuales y organizacionales. No hay objetivos puros, sino
que se intercalan en simultdneo en mayor o menor medida segun convenga al actor

en control del cuadro normativo.

Por lo anterior, es necesario el cambio y adaptacion constante de los mecanismos
de control empleados en cada Relacion de Poder de la EF en el reforzamiento de
un discurso narrativo que legitime la gestion del comportamiento de un actor sobre
otro; el actor en control debe homologar necesidades, deseos y aspiraciones

personales de los integrantes de la organizacién acorde a las practicas y objetivos
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organizacionales establecidos por €l mismo, quien al ser obedecido se legitima

como autoridad en la Relaciéon del Poder.

Cada actor en disputa por el control de cada Relacién de Poder desarrolla distintos
niveles de compromiso y dependencia, tanto al resto de integrantes de la EF como
a la organizacion misma, esto puede explicarse a partir del habitus, postulado por

Bourdieu como aquel:

sistema de disposiciones duraderas, estructuras estructuradas predispuestas
a funcionar como estructuras estructurantes, es decir en tanto que principio
generador y de estructuraciébn de practicas y de representaciones que
pueden ser objetivamente <<regladas>> y <<regulares>> sin ser en absoluto
el producto de la obediencia a las reglas, objetivamente adaptadas a su
objetivo sin suponer la intencidn consciente de los fines y el conocimiento
expreso de las operaciones necesarias para alcanzarlos, y siento todo esto,
colectivamente orquestado sin ser el producto de la accién organizadora de

un director de orquesta (Bourdieu, 1972. p. 201).

El habitus del cual deriva el compromiso y dependencia responde, también, a la
estructura jerarquica y al comportamiento organizacional de la etapa en desarrollo
del ciclo de vida de la EF, la familiaridad hacia determinados mecanismos de control
gratificantes o sancionables propios de la familia dentro de la operatividad
empresarial permite aceptar o rechazar mecanismos de control con mayor
naturalidad, dado que éstos suelen ser comprendidos y aprehendidos en las etapas
formativas de los actores en disputa por el control. Cuando los actores en disputa
por el control comparten dicha familiaridad por los mecanismos de control, su actuar
se orienta a una claramente definida finalidad, a lo cual Gallo (2021) determina como
una coexistencia exitosa. Todas las etapas del ciclo de vida de la EF

experimentadas aportan bienes simbolicos en la legitimacion del discurso narrativo
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a partir del cual se establece la autoridad y legitimidad organizacional, donde la
coexistencia establece la probabilidad de actuar de manera similar ante distintos

mecanismos de control, ya sean éstos gratificantes o sancionables.

Cuando el control de una organizacion radica en el disefio, ejecucion y supervision
de practicas y objetivos organizacionales por solamente una figura de autoridad sera
una decision unilateral, pero la consolidacion de una EF requiere que la propiedad
sea compartida por dos o0 mas miembros de la misma familia, por lo cual es
necesario acuerdos y cooperacion para la consecucion de las practicas y objetivos
organizacionales que mejor convengan a las partes involucradas, o bien, con la
implementacion de mecanismos de control que permitan legitimar a un actor como
autoridad de otro, y asi establecer el discurso narrativo oficial que justifique los
mecanismos de control empleados en la Relacion de Poder.

La narrativa organizacional legitima a las figuras de autoridad cuando ésta es
replicada por el resto de integrantes de la EF en cooperacién, adherencia y
conformidad necesaria para la consecucion de objetivos organizacionales, asi como
con la réplica del discurso narrativo por parte de los empleados. En este caso ambos
actores en la dinamica comparten el mismo discurso narrativo, pero cada parte
utiliza Unicamente los elementos considerados como convenientes para su

legitimacion de autoridad sobre su contra parte.
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CAPITULO 5. CONCLUSIONES

El principal interés de las investigaciones sobre la EF radica en comprender el efecto
de estrategias y medidas administrativo-operativas desde una perspectiva
economicista que tiene por finalidad el incremento de los resultados financieros de
una organizacion. Tal como se menciond en la problematica del primer capitulo,
esta finalidad es insuficiente en el estudio de la EF para comprender el complejo
indice de mortandad que las representa a nivel mundial, dado que se ha abordado
desde la elaboracion de propuestas de mejora para los procesos gerenciales,
financieros, administrativos, de abastecimiento, de produccion, de logistica o del
modelo de negocios.

Se considera que esta aproximacion es insuficiente al carecer de profundidad
tedrica y empirica por dos razones en concreto: la primera corresponde a la
generalizacion de hipdtesis, resultados, conclusiones, propuestas vy
recomendaciones de estudios realizados en grandes corporaciones familiares que
no comparten las caracteristicas contextuales de las MiPymes familiares, las cuales
representan a la mayoria de EF a nivel mundial con presencia en alrededor del 80%
de las unidades econ6micas de cada pais; la segunda razon, por la focalizacién de
analisis, dado que estos estudios centran sus esfuerzos en generar propuestas para
incrementar, tanto en la calidad en procesos y operaciones organizacionales como
estimular la armonia laboral y cohesiéon social para el logro de la eficiencia
organizacional. No suelen tomar en consideracion el origen de los conflictos
cotidianos que infieren en la operatividad organizacional y los conflictos disruptivos
que impiden la continuidad generacional, ambos tipos de conflicto originados a partir

de la naturaleza, pacifica o cadtica, con que se desarrollan las diversas dinamicas



de relacion social de los actores en control que integran cada etapa del ciclo de vida
de la EF.

El caso de estudio de la presente investigacion analiza el Poder como un fenémeno
adaptativo que permite identificar el origen, tanto de los conflictos cotidianos que
generan desviaciones u obstaculos en el funcionamiento 6ptimo de la operatividad
organizacional como de los conflictos disruptivos que impiden la continuidad
generacional de la familia fundadora en el control de la organizacion a partir del
andlisis del ciclo de vida una EF de segunda generacion en el Valle del Yaqui, al
noroeste de México. El analisis se centra en analizar la constitucién pacifica o
cadtica en que se desarrollan y evolucionan adaptativamente las dinamicas de
relacion social entre los actores legitimados como autoridades organizacionales en
la busqueda, adquisicion, aumento, mantenimiento, disminucién y/o transferencia
del control que se ejerce acorde al posicionamiento jerarquico de cada integrante
de la EF y la respectiva etapa del ciclo de vida en que se encuentran. Este analisis
permite determinar como diversos actores del sistema EF en este caso obtienen
mayor legitimidad para ordenar y ser obedecidos por otros actores con igual o menor
legitimidad a partir del ejercicio del Poder y su respectiva influencia en la
operatividad organizacional y la continuidad generacional en el control de la

propiedad.

Como fendmeno adaptativo, el Poder requiere una interconexion sistémica que
permita, una funcién ciclica de mejora continua, el establecimiento de estructuras
organizacionales formales que indiquen claramente una jerarquizacion,
departamentalizacién y descripcion de funciones, tareas y responsabilidades de
cada posicion. Asimismo, la creacion de reglas y normativas que dictan el
comportamiento idéneo segun los parametros del funcionamiento organizacional
Optimo que establecen los actores con legitimidad suficiente para ser considerados

con la autoridad de ordenar y la obligacién de obedecer las 6rdenes.
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En las organizaciones no familiares, el andlisis del Poder parte de una estructura
oficial que satisface las necesidades organizacionales a través de la jerarquizacion
de toda la entidad en niveles de autoridad y lineas de comunicacién, division
departamental para evitar la duplicidad de funciones y la descripcion de funciones,
tareas y responsabilidades para cada posicion. Sin embargo, en la EF resulta
diferente, puesto que la estructura oficial se modifica a medida que se integran
miembros de la familia del propietario y/o fundador de la empresa, lo que implica
una modificacién constante en la estructura oficial, a la jerarquizacion de autoridad,
a la divisibn departamental y la distribucion de funciones, tareas vy
responsabilidades.

Es por tanto, que el Poder en la EF caso de estudio se analiza a partir de la
conformacion estructural y la integracién de miembros de la familia del fundador de
la empresa a través de cuatro etapas que armonizan su continuidad generacional
en el control de la propiedad, lo cual permite responder la pregunta de investigacién
al identificar en cada etapa: i) el origen de los conflictos cotidianos que afectaron la
operatividad; ii) el origen de los conflictos disruptivos que dificultaban a la
continuidad generacional; iii) las medidas implementadas para contrarrestar y/o
finiquitar ambos tipos de conflictos y; iv) las principales estrategias empleadas en la
transicion de una etapa del ciclo de vida a otra en la EF para evitar, en medida de
lo posible, el resurgimiento de los conflictos mitigados en una etapa previa, lo que
posibilita la etapa siguiente en un funcionamiento de mayor eficiencia al tener el
conocimiento necesario para la operatividad organizacional y continuidad

generacional de la familia propietaria en control de la empresa.

En la primera etapa no existen los conflictos disruptivos que impidan la continuidad
generacional, dado que no se identifica una intencionalidad inicial por la creacion y

desarrollo de una empresa con las caracteristicas de la EF. En cuanto a los
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conflictos cotidianos, éstos son resultado de los esfuerzos por lograr la solvencia
financiera en la empresa a partir de la Dinamica de las Relaciones de Poder entre
el fundador y sus trabajadores mediante contratos laborales con implicaciones
legales en caso del incumplimiento de alguna de las partes.

El contrato laboral, como medida oficial para asegurar la operatividad organizacional
plasma explicitamente que el propietario es responsable de la busqueda de redes,
convenios y exclusividades comerciales, asi como de la sistematizacion del proceso
de comercializacion y logistica para la distribucion de mobiliario y equipo para
oficinas. La distribucion queda estipulada como responsabilidad de los empleados
en los tiempos establecidos por el propietario. Paralelamente, en el mismo periodo
de tiempo se desarrolla la familia del propietario de la empresa con el nacimiento de
cuatro varones y dos mujeres. Lo que estimula la transicion a la siguiente etapa del
ciclo de vida de la EF a partir de la integracion paulatina de miembros de la familia
propietaria de la siguiente generacion. Esta integracion permite vincular un beneficio
mutuo entre el bienestar familiar y el bienestar empresarial a partir del esfuerzo

empleado dentro de la empresa.

En la segunda etapa, los conflictos cotidianos que influyen en la operatividad de la
organizacién responden al posicionamiento jerarquico de los hijos e hijas. Integrar
y posicionar a sus hijos e hijas requiri6 el establecimiento de parametros aceptables
para el padre, el fundador de la empresa, asi como de una reestructuracion
constante de la estructura organizacional al afadir puestos, funciones, tareas y
responsabilidades para cada familiar integrado y, acorde al cumplimiento de estos
pardmetros es como se designan las posiciones idoneas para cada cual. Esta
accion genera conflictos cotidianos a partir de la modificacion de la estructura
organizacional, lo que desestabiliza la operatividad al afadir, dividir o duplicar
funciones en varios puestos o niveles jerarquicos. La desestabilidad operativa
puede ser identificada en esta etapa del ciclo de vida de la EF estudiada en sus

acciones de expansion y posterior abandono de algunas regiones comerciales
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debido a complicaciones operativas a cargo de los primeros hijos que tomaron

posesion.

En cuanto a los conflictos disruptivos de la segunda etapa del ciclo de vida de la EF
caso de estudio, responden al compromiso por el bienestar familiar directamente
ligado al bienestar empresarial. Dado que el posicionamiento esta directamente
vinculado al beneficio del sistema familiar, establecido desde la primera etapa del
ciclo de vida de la EF, su principal implicaciébn se vincula a la percepcion del
propietario de la empresa sobre la respectiva aportacion que cada hijo contribuye al
nacleo familiar. Por tal motivo, a los hijos varones se les deja de tener en
consideracion para una potencial sucesion, dado que cada uno cuenta con su propia
familia, mientras que las hijas, ambas se mantienen con mayor cercania a la madre,
lo que propicia la preferencia del padre por las hijas al aportar atenciones especiales
en el cuidado de la madre.

La integracion de hijos varones y mujeres habilita la posibilidad de la continuidad
generacional en el control de la empresa a partir del posicionamiento clave de su
descendencia. Sin embargo, el propietario, en el proceso de posicionarlos y
asignarles algun nivel de autoridad debe ceder parte de su control, descentralizar el
poder al compartir responsabilidades y obligaciones al delegar autoridad a éstos.
Dicha descentralizacién del poder les da oportunidad a los hijos de formalizar un
grupo de poder, asimismo, a las hijas de formalizar otro grupo de poder. Ambas
agrupaciones de poder comienzan una dinamica de competencia, dentro de los

pardmetros aceptables por el padre, fundador y propietario de la empresa.

La pugna por imponer la voluntad de una agrupacién de poder por sobre la otra es
responsable de los conflictos disruptivos que afectan a la continuidad generacional,
dado que se gestan las condiciones para una constante creacion, adjudicacion,

modificacion, aumento y/o disminucion de responsabilidades, obligaciones,
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funciones y nivel de autoridad con relacion a la posicion oficial, delegada por el
propietario fundador. La cercania del grupo de poder de hijas hacia la madre y su
padre, les permite consolidar el control del grupo comercial, que representan todas
las empresas del padre, bajo el control de una sola entidad fiscal con una hija en
control del area comercial y la otra del area administrativa, legitimando el control de
ambas por sobre sus hermanos, la agrupacion de los hijos. Aqui se reafirman los
postulados de El actor y el sistema de Crozier y Friedberg, es posible identificar
articulacion de intereses individuales y grupales, asi como de aquellos que
transcurren (0 no) paralelamente al Optimo funcionamiento organizacional v,
especialmente, de aportar a las finalidades de la organizacion misma. En este caso,

el bienestar familiar.

En la transicién de la segunda a la tercera etapa, la adquisiciéon de mayor control
organizacional por parte de ambas hijas en la consolidacion del grupo comercial
bajo una sola entidad fiscal les permite posicionarse con mayor autoridad que sus
hermanos, la agrupacién de poder de los hijos del propietario. Adicionalmente, el
fundador de la empresa decide compartir la propiedad a través de ceder acciones a
ambas hijas, dénde el padre mantiene un cincuenta por ciento del control de la
propiedad y cada hija un veinticinco por ciento del control organizacional. Por lo
anterior, se identifica la fuente de los conflictos cotidianos en la legitimacion de las
nuevas figuras de autoridad, ambas hijas. La agrupacion de poder integrada por los
hijos del propietario, como acto de resistencia deciden poner en cuestionamiento la
autoridad que ambas hijas poseian debido a su nueva condicién jerarquica y

accionaria.

En cuanto a los conflictos disruptivos que impiden la continuidad generacional, es
posible identificar el proceso de exclusiéon de un grupo de poder integrado por los
hijos, debido a su resistencia sobre la legitimidad del grupo de poder de hijas,
quienes logran posicionarse en la cupula jerarquica a nivel gerencial. Ambas hijas
laboran dentro de los parametros de eficiencia organizacional estipulados por el

fundador de la EF, quien cede mayor control de autoridad a ambas hijas. En
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respuesta, éstas consolidan su figura de autoridad al limitar paulatinamente la
participacion de sus hermanos en la gestion u operatividad organizacional hasta la

eventual separacion laboral de éstos.

La transicion generacional de la tercera a la cuarta etapa corresponde al primer
proceso de sucesion a partir de la muerte del fundador. Aqui es posible identificar
el origen de conflictos cotidianos a lo largo de toda la etapa y en su mayoria han
sido resultado de la yuxtaposicion de roles, los cuales, a su vez, han permitido cierto
nivel de mejora continua a partir de la creacién de mecanismos de control para
limitar institucionalmente dicho sobre posicionamiento de roles. Un recurso
gerencial utilizado por los actores en control para imponerse sobre su contraparte
suele derivar de la inhibicion del involucramiento en la toma, ejecucion y supervision
de decisiones a partir de una serie de mecanismos de control formales e informales
aplicados de manera simultanea para asegurar que el actor controlado se mantenga
al margen del desarrollo de determinada préactica organizacional. El conflicto toma
lugar en el grado en que el actor controlado acepte estos mecanismos de control y
se someta ante ellos o, por el contrario, decida actuar consecuentemente en
resistencia. Esto coincide con los postulados de Bourdieu, especificamente con El
poder del saber y Bosquejo de una teoria de la practica, dado que esta dinamica de
imposicién entre ambas hermanas parte de las maneras en que explotan el
conocimiento adquirido a través de su experiencia personal, familiar y empresarial
para mantener o cambiar la estructura social y la distribucién del control en la

composicién tedrica descrita por el Habitus.

En el caso de estudio de la presente investigacion fue posible identificar el origen
de este conflicto cotidiano que influye en la operatividad organizacional a partir de
una serie de modificaciones al acta constitutiva de la EF que dan lugar a la
transformacion prioritaria de las finalidades organizacionales, entre 2012 que muere
el padre y ambas hijas asumen el control operativo de la EF hasta 2017 que muere
la madre y su respectivo reparto de participacién accionaria a ambas hijas. Previo a

la muerte, de la madre, el fin organizacional radica en el bienestar familiar,
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posteriormente al bienestar empresarial a través del legado que combina empresa-
familia. Previo a la muerte de la madre, se puede vincular la aparicion de conflictos
cotidianos a partir del nivel de compromiso y responsabilidad hacia los cuidados y
atencién de la madre que hay entre las hermanas. Posteriormente a la muerte los
conflictos cotidianos son redirigidos al nivel de compromiso y responsabilidad hacia

los cuidados y atencion de la empresa.

Por otro lado, también es posible identificar, al inicio de esta etapa, el origen del
conflicto disruptivo que implicé un riesgo a la continuidad generacional a partir de la
muerte del padre en 2012. Dada la estrategia fiscal del fundador de la EF, dénde
una propiedad que formaba parte de la infraestructura de la empresa fue escriturada
a nombre de sus tres primeros hijos, da legitimidad suficiente a éstos para
establecer una pugna entre grupos de poder, entre ambas hermanas en control
accionario, gerencial y operativo de la EF por una parte y los hermanos en control
legal de la propiedad. El distanciamiento fisico y emocional derivado de esta
confrontacion, asi como sus medidas resolutivas, implicaron la limitacion de
integracion a la EF de miembros de generaciones mas jovenes, excepto por las hijas
de la propietaria en control del area administrativa. Lo que significa una exclusiéon
no Unicamente a los hermanos de las actuales propietarias, sino también a sus

descendientes.

Es posible concluir, a partir de los hallazgos del estudio de caso de la presente
investigacion, que no existen una inclinacién total por un actor en la disputa por el
control, sino que, acorde a las capacidades y recursos disponibles al alcance de
cada actor, éstos pueden cambiar la naturaleza con que se desarrolla la DindAmica
de la Relacién de Poder e identificar el contexto idoneo para ejercer dichas
capacidades y recursos, por lo cual la naturaleza (cadtica o pacifica, fructifera o
perjudicial, de supervivencia o de mortandad) de la Dinamica de la Relacién de
Poder, que se inclina a favor de la legitimidad de un actor sobre la voluntad de otro,

no es perpetua, sino por el contrario, completamente sujeta a cambiar acorde a
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cualquier alteracion en las condiciones contextuales en que se desarrollen las

interacciones futuras entre estos actores.

Asimismo, que la implementacion prologada y simultdnea de diversos mecanismos
de control determina la naturaleza con que se desarrolla la Dinamica de la Relacion
de Poder entre actores con el mismo nivel jerarquico. A mayor compromiso y
codependencia entre dos actores, mayor serd la tolerancia ante los mecanismos de
control implementados por su contra parte, esto corresponde a la familiaridad por
determinado comportamiento a partir, usualmente, de compartir la etapa formativa
que forja las bases del comportamiento aceptable, asi como las potenciales
implicaciones y/o consecuencias de incurrir en el comportamiento inaceptable, lo
cual armoniza con los postulados de Foucault en Vigilar y Castigar sobre la
formacion y control de individuos a partir de un poder disciplinario que normaliza

determinado comportamiento a través de normativas y estandares de conducta.

Es posible analizar el comportamiento aceptable y el comportamiento no aceptable
a partir de la yuxtaposicion de roles que se da entre las hermanas, actoras en
disputa por el control (la yuxtaposicion, tedéricamente responsabilizada de la
generacion constante de conflictos cotidianos y disruptivos), el caso de estudio
permite inferir que ésta se considera como un requisito indispensable para el pleno
funcionamiento de la EF. La EF debe sobre posicionar permanentemente sus
subsistemas sociales (empresa-familia-propiedad), dado que cada miembro funge
diversos roles con sus respectivas responsabilidades y obligaciones acorde al rol
asignado para lograr la eficiencia organizacional. Cada individuo traspasa las
fronteras de un subsistema en el cumplimiento rutinario de sus propias funciones.
Estos individuos suelen ir de un subsistema a otro por ser miembros de la familia
propietaria y ser considerados de suma confianza. Por lo cual, la yuxtaposicién de
roles no es la razén de la supervivencia o mortandad de la EF, sino parte de su
propia naturaleza organizacional. La yuxtaposicion de roles es para la operatividad
organizacional de la EF lo que el proceso de sucesion es para la supervivencia

organizacional.
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El estudio de las distintas Dinamicas en las Relaciones de Poder permite analizar
elementos que dictan lo pacifico o cadtico que la naturaleza constitutiva de la EF
puede turnarse a partir de su capacidad para desarrollar un sistema de
funcionamiento adaptativo en virtud de los intereses individuales de los actores
legitimados como autoridades, alineado a las finalidades organizacionales
prioritarias en cada etapa del ciclo de vida que permitan asegurar la coordinacion
de la accion colectiva en la ejecucion de estrategias que aseguren la supervivencia

organizacional.

Tres puntos a tomar en consideracion en la configuracion de la naturaleza de la
Dindmica de la Relacién de Poder en la EF del caso de estudio. El primero establece
gue la naturaleza con que la dinamica se configura entre los miembros de la familia
del propietario que pretenden obtener control organizacional es pacifica cuando la
clpula de control se integra Unicamente por el fundador a través de una
centralizacién del poder que le permite tomar todas las decisiones de manera
unilateral. Por el contrario, esta naturaleza se torna cadtica a medida que la
integracion y posicionamiento clave en altos niveles jerarquicos le lleva a
descentralizar el poder del fundador y compartirlo con otros actores en posiciones
de niveles gerenciales con la autoridad accionaria que les permite excluir de toda

participacion en la organizacion quienes se oponen a su control.

En segundo lugar, no todo conflicto (cotidiano o disruptivo) tiene una connotacion
puramente pesimista y orientado a estimular la mortandad de la EF, sino que, al
menos en un escenario con la propiedad compartida entre dos individuos en partes
iguales, como el estudiado, los conflictos cotidianos tienden a generar mecanismos
de control formales e informales implementados de manera simultanea por ambas
propietarias para lograr una mejor posicion de autoridad sobre su contraparte,
posibilitando los principios basicos de institucionalizacion de la organizacion al
establecer procesos, protocolos y medidas empresariales y comerciales que le

permitan un optimo funcionamiento acorde a los fines organizacionales. En tercer
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lugar, el conflicto disruptivo parte de la intensificacion de los conflictos cotidianos
gue logran alcanzar un nivel de conflicto personal de los actores en disputa por el
control, lo que estimula un distanciamiento emocional y/o fisico que impide la
coordinacion de la accion colectiva en la busqueda del logro de objetivos

organizacionales de la EF.

Una forma en que un actor en disputa por el control puede mantener su posicion de
control en la naturaleza de la Dinamica de la Relacion de Poder en la EF de manera
prolongada responde a la produccién y reproduccion de los bienes simbolicos que
brinden un significado organizacional de permanencia u obediencia en la busqueda
por las finalidades organizacionales de la EF. Corresponde a una articulacion de
intereses personales de los actores en disputa por el control para lograr mayor
coordinacién en la accion colectiva de subalternos, accién colectiva que le permita
incrementar a su vez la legitimacién del mismo actor como autoridad organizacional
a partir de un discurso narrativo. La articulacion de intereses personales debe
sostenerse a si misma a través del discurso narrativo, produce y reproduce bienes
simbdlicos de actores en control qgue han conformado las distintas etapas del ciclo
de vida de la EF. La narrativa organizacional establece las directrices idoneas del
actor legitimado como autoridad organizacional para establecer los elementos
idoneos que representen la identidad organizacional que considere conveniente
para fortalecer la posicion de autoridad. Los subalternos, por su parte, al momento

de reproducir el discurso narrativo legitiman a éste en el acto.

Contradictoriamente, y a pesar de que la articulacion de intereses personales de
cada actor pudiesen estar alineadas a las finalidades organizacionales, no significa
gue la articulacion de intereses personales de un actor en disputa por el control esta
alineada a los intereses personales de otro actor en la misma u otra disputa por el
control, lo cual es considerada la principal fuente de conflictos, tanto cotidianos
como disruptivos, puesto que se articulan intereses personales en dos posturas

distintas para el logro de la misma finalidad organizacional.
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El aporte y originalidad de la presente investigacion radica en el estudio de las
Relaciones de Poder entre los actores en disputa por el control a través del analisis
de los conflictos cotidianos que interfieren en la operatividad organizacional y los
conflictos disruptivos que impiden la continuidad generacional en una EF a partir de
la articulacién de la compleja red de Relaciones de Poder estructurada a través de
cuatro etapas desarrolladas en su ciclo de vida, lo que permite identificar elementos
de supervivencia o continuidad a partir de las medidas implementadas para mitigar
los conflictos cotidianos y/o disruptivos que derivan de las diversas maneras de
relacionarse entre aquellos actores con la posibilidad de posicionarse como
autoridad legitima. Dado lo expuesto, se responde el cuestionamiento central de la
presente investigacion en torno a la configuracion de las dinamicas de Relaciones
del Poder en la gestion de una pequefia EF en Sonora, al noroeste de México, y
como influyen estas estructuras de Poder en la operatividad y continuidad

generacional.

Finalmente, es importante resaltar que estas conclusiones no toman en cuenta la
percepcion de los actores excluidos de la EF, dado que, al contraponer el discurso
narrativo que sostiene la legitimidad de ambas actoras en control, éstas no
permitieron su colaboracion y, por tanto, se reconoce la limitante que representa el
no tener su percepcion sobre el desarrollo organizacional. Por lo cual, seria idoneo
para futuras investigaciones sobre operatividad organizacional y continuidad
generacional de la EF incluir sobre la Dinamica de la Relacion de Poder la
contemplacion e integracion del testimonio de los miembros de la familia propietaria
excluidos de toda participacién con la EF, dado que la perspectiva de éstos a la
implementacion de los distintos mecanismos de control de los actores en control
explicaria en mayor medida el ejercicio de poder y sus principales implicaciones
para la imposicion de la voluntad de un actor en disputa por el control sobre otro,
especialmente desde la perspectiva de quien no cede ante los mecanismos de

control.
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APENDICES

Apéndice 1. Guia de entrevista a propietarios
La entrevista tiene como objetivo analizar las relaciones de poder dentro de la empresa familiar en el Valle del Yaqui, al

norte de México, mediante su participacién y opinion acerca de ciertos criterios sobre la dinamica organizacional, por lo
cual se le pida responda con la mayor sinceridad posible. Es importante sefialar que todas sus respuestas seran

confidenciales, siento utilizadas anicamente para el fin sefialado previamente.

Datos Generales.

Nombre de la empresa: Antigledad de la organizacion: afnos
NUumero de empleados: a. 1-10 b.11-25 C.26-50 d.50o0omas

Generacién en curso: a. Primera__ b. Segunda___ c. Tercera__ d. Cuarta__

Afo de sucesion: Parentesco con predecesor:

Puesto del entrevistado:

Edad: a.18-25afios_ b.26-35afios_ c. 36-45affios~ d.46omas____
Género: a. Masculino____ b. Femenino_____

Estado civil: a. Soltero(a) _ b. Casado(a) ___  c. Unién libre_

Escolaridad: a. Primaria____ b. Secundaria___  c. Preparatoria____ d. Licenciatura___ e.Posgrado_ f. Otro___
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Apéndice 1. Guia de entrevista a propietario

Tipo de i Responden a
entrevista Item | Preguntas proposicion #
1,12, 18, 20, 21, 22,
1 |[¢Cudl es la historia de la empresa? (Historia organizacional) 23,24, 25, 27, 29,
35, 38
Cuéndo se posicion6 como actor en control de la organizacion ¢hubo resistencia de sus pares?
. o . D . . o . 1,19, 20, 21, 22, 23,
3 | ¢hubo desobediencia de subordinados? ¢cuales soluciones se consideraron? ¢cual solucion se 24 27 35 37 38
tomao? ¢por qué? ¢cudl fue el resultado? T
o 9 |¢conoce la capacitacion de las distintas areas de la empresa? 3
A propietarios
5 |¢Esta satisfecho y conforme con su posicion? ¢Por qué? 5
5 ¢cudl es la historia de su familia? ¢ cuales son los principales valores y normas de casa? ¢cuél 62’27’2133’216’2270’2281’
1 r) . 4 H H - =z r) - - - L] L] L] L L
fue tu rol en tu familia? ¢cual es tu historia y rol dentro de la organizacion? (Historia de vida) 30, 31 32, 33, 34,
g |¢conoce los objetivos/metas de la empresa? ;como supervisas su cumplimiento? ;cémo actlas 8

cuando hay incumplimiento?
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¢Ha habido algin problema inesperado que incrementara la carga de trabajo? ¢quién fue

10 [responsable del incremento en la carga de trabajo? ¢cémo soluciond el exceso de carga de 9, 36,
trabajo?

7 ¢ha habido algun caso de desobediencia por parte de algin subordinado? ;como se atendi6? 10
¢hubo seguimiento? ¢se soluciond?

11 - : : - - . : 11, 38
¢hay alguna actividad que estimule la integracion y colaboracion efectiva de los trabajadores? ;con
qué frecuencia se realiza? ¢cudl es el resultado que usted considera de esa actividad?

10 |¢s8 han integrado a la empresa miembros familiares de una generacién mas joven? ;hay planes 12 29
a largo plazo que estipulen una sucesién familiar en la empresa? ’

4 |epor qué consideras que te eligid a ti como sucesor en control de la EF? ;tomarias los mismos 1
elementos para tu sucesor?

6 ¢Cuéles actividades productivas tenia la empresa previo y posterior a la sucesion? ;se 15 26. 38
mantuvieron o modificaron? ;,como y por quée? T

6 | En caso de modificacion: ¢cuanto se tardo en lograr la eficiencia organizacional? 15, 26, 38

Nota: Elaboracidn propia.
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Apéndice 2. Guia de entrevista a administrativos

La entrevista tiene como objetivo de analizar las relaciones de poder dentro de la empresa familiar en el Valle del Yaqui, al

norte de México, mediante su participacion y opinion acerca de ciertos criterios sobre la dinamica organizacional, por lo

cual se le pida responda con la mayor sinceridad posible. Es importante sefialar que todas sus respuestas seran

confidenciales, siento utilizadas anicamente para el fin sefialado previamente.

Datos Generales.

Nombre de la empresa: Antigledad de la organizacion:
NUumero de empleados: a. 1-10 b.11-25 C.26-50 d.50omas
Generacion en curso: a. Primera__ b. Segunda___ c. Tercera__ d. Cuarta__

Afo de sucesion: Parentesco con predecesor:

Puesto del entrevistado:
Edad: a.18-25 afios b. 26-35 afios c.36-45aflos ~ d.46omas____
Género: a. Masculino___ b. Femenino

Estado civil: a. Soltero(a) _ b. Casado(a) ___  c. Union libre__

Escolaridad: a. Primaria b. Secundaria c. Preparatoria d. Licenciatura___ e. Posgrado_

afnos

f. Otro__

Apéndice 2. Guia de entrevista a personal administrativo.
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Tipo d_e c Responden a proposicion #
entrevista Item | Preguntas

¢como establecen los objetivos diarios/semanales? ;cémo es el seguimiento de

3 |dichos objetivos? ¢se han modificado o suspendido los objetivos/metas org? ¢ Por 2
qué?
¢como es la capacitacion de los empleados? ¢como supervisan el cumplimiento de

4 responsabilidades y obligaciones de empleados? ¢Qué sanciones hay en caso de 317 35
incumplimiento? ;,como supervisan el cumplimiento de reglas de comportamiento? Y
¢qué sancién hay en caso de incumplimiento?

8 |¢hay rotacion de personal? ¢a qué se debe? 5

1 . . 7,13, 17,

A ¢sabes la historia de la empresa? ¢ cudl es?
administrativos

Cuando surge un problema que retrasa/suspende el cumplimiento de

6 |objetivos/metas por responsabilidad de un trabajador ¢;cdémo procede el area 9,36
administrativa?
¢hay alguna actividad que estimule la integracion y colaboracién efectiva de los

5 |trabajadores? ;con qué frecuencia se realiza? ¢cuél es el resultado que usted 11,38
considera de esa actividad?

2
¢por qué consideras que se eligié como sucesor de la EF? ¢ crees que falt6 algo en 14
considerar para el sucesor?
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¢ha habido algun caso de desobediencia por parte de algin subordinado? ¢cémo se
atendié? ¢hubo seguimiento? ¢se soluciond?

10

Nota: Elaboracion propia.
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Apéndice 3. Guia de entrevista a trabajadores

La entrevista tiene como objetivo de analizar las relaciones de poder dentro de la empresa familiar en el Valle del Yaqui, al

norte de México, mediante su participacion y opinion acerca de ciertos criterios sobre la dinamica organizacional, por lo

cual se le pida responda con la mayor sinceridad posible. Es importante sefialar que todas sus respuestas seran

confidenciales, siento utilizadas anicamente para el fin sefialado previamente.

Datos Generales.

Nombre de la empresa: Antigledad de la organizacion:
NUumero de empleados: a. 1-10 b.11-25 C.26-50 d.50omas
Generacion en curso: a. Primera__ b. Segunda___ c. Tercera__ d. Cuarta__

Afo de sucesion: Parentesco con predecesor:

Puesto del entrevistado:
Edad: a.18-25 afios b. 26-35 afios c.36-45aflos ~ d.46omas____
Género: a. Masculino___ b. Femenino

Estado civil: a. Soltero(a) _ b. Casado(a) ___  c. Union libre__

Escolaridad: a. Primaria b. Secundaria c. Preparatoria d. Licenciatura e. Posgrado

afnos

f. Otro__
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Apeéndice 3. Guia de entrevista a trabajadores (personal operativo)

Tipo de ) Responden a
entrevista Item | Preguntas proposicion #
3 4
¢ Como consideras la capacitacion que se te brindd?
5 |¢hay préacticas de la administracion que te motivan a cumplir con tu trabajo? 4
6 |¢Trabajas mas de lo estipulado en tu contrato? ¢por qué? 4
7 | Encaso de alguna eventualidad pers_onal ¢recibe algun apoyo del duefio? ¢qué tipo de 4
. apoyo? Emocional, laboral, econémico
A trabajadores
11 4,5
¢te sientes parte de la empresa? ¢por qué?
1 7,13, 17,
¢sabes la historia de la empresa? ;cual es?
9 9, 36,

Cuando surge un problema que retrasa/suspende el cumplimiento de objetivos/metas por
responsabilidad de un compafiero ;,co6mo actlas? ¢, por qué?
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¢ha habido algun caso dénde algin compafiero (o usted) se haya sentido insatisfecho con

los objetivos/metas que le estipulan? ;cémo actuaron? ¢se soluciond la cuestion? 10
4 ¢hay alguna actividad que estimule la integracion y colaboracion efectiva de los

trabajadores? ¢con qué frecuencia se realiza? ¢cual es el resultado que usted considera de

esa actividad? 11, 38
, |epor qué consideras que se eligi6 como sucesor de la EF? ;crees que falté algo en

considerar para el sucesor?

14

10

¢cesta conforme y satisfecho en este trabajo? ;por qué? 35

Nota: Elaboracion propia
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m ACTA DE DISERTACION PUBLICA

Casa abierta al tiempo

UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA o 20
Matricula: 2203802682

-
Din&mica de Poder en
Empresas Familiares: un En la Ciudad de México, se presentaron a las 13:00 horas
andlisis critico del caso de del dia 11 del mes de agosto del afo 2025 en la Unidad
una comercializadora de Iztapalaps de la Universidad Auténoma Metropolitana, los
mobiliario de oficina en el suscritos miembros del jurado:
contexto sociocecondémico del
Valle de Yaqui, México. DRA.
DR.
DR.
Bajo la Presidencia Jde la primeza y con caracter de
p SR Secretario el ultimo, se reunieron a la presentacién de la
AL, W Disertacién Publica cuya denominacién aparece al margen,
h = para la obtencién del grado de:
p) Y DOCTOR EN ESTUDIOS ORGANIZACIONALES
‘ DE: SAID ARATH CORRALES VILLEGAS
<9
y de acuerdo con el articulo 78 fraccion IV del Reglamento
de Estudios Superiores de la Universidad Auténoma
X Metropolitana, los miembros del jurado resolvieron:
"y =
SAID ARATH CORRALES VILLEGAS
Y ALUMNO
TN T LT
Aprobar
—
lo}
Acto continuo, la presidenta del jurado comunicéd al
interesado el resultado de la evaluacién y, en caso
aprobatorio, le fue tomada la protesta.
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~
DIRECTORA DE LA DIVISION DE CSH PRESIDENTA
(=]
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—
SECRETARIO
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