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Modelo de evaluación para la profesionalización exitosa de las Empresas Familiares en México: Los mandos medios como pilar de este proceso
Resumen (15 líneas)

La presente investigación tiene la intención de apoyar a las empresas mexicanas, originadas por una familia fundadora y con miembros precursores aún en ejercicio. Se formulará una herramienta útil en el proceso de reclutamiento y selección de los trabajadores, que puedan  participar de manera fundamental en la profesionalización de la Empresa Familiar. Debido a que estos sujetos son externos al entorno familiar, se investiga el impacto familiar en su desempeño actual y futuro. Sin embargo, no es una evaluación a todos los empleados no familiares, sino que se ha concentrado en aquellos conocidos como mandos medios, debido a su cercanía con la familia en términos de dirección y a los trabajadores operativos, por su jerarquía. Actualmente, sólo se identifica en la literatura, la importancia de que el CEO no familiar, debe ser sensible a los valores y normas de la familia para ser efectivo al hacer negocios.
 No obstante, no existe un estudio empírico que lo sustente al nivel de CEO, mucho menos de los mandos medios. Se considera no sólo la posibilidad de una corroboración empírica de la influencia de la cultura en el desempeño, sino que incluso, se centra en el mando medio, en lugar de asumir la necesidad de un gobierno corporativo o estrategias similares a nivel dirección para la profesionalización de la Empresa Familiar.

Introducción
La situación económica actual en los países en vías de desarrollo ha requerido de una revisión conceptual y estructural de los agentes económicos, con la intención de favorecer y acelerar los ciclos productivos de las naciones.  Desde décadas anteriores se puede reconocer el esfuerzo de diversas instituciones en el despliegue de herramientas que provean a la industria nacional de medidas como la capacitación, asesoría, financiamiento o transferencia de tecnología, por mencionar algunos; esto con el objetivo de generar mayor productividad y competitividad en el complejo empresarial nacional. Con múltiples resultados, es definitivo concluir que lo anterior no ha sido del todo exitoso y han de renovarse las áreas en las que se enfoquen las investigaciones de la administración, mismas que serán capaces de aportar en el conjunto de procesos existentes en las organizaciones. En ninguno de los casos anteriores nuestro país destacó en la comunidad internacional industrializada, ni tampoco como un Estado fundado en la creación de valor de la cadena productiva mundial; por ello cuando la emergencia de naciones con capacidad de competir en el mercado global sitúa a México como proveedor de recursos básicos o mano de obra barata, resulta necesario replantear el futuro nacional. La re-estructura debe ser iniciada bajo la perspectiva estratégica correcta y generando los elementos que completen la implementación en todo tipo de instituciones. El ámbito cultural ha sido escudriñado minuciosamente, para identificar los valores que explícita e implícitamente se encuentran en las relaciones laborales-familiares de estas instituciones, suponiendo que son estos los que delinean las formas o modos de conducta en la organización. Es entonces, un conjunto de elementos culturales, laborales, familiares y organizacionales que tienen cabida durante el proceso de investigación aquí presentado, mismo que incluirá en su metodología acercamientos cuantitativos y cualitativos de las Empresas muestreadas para tal efecto. Esto debido a la importancia de contrastar con la teoría, si los modelos expuestos son cumplidos por ellas, convirtiéndose así en un punto de partida validado por la disciplina. Además será necesario desarrollar instrumentos ad hoc para medir con sutileza, algunos conceptos de carácter tan intangible que en proporción inversa a la dificultad por lograrlo, nos mostrarán los lazos invisibles que consolidan las relaciones familiares-laborales para el éxito de las instituciones. 
Revisión de literatura. 
El establecimiento de un modelo de evaluación para mandos medios de empresas familiares requiere de la revisión sobre aspectos culturales sociales y organizacionales, que inducen a la profundización en los valores culturales y corporativos de manera que, paralelamente se analicen a la empresa familiar y por supuesto la estructura jerárquica-funcional, para comprender con mayor exactitud la importancia del mando medio en dichas instituciones. A continuación se muestran las aportaciones que determinan la validez teórica del modelo propuesto: 
1) Cultura Organizacional,  2) Desempeño laboral: Indicadores/Dimensiones,   3) Empresa Familiar.

I. Cultura Organizacional. A partir de los años ochentas Schein (1985) es el autor que plantea un concepto de cultura más completo, afirmando que es “el patrón de supuestos básicos que un grupo dado, ha inventado, descubierto o desarrollado en el aprendizaje para superar estos problemas de adaptación externa e integración interna, han sido trabajados lo suficiente para ser considerados válidos y por ello, ser enseñados a nuevos miembros como la forma correcta de percibir, pensar y sentir en relación a estos problemas”.  A pesar del consenso que se había percibido hasta el momento en el enfoque integral y de totalidad, para definir la cultura como modelo de conducta, y los ingredientes (creencias, costumbres, hábitos, actitudes) del fenómeno estudiado, la publicación de Hofstede and Neuijen (1990) acuña a la cultura como algo pasajero que no tiene consenso en su definición. No obstante acuerdan con otros que establecen, que la cultura contiene las siguientes características: 1. Es holística, 2. Se determina históricamente, 3. Está relacionada a conceptos antropológicos, 4. Es construida socialmente, 5. Es maleable y difícil de cambiar. Lo anterior, también representa una evolución en la definición y permite identificar los rasgos particulares de la cultura. La revisión literaria de la cultura organizacional será analizada como elemento del ambiente macro de la organización, dado que de ella se matiza la forma en la cual la empresa interactúa en su industria. Saffold (1988)  discute sobre la fortaleza de la cultura organizacional, teniendo un sentido sólido de misión (visión a largo plazo) y el hecho de ser adaptable (capacidad interna de cambio), recordando la discusión sobre cultura adaptable de Schein (1985).  Estos resultados sugieren que la cultura social puede afectar el desempeño organizacional, si ésta es fuerte (amplio consenso, profundamente internalizada y socializada) y apropiada a su ambiente (relevante a su industria y condiciones de negocio). Por ello, Cameron and Quinn, (1990), acuerdan en usar el término de cultura organizacional, ya que éste ayuda a diferenciar la cultura de toda la organización desde los valores, preferencias, o inclinaciones individuales (cultura personal) o desde otro lenguaje, normas o filosofías de una nación o civilización (cultura social). Simultáneamente, Denison (1990) establece que el significado compartido tiene un impacto positivo, porque los miembros de una organización trabajan con un marco común de valores y creencias que forman la base mediante la cual se comunican. Un alto grado de significado compartido puede incrementar la capacidad de la organización para acciones coordinadas y promover procesos de toma de decisiones más rápidos. Denison continúa diciendo que la teoría de cultura corporativa y efectividad organizacional tiene un impacto directo en su efectividad y desempeño. Dentro de esos rasgos integradores de la cultura social, se comienzan a distinguir algunos como esenciales, como es el caso de Kotter y Heskett (1992), quienes sugirieron que la cultura social se refiere a valores que son compartidos por personas en un grupo y que tienden a persistir en el tiempo aún cuando los miembros del grupo cambien. Kotter y Heskett incluyen en su propuesta, el hecho de que la cultura se transfiere dentro de los grupos sociales y los nuevos individuos también contarán con esos rasgos particulares. La diferencia entre los planteamientos para Schein, Kotter y Heskett, en relación a su perspectiva de cultura, implica el modo de heredar la misma; en cuanto al primero, ésta se enseña como la única forma de ser y hacer, mientras que para los segundos, tal transferencia surge de compartir rasgos y replicar las formas observadas en el grupo.
Por su parte Rokeach (1995) definió los valores culturales “como las creencias por las que, en un estado general de existencia, vale la pena luchar por conseguir en lo personal y en lo social.” Los valores se entienden como normas de conducta y actitudes, que rigen el comportamiento de los individuos, éstos van de acuerdo con aquello que consideran correcto. Los valores han existido desde el comienzo de la humanidad, sin embargo la modificación que sufren al pasar del tiempo es el criterio que les da valor y la forma en que se manifiestan.  Desde Rokeach hasta Assael encontramos contribuciones sobre los valores que logran definir la fuente de ellos, además de lo universal, según el medio ambiente que rodea a la persona se desarrollarán otras acciones y actitudes de importancia, para delinear la forma de interrelacionarse con otros. Debiendo recordar que los valores se manifiestan en distinto grado para cada individuo y se produce una concentración en los que se pueden considerar fundamentales. Basándose en un concepto de Franco Ortiz (2001), Esquivel y Aguilar (2002) proponen un concepto de valores familiares diferentes de los valores socioculturales y personales. Los valores personales, como los valores que el individuo ha incorporado a su sistema de creencias y que guían su vida y sus relaciones con los demás. Los valores socioculturales, como los valores que imperan en una sociedad en un momento dado en la historia. Los valores familiares como los valores que los padres de familia transmiten a sus hijos a través de la comunicación directa, conocidas también como normas de comportamiento y el ejemplo. El análisis que se ha desarrollado hasta ahora permite elucidar que la relación entre la sociedad y su cultura, funciona de manera muy similar con las empresas que son dirigidas por su fundador y éste es el líder familiar, su cultura, es decir, las acciones habituales, ideas y valores se reproducen y manifiestan en la vida cotidiana de la organización; tal como se analizará en el modelo de Denison, Lief, Ward (2004) donde muestra como la cultura familiar en este ámbito en particular, tiene sentido de la misma manera que en términos de sociedad. Mientras que el concepto de cultura se populariza mediante Deal y Kennedy (1982), en donde reconocen la importancia de la cultura corporativa para el desempeño organizacional. Los investigadores sobre cultura organizacional en la década de los 80, se centraban en discutir sobre la definición de la cultura. Afirmando que la cultura debe entenderse como algo que la organización tiene, así como sostener la cultura, como algo que la organización es (Smircich, 1983). Considerando los avances anteriores, Schein (1985), sugirió una visión evolutiva de la cultura corporativa que usa el sistema de valores y creencias del fundador como ancla pero también incorpora nuevo aprendizajes durante el tiempo, debido a que la organización interactúa con todo el mundo.  Algunos otros autores como Kilman et al. (1985),  avanzan en la visión de que una cultura fuerte puede tener mayor impacto en el éxito del negocio debido a su influencia persuasiva a través de cualquier organización. Eso determinaría que la cultura organizacional tiene carácter dinámico y evolutivo. Se encuentra además que, en la propuesta de Goffee y Jones (1998),  donde refieren que la cultura no es un concepto que invite a definiciones precisas y ve a ésta como una abstracción amorfa y confusa, sí profundizaron en la discusión opinando que la cultura corporativa puede ser vista situacionalmente, no como un absoluto y puede ser considerada dentro de una marco de referencia de cuatro formas culturales basadas en niveles relativos de solidaridad y sociabilidad. Para estos autores,  es quizás la fuerza –la cultura-  más poderosa de cohesión en la organización moderna.  La cultura viene con una forma común de pensar, que conduce a una forma habitual de actuar en el trabajo o de elaborar un producto en una fábrica. Usualmente estos supuestos compartidos, creencias, valores son tácitamente-implícitos. La cultura es entonces sostenible y por ello, la arquitectura social del éxito o el fracaso. Corroborando planteamientos previos, Hagberg and Heifetz (2000) exponen que la cultura corporativa dirige la organización y sus acciones; es algo como el sistema operativo de la organización. Guía como piensan, actúan y sienten  los empleados. Es dinámica, fluida y nunca  estática. Explorando la literatura, Denison (1990) cita de su trabajo de 1982,  donde divide la cultura y el clima, en tres niveles separados: 1. Los valores y creencias que subrayan acciones, 2. Los patrones de conducta que reflejan y refuerzan esos valores, y 3. El conjunto de condiciones, creadas por estos patrones de conducta, dentro de las cuales los miembros de la organización deben funcionar. Suponiendo que haya condiciones similares entre individuos compartiendo valores organizacionales, los resultados que Hofstede y Neuijen (1990) mostraron que la nacionalidad, tal como la educación, edad, antigüedad y nivel jerárquico, afectan fuertemente las respuestas a preguntas acerca de los valores en los empleados. Es entonces posible evaluar la relación entre los valores y la situación de los empleados en las organizaciones. Como ejemplo se puede mencionar a Kotter y Heskett (1992) quienes encontraron, que firmas con valores adaptados son fuertemente asociadas con desempeño superior en un largo periodo de tiempo, comparado con un desempeño en el corto plazo. Estos descubrimientos defienden, que el valor de la adaptabilidad determina el desempeño organizacional. Entonces, según los autores Lee y Yu, el constructo de cultura puede ser operacionalizado y en su estudio, validan al OCP (organizational culture profile)  como un instrumento de medición de la cultura.

II. Desempeño Laboral: Indicadores/Dimensiones. Para poder discutir sobre este tema, se debe plantear inicialmente que el estudio sobre desempeño laboral integra tres líneas específicas. La primera de ellas tiene que ver con los indicadores o factores que puedan lograr evaluar el desempeño laboral de los empleados a cualquier nivel; la segunda consiste en consensar (situación compleja pero necesaria entre los investigadores) los medios para realizar la medición en la evaluación del desempeño; en tercer lugar, los investigadores se concentran en determinar los mecanismos para administrar el desempeño de los empleados. Para efectos de la presente revisión de literatura concerniente al tema principal, se considera fundamental la determinación de indicadores sobre desempeño, en la que existen esfuerzos importantes, sobre todo en la década de los noventa. Campbell  (1990) provee uno de los más grandes esfuerzos por integrar numerosas dimensiones de desempeño a un modelo comprensible, donde la estructura latente  puede ser moldeada usando ocho factores generales. El modelo propuesto por Viswesvaran (1993) supone la existencia de un factor general de desempeño lo cual explica la variación substancial, virtualmente en todas las mediciones de desempeño laboral. Las técnicas de meta-análisis reportaron correlaciones entre varias medidas de desempeño. Luego agrupó un gran número de medidas en 25 categorías conceptuales. Basándose en una extensa revisión literaria, el identificó 5 temas donde pudo capturar el vasto número de medidas de desempeño utilizadas en la literatura y sorteó las 25 medidas en los cinco grupos, que eran los siguientes: 1. Productividad, 2. Conciencia, 3. Habilidades interpersonales, 4. Renuncia, 5. Medidas de evaluación de desempeño generales. Borman y Motowidlo, (1993) trazan la base conceptual para expandir el criterio dominante más allá del desempeño de actividad incluyendo elementos de desempeño contextual, el cual describen. Dentro de este marco el desempeño contextual es definido como comportamientos que apoyan el amplio ambiente organizacional, social y psicológico de la organización en contraste con conductas que soportan parte técnica de la organización.  El modelo propuesto ha tenido recientemente apoyo empírico y algunos de los descubrimientos demuestran que la experiencia en el trabajo fue correlacionada más fuerte con desempeño de actividades que con el contexto de desempeño, mientras que las variables personales fueron más predictivas del desempeño contextual que del desempeño de actividades. Esto significa que en su enfoque, la variación en el desempeño de actividades refleja diferencias individuales en la habilidad con la que las actividades están hechas. Entonces, las diferencias individuales en el conocimiento, habilidades y capacidades asociadas con una tarea dada deben ser más predictivas del desempeño de la actividad que de las características personales. Adicionalmente, la experiencia y la capacitación deben estar más altamente correlacionadas con el desempeño de las actividades. Dentro de este marco teórico, el contexto del desempeño, se define como conductas que soportan el ambiente social, psicológico y organizacional de la empresa.
Borman y Motowidlo, (1993), describen 5 categorías: 1. Voluntad por realizar actividades que no son parte formal de su puesto, 2. Persistencia con entusiasmo extra cuando sea necesario, 3. Ayuda y cooperación a otros, 4. Seguir reglas y procedimientos de la organización, 5. Apoyar y defender los objetivos organizacionales.  
La evaluación del desempeño laboral se realiza para todas y cada una de las jerarquías en la organización, sin embargo para interés particular los sujetos que definiremos son conocidos jerárquicamente como mandos medios (Gómez-Mejía, McCann & Page; 1985). Estos individuos son usualmente responsables de administrar el desempeño de una unidad organizacional en particular y para implementar los planes estratégicos de los directivos. Ellos trabajan para transformar estas estrategias en programas que puedan ser implementados a niveles bajos de la compañía, cada mando medio ayuda a establecer objetivos funcionales o divisionales que guiarán el desempeño de la unidad frente a las metas estratégicas de la empresa. Para este eslabón del organigrama se consideran tres tipos específicos de habilidades que fomentarán el buen desempeño de los empleados a este nivel: habilidades conceptuales, humanas y técnicas (Katz, 1974). Las conceptuales incluyen la habilidad de percibir la organización o la unidad organizacional como un todo, entender cómo el trabajo es dividido en tareas (Mintzberg, 1980) y reintegrado para conseguir objetivos y metas comunes, reconocer las relaciones importantes entre la unidad organizacional y el ambiente que la rodea. Estas habilidades envuelven la pericia del administrador para pensar y estar asociado más de cerca con la planeación y organización. Estas habilidades son usadas más frecuentemente por directivos, quienes toman la responsabilidad de realizar esfuerzos estratégicos para toda la organización. Por otro lado, incluidas en habilidades humanas está la habilidad de trabajar efectivamente como miembro de un grupo y construir cooperación entre miembros de una organización o unidad. Administradores con habilidades humanas bien desarrolladas pueden crear una atmósfera de confianza y seguridad, en la cual la gente se pueda expresar sin miedo de castigo o humillación. Estos administradores son proclives a percibir las aspiraciones, intereses y puntos de vista de otros, por lo que  con frecuencia pueden prever las reacciones de otros para prospectar cursos de acción.  Debido a que todas las funciones de administración requieren de administrativos que interactúen con otros empleados para adquirir información, tomar decisiones, implementar cambios y evaluar resultados.  Finalmente encontramos las habilidades técnicas, las cuales involucran comprensión de conocimientos específicos, procedimientos y herramientas requeridas para crear bienes y servicios producidos por una organización o unidad. Los mandos medios, como se observa, son un vínculo fundamental entre la estrategia de la empresa y el trabajo operario de la empresa, su importancia recae en la capacidad y habilidad que tengan para ajustar a niveles laborales menores la visión de la compañía, así como la destreza en las relaciones humanas que promueven un mejor desempeño de toda la unidad organizacional (Kraut, Pedigo, McKenna & Dunnette M.D. 1989) Debido a lo anterior, el sujeto de esta investigación son los mandos medios de empresas familiares. Cabe señalar que la descripción de los mandos medios no se ha registrado como un elemento de estudio particular y profundo, por lo que se sugiere analizar de manera activa el caso para el estudio correspondiente. 

III. Empresa Familiar. Para Daily y Dollinger (1992), “si hubiera administradores clave relacionados con el propietario, trabajando en la empresa, es considerada firma familiar”. En el caso de Beehr, Drexler y Faulkner (1997), una empresa familiar es aquella en la cual el propietario  y al menos otro miembro de la familia trabajan. Para Gallo, Tapies y Cappuyns (2000) “La designación de la firma familiar que queda a juicio de la persona que responde el cuestionario”. Revisando a McConaughy, Matthews y Fialko (2001), las empresas familiares son corporaciones públicas, donde sus CEO’s son el fundador o un miembro de la familia del fundador. La percepción de Anderson & Reeb, (2003) es que existen criterio de la firma familiar, para que así sea considerada: 1. La familia continúa teniendo un número importante de acciones en la firma, 2. La familia posee asientos en el consejo, 3. El CEO fundador es todavía el CEO en activo o un descendiente. También señalando condiciones concretas Tanewski, Prajogo y Sohal (2003), promueven que los propietarios deciden si son una empresa familiar y debe existir este criterio: 50% o más de propiedad, es mantenida por una sola familia, un solo grupo familiar controla y administra efectivamente el negocio. Hace un lustro, se definía  por Villalonga y Amit (2004), que la empresa familiar era aquella donde, el fundador o un miembro de su familia por sangre o matrimonio, es un director o accionista. De los mayores exponentes de Empresas Familiares encontramos que Chrisman, Chua y Litz (2004), afirman que el porcentaje de propiedad, número de miembros familiares en la administración o sucesor elegido, son los rasgos que darán clasificación de familiar a una empresa. Sin duda, la investigación de este constructo resulta más complejo debido al estado en el que se encuentra la disciplina. Aquí se enumeran definiciones para distinguir y encuadrar la unidad básica del estudio, la Empresa Familiar. Los aportes de los autores mencionados presentan una ayuda invaluable a la definición de Empresa Familiar que guiará esta investigación, la cual presentada por el investigador, considera que la presencia activa de al menos el fundador y otro miembro de su familia en una organización, implica la existencia de una Empresa Familiar. Según como lo comenta Schein (1993), las empresas familiares están en una única y envidiable  posición en la que su vínculo con creencias fuertes y valores centrales son reales y están vivos. El rol del fundador es crucial para establecer la identidad, creencias y propósitos organizacionales. La revisión literaria muestra que el modelo de Denison, Lief & Ward (2004) es más integral, debido a que considera  tanto el ambiente externo como la situación interna de la organización. Según Denison, Lief y Ward, se incrementa con más claridad que la sustentabilidad y los logros de los negocios familiares, están enraizados en algo profundo, algo más allá que la explicación superficial. Se utilizó la Encuesta de Cultura Organizacional de Denison, que es una herramienta de evaluación cultural que ha vinculado la cultura corporativa al desempeño financiero, aplicándola a una muestra de 20 empresas familiares y 389 negocios no familiares, lo que permitió comparar sus culturas. El resultado mostró, que la cultura corporativa de los negocios familiares es más positiva que la cultura de las firmas sin afiliación familiar. Hay una significancia estadística importante a pesar del tamaño de la muestra, lo cual sugiere que una empresa familiar se desempeña mejor debido a quienes son y lo que hacen estratégicamente. Sus historias e identidades compartidas proveen una conexión de valores a prueba del tiempo y estándares de conducta que conducen al éxito.  Asimismo este modelo, supone  ciertos criterios que modifican el rumbo de la empresa, asumiendo un estilo flexible o rígido. Lo anterior genera un impacto en la adaptabilidad, la participación, la consistencia y la misión de la empresa. Finalmente desglosa características específicas como: valores centrales, orientación en equipo, empoderamiento, coordinación e integración, generación de cambios, orientación al cliente, aprendizaje organizacional, entre otros. Determinando la adaptabilidad, la misión, el involucramiento y la consistencia como las dimensiones que construyen el constructo de cultura familiar. Vallejo, (2007) también desglosa las dimensiones, mostrando las siguientes, como las más impactantes: Aprecio, Disfrutar tiempo juntos, Compromiso, Comunicación, Alta orientación religiosa, Habilidad de resolver crisis positivamente. Lumpkin, Martin & Vaughn. (2008).  Describen cinco dimensiones de la cultura de la empresa familiar con sus respectivas características. Tomando en cuenta la tradición, estabilidad, lealtad, confianza e interdependencia. También se determina que existe un argumento típico en la literatura sobre que los administradores profesionales no familiares deben llevarse para proveer objetividad y racionalidad a la empresa familiar (Gersick, Davis, McCollom Hampton, & Lansberg, 1997; Schein, (1983) menciona que es también reconocido que es un reto la integración de administradores externos no familiares (Aronoff & Ward, 2000; Fletcher, 2002). Por lo tanto, la evaluación del desempeño laboral y la correspondencia entre los resultados de ésta, esperados por parte de los miembros de la familia y aquellos externos que se involucran en la firma, se ajusten. Investigación previa ha argumentado que las normas y valores familiares tienen un considerable impacto en las empresas familiares (Astrachan, Klein, & Smyrnios, 2002; Dyer, 2003; Fletcher, 2002; Habbershon & Williams, 1999). De la literatura de cultura en empresas familiares sabemos que estas dimensiones tienden a ser fuertes en negocios familiares (Dyer, 1986; Habbershon & Williams, 1999; Hall et al., 2001; Kets de Vries, 1993; Zahra et al., 2004). Astrachan, Keyt et al. (2002) han ido tan lejos como para argumentar que más allá de las consideraciones financieras, las empresas familiares existen para perpetuar los valores familiares y la unidad, estos valores son tan importantes que nada o nadie puede interrumpir esta fragilidad ni podría enviar al negocio familiar al caos. De hecho, parece ser que hay un entendimiento compartido incrementado entre investigadores que dicen que la cultura y cercanas relaciones sociales son las dimensiones centrales en la empresa familiar. De acuerdo con Alvesson (1993), se define cultura como un mundo de experiencia compartido y aprendido, significados, valores y comprensión lo cual informa a la gente y se expresa, reproduce o comunica en parte de manera simbólica. También ha sido mostrado, cómo la influencia de la familia es expresada mediante las metas y negocios familiares, una mezcla típicamente compleja de aspectos sociales, culturales, económicos y emocionales (Sharma, 2004). La teorización sobre la noción de administración profesional está inspirada por la teoría cultural y la perspectiva simbólica interaccionista. De varias maneras, ambas teorías tratan con valores, normas y relaciones, y la creación de significados mediante la interacción social. Dada la fuerte influencia de los valores, normas, metas de la familia propietaria y significados en el negocio, se argumenta que la administración profesional en empresas familiares requiere también de competencias culturales, Hall & Norqvist (2008). Según estos autores, el pilar cognitivo, permite justificar por qué la transmisión de valores y otros elementos culturales son percibidos, procesados y analizados por los miembros de la firma que no pertenecen a la familia. Estos empleados no pueden permanece inmunes de las presiones, en términos institucionales, que vienen de las propietarios de las empresas, quienes manejan la firma de acuerdo a su propia cultura. 
Discusión de la propuesta. 
La presentación de los conceptos teóricos que sustentan la presente investigación se encuentran distribuidos desde que se considera la delimitación de la Empresa Familiar, otorgada por Beehr, Drexler y Faulkner (1997), donde se reconoce que una empresa familiar es aquella en la cual el propietario  y al menos otro miembro de la familia trabajan. Además  la especificidad del modelo cultural presentado por Daniel Denison, Colleen Lief y John L Ward (2004) que expresa cómo los valores que se comparten en la cultura familiar permean a la cultura corporativa y tiende a beneficiar la productividad de la organización. Mientras que para el desempeño laboral, dado que la evaluación del contexto organizacional impacta en los resultados individuales, se retoma el modelo de  de Borman & Motowidlo, (1993) donde las categorías de análisis involucran la presencia del trabajador y los modos en que se ha compenetrado con la organización. Otro de los documentos fundamentales para este trabajo, es aquel presentado por Hall y Nordqvist, el cual presenta un aporte primordial, es llamada competencia cultural. “Dada la fuerte influencia de los valores, normas, metas y significados de estar en el negocio familiar, argumentamos que la administración profesional en una empresa familiar requiere también de una competencia cultural. Basado  en este enfoque, afirmamos que para hacer efectivo en la firma familiar, los altos administrativos, deben ser sensibles a los valores y normas del propietario de la familia, así como a las metas y significados de estar en el negocio. Extendiendo la noción más allá, encontramos apoyo en la idea de que la competencia cultural existe a dos niveles. Al principio, más agregado o a nivel general, donde la comprensión toma en cuenta los siguientes hechos: 1. Los negocios familiares tienden a tener fuerte cultura, 2. Esa cultura tiene un impacto decisivo en la vida del negocio familiar y 3. Los intentos de cambiar el negocio de un modo que viole la cultura influenciada por la familia, encontrará notable resistencia, aún sea motivada de manera objetiva. El segundo nivel de la competencia cultural es más en profundidad que un contexto específico, como implica una comprensión de cómo y por qué la cultura específica de la firma familiar permite o restringe las prácticas administrativas diarias. Como tal, la competencia cultural específica significa una comprensión de las metas y significado del negocio propiedad de la familia, lo que es que las normas y los valores fundamentan la razón de estar en el negocio.

Metodología. Objetivo general: Desarrollar un modelo de evaluación para la profesionalización exitosa de la empresa familiar. El modelo que se busca validar en la presente investigación es el siguiente:

Objetivos específicos

I. Confirmar lo establecido por la teoría, en lo referente a que la cultura familiar incide en la cultura organizacional de las empresas bajo estudio. (OE1)

II. Indagar qué dimensiones del modelo de gestión del desempeño en empresas familiares seleccionado para el estudio, son los aplicados (ya sea formal o informalmente) por las organizaciones en cuestión. (OE2)

III. Determinar bajo qué criterios o características (ya sean declaradas o no por la organización) el mando medio es considerado exitoso en las empresas. (OE3).

IV. Identificar si  los mandos medios exitosos de las empresas familiares  bajo estudio son aquellos que comparten en mayor medida la cultura organizacional. (OE4)

V. Desarrollar un instrumento de selección de personal que apoye a las organizaciones bajo estudio, a identificar si los candidatos a un puesto de mando medio serán propensos a adaptarse facilmente a la cultura de la empresa familiar para lograr sus objetivos (OE5). 

La presente investigación está soportada principalmente con el hecho de que se cumpla el Objetivo Específico 4. Por lo tanto, las hipótesis giraran en torno a ella. Para cultura familiar, el modelo de Daniel Denison; Colleen Lief; John L Ward (2004) y para desempeño laboral Borman & Motowidlo, (1993). 
Hipótesis central: Existen elementos culturales de la empresa familiar que inciden en el desempeño de mandos medios no familiares.
Hipótesis de trabajo: Tomando en cuenta que las variables independientes son cuatro y las dependientes cinco, se hizo un análisis teórico de las relaciones que nos interesa conocer. Los números dentro de los corchetes indican en primera instancia, el número de la variable independiente, seguido del número de la variable dependiente. Están vinculadas según su naturaleza y relación implícita ya sea en cuestión de conocimiento, comprensión, involucramiento y relaciones interpersonales: H1 [1-1]: La adaptabilidad del mando medio no familiar genera voluntad por realizar actividades que no son parte formal de su puesto. H2 [1-4]: La adaptabilidad del mando medio no familiar se observa en la medida que sigue las reglas y procedimientos de la organización. H3 [2-5]: La comprensión de la misión de los mandos medios no familiares provoca que apoye y defienda los objetivos organizacionales.H4 [2-4]: La comprensión de la misión de los mandos medios no familiares genera que siga las reglas y procedimientos de la organización. H5 [3-1]: El grado de participación del mando medio no familiar fomenta su voluntad por realizar actividades que no son parte formal de su puesto. H6 [3-2]: El grado de participación del mando medio no familiar detona la persistencia con entusiasmo extra cuando sea necesario. H7 [3-3]: El grado de participación del mando medio no familiar proyecta ayuda y cooperación a otros. H8 [4-1]: La consistencia del desempeño del mando medio no familiar exhibe su voluntad por realizar actividades que no son parte formal de su puesto. H9 [4-2]: La consistencia del desempeño del mando medio no familiar impacta en la persistencia con entusiasmo extra cuando sea necesario. H10 [4-3]: La consistencia del desempeño del mando medio no familiar genera ayuda y cooperación a otros. Se realizará un análisis estadístico de comprobación para cada una de las hipótesis anteriores, trabajando con 3 empresas familiares del centro de la República Mexicana: Grupo Industrial Tellería (50 empleados) Silos y Camiones (350 empleados), así como PESA Uniformes (150 empleados). Primeramente se validará el cuestionario con escala Likert de 5 puntos, con 350 mandos medios de diferentes organizaciones familiares de diversas regiones de México, para posteriormente una vez obtenido un alfa de Cronbach aceptable, se realice el ejercicio con los 35 mandos medios de las 3 empresas involucradas y validar, mediante ecuaciones estructurales, la incidencia de la cultura de la empresa familiar, en el desempeño de dichos mandos medios.

Hallazgos. Debido a la revisión teórica, se considera que la investigación deberá validar cada uno de los objetivos planteados previamente para poder mostrar que efectivamente existe una influencia de la cultura familiar en el desempeño de la empresa familiar y que específicamente el mando medio no familiar está tan supeditado a su adaptación al entorno organizacional-familiar para su exitoso desempeño, que es valioso reconocer como los miembros de la familia evalúan a un externo como tal y qué herramientas culturales se utilizan para involucrarlo en la cultura corporativa de mejor manera, con el objetivo de lograr la profesionalización de la Empresa Familiar desde otro punto de la estructura jerárquica funcional de estas organizaciones. De la literatura revisada, se puede observar que la posibilidad de causas concomitantes es baja, dada la independencia de los constructos a estudiar (cultura de la empresa familiar y desempeño laboral de los no pertenecientes a la familia).
Discusión y conclusiones. El proceso de esta investigación requiere de un acercamiento inicial a las Empresas Familiares para categorizarlas según la propia disciplina, lo cual permitirá formalizar para el caso de México la concepción de estas organizaciones desde su propia perspectiva. Será necesario que el trabajo en campo recoja mediante procedimientos cualitativos y cuantitativos la información requerida para un análisis enfocado en el núcleo de la cultura familiar y sus medios de difusión, los elementos formales e informales en la evaluación del desempeño del mando medio no familiar y por último, las formas en las que los mandos medios pueden ser advertidos de la cultura familiar que priva en la organización, además de distinguir su capacidad de comprensión, adaptación y sensibilización respecto a esa cultura tan particular. Se realizarán acercamientos a diversas organizaciones en el territorio nacional, dedicadas a giros distintos, con presencia de mandos medios externos a la familia. La conformación de una herramienta de selección y reclutamiento para estos trabajadores permitirá a la Empresa Familiar en México involucrarse en un proceso de profesionalización con un enfoque distinto a lo que actualmente se propone [gobierno corporativo, por ejemplo] y más cercano a la Dirección (Estrategia) y a la Operación. (Producción).
Anexos 

I. Tabla de autores relevantes asociados con hipótesis de trabajo y objetivos específicos.
	No.
	Autor
	Descubrimientos mayores
	Objetivos del estudio
	Hipótesis

	1
	Shapiro 1957
	Define cultura como un comportamiento aprendido, que incluye las acciones habituales, ideas y valores que practicamos, apreciar como miembros de una sociedad, comunidad o familia.
	O1

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

	2
	Oswalt 1970
	“la palabra cultura, para los que estudian al hombre, significa la forma de vivir de una población en un sentido particular y en un sentido general, implica el total de todas las formas de vivir de la gente”
	O1

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

	3
	White y Dillingham 1973
	La cultura “es un todo complejo que incluye conocimientos, creencias, arte, leyes, moral, costumbres y cualquier otra aptitud y hábitos adquiridos por el hombre como miembro de la sociedad.
	O1

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

	4
	Schein 1985
	Autor que plantea un concepto de cultura más completo, afirmando que es “el patrón de supuestos básicos que un grupo dado ha inventado, descubierto o desarrollado en el aprendizaje para superar estos problemas de adaptación externa e integración interna, han sido trabajados lo suficiente para ser considerados válidos y por ello, ser enseñados a nuevos miembros como la forma correcta de percibir, pensar y sentir en relación a estos problemas”.
	O1

O3

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

	5
	Hofstede and Neuijen 1990
	Acuña a la cultura como algo pasajero que no tiene consenso en su definición, pero acuerdan con otros que establecen que la cultura contiene las siguientes características: 1. Es holística, 2. Se determina históricamente, 3. Está relacionada a conceptos antropológicos, 4. Es construida socialmente, 5. Es maleable y difícil de cambiar.
	O1

O2

O3

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

	6
	Kotter y Heskett  1992
	Sugirieron que la cultura se refiere a valores que son compartidos por personas en un grupo y que tienden a persistir en el tiempo aún cuando los miembros del grupo cambien.
	O1

O2

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

	7
	Triandis 1994
	El autor enuncia las bases de la cultura e incluye diversos elementos.
	O1

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

	8
	Denison 1996


	La define desde varias perspectivas de la siguiente manera: Epistemológicamente, tiene un enfoque émico, es decir nativo; su metodología es la observación de campo cualitativa; el nivel de análisis subraya valores y supuestos; la orientación temporal se fundamenta en la evolución histórica; sus fundamentos teóricos son la construcción social y la teoría crítica; mientras que sus disciplinas de origen son la sociología y la antropología.
	O1

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

	9
	Denison, 1991; Trice y Meyer, 1993
	Escuelas de las Relaciones Humanas lo toman de la sociotécnica y de la institucionalista
	O1

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

	*10
	Pettigrew 1979
	Por primera vez se expone la cultura organizacional introduciendo el concepto antropológico y su relación con la organización, también define la cultura como un sistema colectivo de significados compartidos en el seno de un grupo, donde el hombre es creado de símbolos, lenguajes, creencias, visiones, ideologías y mitos.
	O1

O3

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H3 [2-5]

H4 [2-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]



	11
	Deal y Kennedy 1982
	Reconocen la importancia de la cultura corporativa para el desempeño organizacional
	O1

O2

O3

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H3 [2-5]

H4 [2-4]

H8 [4-1]

H9 [4-2]

H10 [4-3]

	12
	Smircich, 1983
	Término de cultura, entendido como algo que la organización tiene y la cultura como algo que la organización es.
	O1

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H3 [2-5]

H4 [2-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

	13
	Schein 1985


	Sugirió una visión evolutiva de la cultura corporativa que usa el sistema de valores y creencias del fundador como ancla pero también incorpora nuevo aprendizajes durante el tiempo, debido a que la organización interactúa con todo el mundo.
	O1

O3

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H3 [2-5]

H4 [2-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

	14
	Kilman et al. 1985
	Avanzan en la visión de que una cultura fuerte puede tener mayor impacto en el éxito del negocio debido a su influencia persuasiva a través de cualquier organización.
	O1

O2

O3

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H3 [2-5]

H4 [2-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

	15
	Saffold 1988
	Discute sobre cultura fuerte, teniendo un sentido sólido de misión (visión a largo plazo) y el hecho de ser adaptable (capacidad interna de cambio),
	O1

O3

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H3 [2-5]

H4 [2-4]



	16
	Cameron and Quinn, 1990
	Acuerdan en usar el término de cultura organizacional, ya que éste ayuda a diferenciar la cultura de toda la organización desde los valores, preferencias, o inclinaciones individuales (cultura personal) o desde otro lenguaje, normas o filosofías de una nación o civilización (cultura social).
	O1

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H3 [2-5]

H4 [2-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

	17
	Denison (1990)
	Establece que el significado compartido tiene un impacto positivo, porque los miembros de una organización trabajan con un marco común de valores y creencias que forman la base mediante la cual se comunican.
	O1

O2

O3

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H3 [2-5]

H4 [2-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

H8 [4-1]

H9 [4-2]

H10 [4-3]



	18
	Furnham y Gunter (1993
	Considera claramente la cultura corporativa genera presiones fuertes pero sutiles para pensar y actuar en una forma particular.
	O1

O3

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H3 [2-5]

H4 [2-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

H8 [4-1]

H9 [4-2]

H10 [4-3]

	19
	Triandis, 1994
	Menciona que las circunstancias se mantienen cambiando y aquello que fue funcional en un periodo puede llegar a ser disfuncional en otro.
	O1

O3

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H3 [2-5]

H4 [2-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

H8 [4-1]

H9 [4-2]

H10 [4-3]

	20
	Goffee y Jones 1998

	Refieren que la cultura corporativa puede ser vista situacionalmente, no como un absoluto y puede ser considerada dentro de una marco de referencia de cuatro formas culturales basadas en niveles relativos de solidaridad y sociabilidad.
	O1

O3

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H3 [2-5]

H4 [2-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

H8 [4-1]

H9 [4-2]

H10 [4-3]

	21
	Hagberg and Heifetz 2000
	Exponen que la cultura dirige la organización y sus acciones. Es algo como el sistema operativo de la organización. Guía como piensan, actúan y sienten  los empleados. Es dinámica y fluida y nunca es estática. Una cultura puede ser efectiva en un momento bajo ciertas circunstancias e ineficaz en otro momento.
	O1

O2

O3

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H3 [2-5]

H4 [2-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

H8 [4-1]

H9 [4-2]

H10 [4-3]



	22
	Lee & Yu 2004
	Algunos esfuerzos por procesar datos de manera cuantitativa, conducen a los resultados del análisis de factores y confiabilidad del donde dieron fuerte apoyo a distintos conjuntos de dimensiones culturales aplicándolos a una muestra heterogénea de organizaciones.
	O1

O2

O3

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H3 [2-5]

H4 [2-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

H8 [4-1]

H9 [4-2]

H10 [4-3]

	23
	Rokeach (1995)
	Definió los valores culturales “como las creencias por las que, en un estado general de existencia, vale la pena luchar por conseguir en lo personal y en lo social.”
	O1

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

	*24
	Assael (2001).
	Los sistemas de valores están constituidos por la importancia relativa que las culturas conceden sobre dichos valores.
	O1

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

	25
	Esquivel y Aguilar (2002)
	Proponen un concepto de valores familiares diferentes de los valores socioculturales y personales.
	O1

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

	26
	Abascal Carranza 2001


	Clasificación consta de 9 categorías: Valores físicos, biológicos y ambientales, valores económicos, valores afectivos, valores sociales, valores políticos o del poder, valores intelectuales, valores estéticos, valores morales, valores religiosos.
	O1

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

	27
	Denison 1990
	Divide la cultura y el clima, en tres niveles separados: 1. Los valores y creencias que subrayan acciones, 2. Los patrones de conducta que reflejan y refuerzan esos valores, y 3. El conjunto de condiciones, creadas por estos patrones de conducta, dentro de la cual los miembros de la organización deben funcionar.
	O1

O3

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

	28
	Hofstede y Neuijen 1990
	Reportaron que la nacionalidad, tal como la educación, edad, antigüedad y nivel jerárquico, afectan fuertemente las respuestas a preguntas acerca de los valores en los empleados.
	O1

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

	29
	Kotter y Heskett 1992
	Encontraron que firmas con valores adaptados son fuertemente asociadas con desempeño superior en un largo periodo de tiempo, comparado con un desempeño en el corto tiempo.
	O1

O2

O3

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

H8 [4-1]

H9 [4-2]

H10 [4-3]

	30
	Kuczmarski and Kuczmarski, 1995
	Cuando los líderes demuestran las normas y valores diariamente, ellos les otorgan credibilidad y autenticidad. La confianza está presente. Si la administración se adhiriera a los mismos valores que ellos predican a sus empleados, tendrían mayor compromiso para hacer las normas funcionar.
	O1

O2

O3

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H3 [2-5]

H4 [2-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

H8 [4-1]

H9 [4-2]

H10 [4-3]

	31
	Krueger 1996
	Los valores son conjuntos de creencias que influyen la forma en que personas y grupos se comportan, son el alma de la organización, valores efectivos están enraizados profundamente y los valores centrales ayudan desde la psicología social a poder soportar o estar por encima de la psicología individual.
	O1

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]



	32
	Collin y Porras 1994 y De Geus 1997 Denison and Mishra 1995
	Contrastaron entre integración interna y adaptación externa, y entre cambio y estabilidad. Es así como, conceptos como la cultura los valores y su presencia en la organización tienen impacto en una nueva área de investigación: el desempeño laboral.
	O1

O2

O3

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

H8 [4-1]

H9 [4-2]

H10 [4-3]

	33
	Campbell  1990
	Provee uno de los más grandes esfuerzos por integrar numerosas dimensiones de desempeño a un modelo comprensible, donde la estructura latente  puede ser moldeada usando 8 factores generales
	O2

O3

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H3 [2-5]

H4 [2-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

H8 [4-1]

H9 [4-2]

H10 [4-3]

	34
	Viswesvaran 1993
	Presentaron  un cúmulo de estudios que mostraron correlaciones entre varias medidas de desempeño, agrupando 25 categorías.
	O2

O3

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H3 [2-5]

H4 [2-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

H8 [4-1]

H9 [4-2]

H10 [4-3]

	35
	Borman & Motowidlo, 1993
	El desempeño lo definen como conductas que soportan el ambiente social, psicológico y organizacional de la empresa.
	O2

O3

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H3 [2-5]

H4 [2-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

H8 [4-1]

H9 [4-2]

H10 [4-3]

	36
	Arthur & Bennett 1997
	Encuestaron para identificar factores percibidos como importantes en el desempeño de asignaciones internacionales
	O2

O3

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H3 [2-5]

H4 [2-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

H8 [4-1]

H9 [4-2]

H10 [4-3]

	37
	Sinangil & Ones 1997
	También identificaron y jerarquizaron una variedad de factores importantes para el desempeño efectivo, encuestando a empleados nacionales.
	O2

O3

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H3 [2-5]

H4 [2-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

H8 [4-1]

H9 [4-2]

H10 [4-3]

	38
	Caliguiri (1997)
	Enuncia las siguientes vertientes de evaluación: Desempeño técnico, Contexto Prosocial, Contexto Administrativo Específico para expatriados
	O2

O3

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H3 [2-5]

H4 [2-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

H8 [4-1]

H9 [4-2]

H10 [4-3]

	39
	Daily y Dollinger 1992
	“si hubiera administradores clave relacionados con el propietario, trabajando en la empresa, es considerada firma familiar”
	O1

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H3 [2-5]

H4 [2-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

	40
	Beehr, Drexler y Faulkner 1997
	Una empresa familiar es aquella en la cual el propietario  y al menos otro miembro de la familia trabajan.
	O1

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H3 [2-5]

H4 [2-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

	41
	Para Gallo, Tapies y Cappuyns 2000
	La designación de la firma familiar que queda a juicio de la persona que responde el cuestionario.
	O1

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H3 [2-5]

H4 [2-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

	42
	McConaughy, Matthews y Fialko 2001
	Las empresas familiares son corporaciones públicas, donde sus CEO’s son el fundador o un miembro de la familia del fundador.
	O1

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H3 [2-5]

H4 [2-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

	43
	Anderson & Reeb, 2003


	Una firma familiar, debe tener para que así sea considerada: 1. La familia continúa teniendo un número importante de acciones en la firma, 2. La familia posee asientos en el consejo, 3. el CEO fundador es todavía el CEO en activo o un descendiente.
	O1

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

	44
	Tanewski, Prajogo y Sohal 2003
	Promueven que los propietarios deciden si son una empresa familiar y debe existir este criterio: 50% o más de propiedad, es mantenida por una sola familia, un solo grupo familiar controla y administra efectivamente el negocio.
	O1

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

	45
	Villalonga y Amit 2004
	Que la empresa familiar es aquella donde el fundador o un miembro de su familia por sangre o matrimonio, es un director o accionista.
	O1

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

	46
	Chrisman, Chua y Litz 2004
	Afirman que el porcentaje de propiedad, número de miembros familiares en la administración o sucesor elegido, son los rasgos que darán clasificación de familiar a una empresa.
	O1

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

	47
	Dyer 1986
	Cuando encuadró a los negocios familiares como una cultura única que ofrece cuatro tipos culturales principales: paternalista, Laissez-faire, participativo y profesional y se basa en siete categorías, supuestamente de cómo las organizaciones se ven a sí mismas, a la sociedad y al mundo.
	O1

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

	48
	Jaffe 1988


	Observó, que subyace gran poder en la historia e identidad compartida de los miembros familiares, al remarcar que la historia personal de un negocio familiar es muy especial, porque es la historia de la familia y de su forma de dejar huella en el mundo.
	O1

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

	49
	Schein 1993
	Las empresas familiares están en una única y envidiable  posición en la que su vínculo con creencias  fuertes y valores centrales son reales y están vivos.
	O1

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

	50
	Stinnett 1986


	Distinguió algunas cualidades de familias fuertes que afirman que la cultura de las empresas familiares es distinta a las empresas no familiares.
	O1

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

	51
	Denison, Lief & Ward 2004
	Es más integral, debido a que considera  tanto el ambiente externo como la situación interna de la organización.
	O1

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

	52
	Vallejo, 2007
	Desglosa las dimensiones del constructo de cultura familiar, mostrando las siguientes, como las más impactantes: Aprecio, Disfrutar tiempo juntos, Compromiso, Comunicación, Alta orientación religiosa, Habilidad de resolver crisis positivamente.
	O1

O3

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

	53
	Lumpkin, Martin & Vaughn. 2008
	Describen cinco dimensiones de la cultura de la empresa familiar con sus respectivas características. Tomando en cuenta la tradición, estabilidad, lealtad, confianza e interdependencia.
	O1

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

	54
	Chittoor & Das, 2007
	La comprensión de la administración profesional en empresas familiares es importante, porque hay una tendencia en la literatura de igualar a administradores profesionales con externos no familiares o administradores no propietarios
	O1

O3

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H3 [2-5]

H4 [2-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

H8 [4-1]

H9 [4-2]

H10 [4-3

	55
	Gersick, Davis, McCollom Hampton, & Lansberg, 1997; Aronoff & Ward, 2000; Fletcher, 2002
	También se determina que existe un argumento típico en la literatura sobre que los administradores profesionales no familiares deben llevarse para proveer objetividad y racionalidad a la empresa familiar.
	O1

O2

O3

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H3 [2-5]

H4 [2-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

H8 [4-1]

H9 [4-2]

H10 [4-3

	56
	Astrachan, Klein, & Smyrnios, 2002; Dyer, 2003; Fletcher, 2002; Habbershon & Williams, 1999
	Investigación previa ha argumentado que las normas y valores familiares tienen un considerable impacto en las empresas familiares
	O1

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H3 [2-5]

H4 [2-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

H8 [4-1]

H9 [4-2]

H10 [4-3

	57
	Dyer, 1986; Habbershon & Williams, 1999; Hall et al., 2001; Kets de Vries, 1993; Zahra et al., 2004
	De la literatura de cultura en empresas familiares sabemos que estas dimensiones tienden a ser fuerte en negocios familiares
	O1

O3

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H3 [2-5]

H4 [2-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

H8 [4-1]

H9 [4-2]

H10 [4-3

	58
	Astrachan, Keyt et al. 2002
	Argumentan que más allá de las consideraciones financieras, las empresas familiares existen para perpetuar los valores familiares y la unidad, estos valores son tan importantes que nada o nadie puede interrumpir esta fragilidad ni podría enviar al negocio familiar al caos.
	O1

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H3 [2-5]

H4 [2-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

H8 [4-1]

H9 [4-2]

H10 [4-3

	59
	Alvesson 1993
	Define cultura como un mundo de experiencia compartido y aprendido, significados, valores y comprensión lo cual informa a la gente y se expresa, reproduce o comunica en parte de manera simbólica.
	O1

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]



	60
	Sharma, 2004
	Menciona que la influencia de la familia es expresada mediante las metas y negocios familiares, una mezcla típicamente compleja de aspectos sociales, culturales, económicos y emocionales.
	O1

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H3 [2-5]

H4 [2-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

	61
	Hall & Norqvist 2008
	Según los autores, dada la fuerte influencia de los valores, normas, metas de la familia propietaria y significados en el negocio, se argumenta que la administración profesional en empresas familiares requiere también de competencias culturales.
	O1

O2

O3

O4
	H1 [1-1]

H2 [1-4]

H3 [2-5]

H4 [2-4]

H5 [3-1]

H6 [3-2]

H7 [3-3]

H8 [4-1]

H9 [4-2]

H10 [4-3
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