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Resumen

Esta investigacion esta enfocada en describir las caracteristicas del proceso de sucesion
en pequefas empresas familiares de la ciudad de Cajamarca. EI método de investigacion fue
el estudio de casos multiples, donde se analizaron a cinco empresas familiares de diversa
actividad econdmica: servicios (Centro Educativo y Restaurante), industria (Una panaderia),
construccion (Ferreteria y Firma Constructora). Los datos fueron recolectados a traves de tres
guias de entrevistas semi-estructuradas, las mismas que estuvieron dirigidas a tres tipos de
informantes: el fundador, sucesor, trabajador antiguo. Los resultados obtenidos fueron
analizados a traves del analisis narrativo, en funcion de seis ejes tematicos: caracteristicas
generales de las empresas evaluadas, preparacion de los sucesores, el desarrollo de la
organizacion, el desarrollo de las relaciones empresa-familia y la jubilacion-retiro del
fundador. Los hallazgos indican que los posibles sucesores de las empresas familiares han
cursado estudios superiores técnicos o universitarios como estrategia de formacién, la gestion
de las empresas familiares en nuestra ciudad tienden a ser personalistas, la manifestacion de
conflictos en la familia como consecuencia del proceso de sucesion es minimizado por los
fundadores, posibles sucesores y trabajadores, a los fundadores les preocupa el proceso de
sucesion en su empresa pero no han tomado medidas concretas para prepararse para el mismo
y, finalmente, los procesos de sucesion de las empresas que estan en la segunda o tercera

sucesion se ha caracterizado por ser un evento contingente.

Palabras Clave: Empresa familiar, sucesion, estudio de caso, Cajamarca.



Abstract

The purpose of this research study was to describe succession process features of
small family firms in Cajamarca City. For this, a multi-case research design was used in order
to analyze five firms from several economic activities: client attention (education facility and
restaurant), industry (baker), and building (hardware store and firm building). Three types of
interviews recollected data from firm’s founder, successor and worker. Narrative analysis
was used to results interpretation, according to six thematic central ideas: general features
of evaluates firms, successor training, organizational development, business and family
relationship, and founder retirement. Results show that potential firm successor carry out
higher education studies as training strategy, family firm management centered in one
personas decisions, founders, potential successors and workers do not recognize family
conflict as effect of succession process, founder are aware about firm succession but don’t
take specific actions about it. Moreover, second or third generation family firms have non-

planned succession process.

KEY WORDS: family business, succession, case study, Cajamarca
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CAPITULO I. INTRODUCCION

El estudio de las empresas familiares como un campo distinto de investigacion
empez6 con articulos escritos alrededor del afio 1950, donde los distintos autores
identificaron la existencia de un componente adicional emocional que influye en la toma
de decisiones en ellas. Desde alli, el interés y la importancia del tema han motivado su
estudio en distintos paises. Para el caso del Peru todavia, no son numerosos los estudios

realizados, a pesar de que un gran porcentaje de las empresas peruanas son familiares.

Al inmiscuirme en la revision de la literatura sobre literatura sobre la problematica de
las, me percaté que un sector empresarial mayoritario es nuestro pais estaba constituido
por las MYPES familiares. Donde uno de sus principales problemas que tenian que
enfrentar es su necesidad de perpetuarse con el paso de las generaciones, y que por lo
tanto, era un tema que requeria ser atendido. Por ello, se elijo la sucesion como tema
central para este estudio. Es decir, se trata de conocer una problematica que las escuelas

superiores se han olvidado en aportar investigacion.

El proceso de sucesion no debe verse como un motivo de desajustes econémicos y
emocionales, sino como un proceso natural. Todo empresario familiar en algin momento
de su amplia carrera en los negocios, puede experimentar la necesidad de identificar y
contar con el sucesor idéneo, aquel que dé continuidad al liderazgo empresarial que
requiere la empresa para contribuir a su crecimiento cuando éste ya no se encuentre al
frente, ya sea porque se encuentre en proceso de retiro, o simplemente porque desee
tomar un descanso y permitir que su descendencia, si asi se desea, asuma las

responsabilidades del negocio familiar.



El propdsito de la presente investigacion fue describir las caracteristicas del proceso
de sucesion de cinco empresas familiares de la ciudad de Cajamarca. Para tal fin,
planteamos los sustentos tedricos, metodoldgicos y empiricos referentes al problema de
investigacion identificado, los mismos que son expuestos en el presente informe a lo

largo de cinco capitulos.

En el Capitulo | se presenta la introduccion, luego sigue el planteamiento del
problema, descripcion de la realidad, el problema, objetivos y justificacion.
Seguidamente, en el Capitulo Il, se desarrolla el marco teérico, compuesto por
antecedentes tanto nacionales como internacionales, las bases tedricas, la definicion de
términos bésicos, el planteamiento de las hipotesis de trabajo y la respectiva
operacionalizacion de variables. Posteriormente, en Capitulo Il, se describe el disefio
metodoldgico propuesto para responder a los objetivos de investigacién. El andlisis y
discusion de resultados es expuesto en el capitulo 1V. Finalmente, se plantean las

respectivas conclusiones y recomendaciones.



1.-Planteamiento del problema

1.1.- Descripcion de la realidad

La importancia de la empresa familiar radica en que el mayor nimero de empresas
en el mundo son empresas familiares (Gallo & Cappuyns, 2004) de otro lado, se
considera que este tipo de empresas son las que mas aportan al sector productivo de un
pais segun (Neubbauer y Alden, 1999; citado por Masias, 2011) las estimaciones de la
aportacion al PIB, asi como el empleo van del 45 al 70% en todo el mundo no
comunista. La representatividad de la empresa familiar no es una excepcion en nuestro
pais; segun Barrantes (2012), en el Peru el 64% de las empresas se describe como
empresas familiares y que un 39% pertenecen a la mediana empresa, el 70% tiene de
uno a cinco integrantes laborando en la empresa; un 80% no cuenta con un protocolo
familiar; el 64% no confia en las politicas de gobierno y mas del 60% no tiene planes

de expansion para el siguiente afo.

El auge de la economia peruana que ha caracterizado a los Ultimos quince afios se
explica en un importante porcentaje por la generacion de las micro y pequefias
empresas, lideradas por emprendedores quienes en la actualidad estan enfrentados con
dos escenarios: a) continuar con la empresa a través de la sucesion a otro familiar o b)
dar por concluido el funcionamiento de la misma. Al respecto, teéricos como Gersick
(2006) afirman que el 40% de las empresas familiares fracasan en el primer afio de
vida, el 60% en menos de dos afios y el 90% hasta el final del décimo afio. Esta
problematica es de gran interés no solo para los profesionales encargados de gestionar

las empresas familiares sino también para los actores politicos, quienes tienen la tarea



de mantener el desarrollo que ha venido caracterizando a la economia nacional en las
ultimas décadas.

El marco conceptual utilizado para estudiar las empresas familiares es distinto al de
las empresas no familiares. En las primeras existen dos sub sistemas que estan en
constante interaccion: la familiay la empresa. Esta interaccion genera diversas ventajas
asi como desventajas distintas a las empresas no familiares. Se dice que las empresas
familiares se caracterizan por tener trabajadores mas vinculados con la organizacion y
que esto les permite ser méas flexibles a potenciales crisis macro econémicas. Sin
embargo, en las empresas familiares suele brindarse menor valor al desempefio de los

trabajadores y de la organizacion.

Segun la literatura, el proceso de sucesion es uno de los temas de los mas estudiados
en el campo de las empresas familiares, pero requiere de una mayor comprension, sobre
todo en nuestro pais y region. En el Per( existen grandes y reconocidas empresas
familiares, por ejemplo: Grupo Grafia y Montero, Grupo Gloria, Grupo Wong, Grupo
Benavides, Grupo Romero y Grupo Afiafios, entre otros. Estas empresas, junto a la
mediana, pequefia y microempresa familiar, brindan empleo a un gran sector de la

poblacion y representan la “Espina Dorsal del desarrollo econémico” (Goméz, 2003)

Segun informa el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI, 2014), para
fines del afio 2013 se registro un milldn 778 mil 377 unidades economicas, que
representan un incremento de 8,80% respecto al afio anterior. Del total de las unidades
empresariales, un millon 689 mil 377 son clasificados como microempresas que

representan el 95,0% del total, 71 mil 453 son pequefias empresas que representan el



4,02%, las medianas y grandes empresas suman 11 mil 204 empresas que representan
el 0,63% y 6 mil 343 unidades que se dedican a la administracion publica.

Respecto a la Region Cajamarca, el nivel de concentracion de empresas representa
el 2,20% del total de empresas en nuestro pais, con 39 168 unidades empresariales, no
obstante, el porcentaje de crecimiento empresarial entre los afios 2012 y 2013 estuvo
por encima del crecimiento nacional (9,14). Esto nos ubica como una regién con bajo

nivel de desarrollo en competitividad econémica.

En el afio 2013, el Peru registra una densidad empresarial de 58 empresas por cada
mil habitantes. Por segmento empresarial, se registrd 55 microempresas por cada mil
habitantes y 2 pequefias empresas por cada mil habitantes a nivel nacional. Para el caso
de Cajamarca, su densidad empresarial fue de 25,8, ubicandola entre las tres regiones

con menor densidad empresarial en el Perd, por encima de Huancavelica y Amazonas.

De otro lado las pequefias empresas para el afio 2013 han experimentado un
crecimiento de 16,52%, donde Lima es el departamento que concentra el mayor niUmero
de pequefias empresas con 42 mil 742 que representa el 59,82% del total, le siguen
Arequipa con 3 mil 552 (4,97%), La Libertad con 3 mil 25 (4,23%), Piura con 2 mil
283 (3,20%) y la Provincia Constitucional del Callao con 2 mil 249 (3,15%). Para el
caso de Cajamarca, las pequefias empresas tuvieron un crecimiento de (27,03%), que
corresponde a 1222 empresas; cifra que representa el 1,71% de las pequefias empresas

a nivel nacional.



En cuanto la actividad econdmica que realizan las pequefias empresas en nuestro
pais, se destaca aquellas que se dedican al comercio y reparaciones de vehiculos
automotores y motocicletas (40,22%), servicios profesionales, técnicos y de apoyo

empresarial (12,22%) y las industrias manufactureras (10,99%).

El escenario antes descrito nos impele a brindar atencion hacia el crecimiento de las
empresas en nuestra Region, tanto en su nimero asi como en su nivel de productividad,
donde un importante porcentaje de empresas corresponde a la pequefia empresa; que a

su vez, suelen ser propiedad de familias. (INEI, 2014)

La presente investigacion se orientard a tener una mayor comprension de como es
el proceso de sucesion de cinco pequefias empresas familiares ubicadas en la ciudad de

Cajamarca.

1.2.-Formulacion del problema
¢Cudles son las caracteristicas que describen el proceso de sucesion de cinco pequefias

empresas de la ciudad de Cajamarca?

1.3.-Objetivos General y Especificos

1.3.1.-Objetivo General

Describir las caracteristicas del proceso de sucesion de cinco empresas
familiares de la ciudad de Cajamarca.

1.3.2.- Objetivos Especificos

- Analizar el proceso de sucesion de cinco empresas familiares de

la ciudad de Cajamarca, tomando en consideracion la preparacion



de los sucesores, el desarrollo de la organizacion, el desarrollo de

las relaciones empresa-familia y la jubilacion-retiro del fundador.

- Analizar los antecedentes de sucesion que existe en las empresas

familiares que atraviesan la segunda o tercera generacion.

1.4.-Justificacién e importancia
Al igual que la mayoria de las pequefias empresas de Latinoamérica, las empresas
peruanas se caracterizan porque su propiedad y direccion estd en manos de los
fundadores y herederos. Por tanto, se espera contribuir con mayor conocimiento de este
tipo de empresas, el mismo que sera de utilidad para las asociaciones empresariales
como, camara de comercio, asociaciones de empresas familiares y universidades, que
tienen la responsabilidad de mantenerse involucradas con el desarrollo productivo y

econdmico de nuestra Region.

El estudio del proceso de sucesion de las empresas familiares repercutira en la
formacion de los administradores, quienes deberan contar con las competencias
suficientes para ayudar a este tipo de organizaciones. Preparando a las familias
propietarias a mantener adecuados vinculos sociales y econdmicos entre los integrantes,
asi como asegurando la disponibilidad de empleos para los trabajadores y los productos

0 servicios que la empresa brinda.

1.5.-Hipotesis de investigacion
El proceso de sucesion de las cinco pequefias empresas que participaran en el estudio,

se caracteriza por la falta de preparacion de los sucesores, limitado desarrollo de la



resistencia del fundador a pasar al retiro.

1.5.1. Operacionalizacién de variables

Tabla N° 1 Variables, definicion, dimensién, indicador e instrumento

organizacion, aparicién de conflictos en la relacion empresa y familia, asi como

Variable Definicion Conceptual Dimension Indicador Instrumento
Proceso de Conjunto de acciones que Preparacion de los -Seleccion y formacion del Guia de
Sucesion tienen lugar en el marco de  sucesores sucesor entrevista
la empresa familiar durante -Instruccion ~ formal  del
algunos afios, realizadas sucesor
bajo el control del futuro Desarrollo de la -Descentralizacion de la Guia de
sucedido, que desembocan  organizacion toma de decisiones entrevista
de forma programada y con -Reestructuracion
las correcciones necesarias organizacional
en la sustitucion del -Profesionalizacion  de la
empresario al frente de la direccién
empresa por el sucesor(es) -Redistribucion de la
de la misma familia. propiedad
Desarrollo de las -Reorientacion  de las Guia de
relaciones empresa relaciones familiares entrevista
familia -Mecanismos de solucion de
conflictos entre los familiares
-Instalacion  del Consejo
Familiar.
Jubilacion-retiro del -Conflicto con el sucesor o Guia de
fundador heredero entrevista
-Redefinicion de su rol
dentro de la empresa.
-Determinacién del momento
de retiro.
Continuidad de Permanenciaen el mercado Unidimensional Cambio generacional que se Guia de
la empresa original a través del tiempo encuentra la  empresa entrevista
familiar familiar:

-1° Generacion (padre- solo)
0 (padres- hijos).

-2° Generacion (hermanos
solos) o (hermanos+
primos).

-3° Generacion (primos).
-4° Generacion (primos
segundos)




CAPITULO Il. MARCO TEORICO

2.1 Antecedentes de investigacion

2.1.1.- Internacionales
Entre algunos estudios latinoamericanos que han abordado empiricamente el

proceso de sucesion tenemos al elaborado por Vélez, Holguin, De la Hoz, Duran, &
Gutiérrez (2008), con apoyo de VA Consultores y el Banco de Bogota, acerca de la
Dinamica de la empresa familiar Pyme. Los hallazgos ponen de manifiesto que 99%
de las pequefias empresas no son conscientes de los procesos de sucesion como factor
de riesgo para la continuidad de sus empresas a través del tiempo y evidencia que
falta una preparacion adecuada para afrontar y aplicar lo relacionado con la sucesion

en estas compafiias.

En el estudio de tesis de maestria desarrollado por (Zuluaga 2010, citado por
Macias 2011), sobre la confianza en el desempefio de las empresas de familiares en
Manizales, Colombia, se concluye que la sucesion es un punto neurélgico para las
empresas, pues los empresarios no lo han preparado con antelacién y el miedo a la

sucesion hace retrasar dicho proceso.

También es de relevancia citar los hallazgos informados por la Superintendencia
de Sociedades de Colombia 2001, citado por Vélez y otros, 2008). En este estudio se
investigd a una muestra de 600 empresas escogidas dentro de un total de 6.054
empresas familiares en Colombia. Sus resultados indican que el 33,9% de estas
empresas estd aln en poder del fundador, es decir, no han afrontado un proceso de
sucesion, que el 29,7% esta en poder de los hijos, es decir, en la segunda generacion,

y solamente el 3,4% esta en manos de la tercera generacion.



Macias (2011) identifico los principales factores de orden administrativo, socio -
cultural que caracterizan los procesos de sucesion en las empresas de familia del
departamento de Caldas, para ello disefio un estudio de casos donde entrevisté a 20
de los accionistas de empresas familiares de la ciudad de Caldas, Colombia. Entre una
de sus principales conclusiones obtenida a partir de sus hallazgos, indica que el relevo
generacional es uno de los aspectos mas complicados para su manejo, el cual implica
una preparacién para sortear las dificultades propias de la sucesion, ya sea porque el
fundador ha decidido retirarse o porque, desafortunadamente, muri. De este proceso
depende la conservacién de la empresa, puesto que muchas fortunas y familias han
acabado con empresas exitosas por un mal manejo de la sucesién. En el caso de las

empresas familiares estudiadas la perspectiva futura de la sucesién no es clara.

En un estudio telefénico realizado en la provincia de las Palmas (Espafia),
Cabrera y Martin (2006) entrevistaron a 3427 empresas de caracter familiar, con el
objeto de analizar el grado de preparacion y desarrollo del proceso de sucesion en las
empresas familiares. Para ello se consider6 la influencia de factores tales como la
seleccién y formacion del sucesor, el compromiso del sucesor con la empresa
familiar, las relaciones entre el fundador y el sucesor, y el propio contexto familiar en
el que se enmarca el proceso sucesorio. Se trata de un trabajo empirico realizado a
partir de una muestra final de 93 empresas familiares cuyos resultados revelan que
los fundadores de la empresa dan mucha importancia a que el proceso de seleccién
del sucesor se realice a través de comunicacion y consulta. Tanto fundadores como
sucesores consideran la experiencia en la empresa como criterio de evaluacion de la

formacion del sucesor, hecho que revela el rol que ocupa el fundador como
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responsable de la formacion del futuro sucesor y la calidad de la relacion entre los
mismos. Finalmente, los sucesores presentan una percepcién poco acentuada de
presion familiar en el momento de su incorporacion a la empresa familiar y un fuerte
deseo de unirse a la misma, a pesar de declarar que tienen alternativas profesionales

para elegir.

Meira y Carvalhal (2013), a partir de su estudio realizado en la ciudad de
Aracaju, Brasil, a través de un estudio de caso con cuatro pequefias empresas del
sector hotelero, se analizo la sucesion y los conflictos existentes entre el fundador y
herederos en estas empresas. Especificamente se verificaron las principales
caracteristicas de este tipo de empresas, y se describio el perfil de los fundadores y

herederos de estas empresas

2.1.2.-Nacionales
Por su parte Romero y Soto (2013), realizaron una descripcion del proceso de

transferencia de conocimiento durante la sucesion y que elementos influirian en la
efectividad de dicho proceso. Luego se eligio a 7 empresas familiares del sector de
panaderias- pasteleria en la ciudad de Lima. (Pert) Y para ello se utilizé método de
caso. Los autores encontraron que la transferencia de conocimiento se trasmite de
predecesores a sucesores y viceversa, desde el primer contacto del sucesor con la
empresa familiar. En este proceso, se trasmite tanto conocimientos tacitos como
conocimientos explicitos, especialmente a través de la socializacion entre predecesor
y sucesor. Y de esta forma, en la transferencia del conocimiento predomina el modo

informal.
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Segun Dodero (2002), luego de investigar a diversos empresarios de region
(incluyendo el Per), entre los afios 2002 y 2005, encontré que lo que mas le preocupa
a los representante de empresas familiares (al 39%) es la sucesion de sus negocios,
pues es sabido que varios de estos desaparecen cuando las riendas son asumidas por
las siguientes generaciones que muchas no son igual de competentes.
Contradictoriamente, solo el 32% de los encuestados asegurd que estaba haciendo
algo para preparar la sucesion, mientras un 40% sefialo o bien estaban haciendo nada

y el 28% habian identificado quien seria el sucesor

2.2.- Bases teéricas

2.2.1.-Definicion de empresa familiar
Al igual que la mayoria de los conceptos cientificos, sobre todo desde el ambito

de las ciencias sociales y administrativas, no hay una definicion de empresa de familia
que esté generalmente aceptada. Existen autores para quienes ser 0 no empresa
familiar es una cuestion de distribucion de la propiedad de la compafiia, otros opinan
que depende de quién ejerce el control, desde otros puntos de vista, también influye
la intencion de continuidad en la propiedad y forma de gobierno que se tenga.
Neubauer y Lank (1999, citado por Casillas, Diaz, & Vazquez, 2005) hacen una
recopilacién de definiciones de empresas de familia, unas centradas en el contenido,
otras en los objetivos y otras en la forma, mientras algunos autores proponen
definiciones concretas otros se limitan a describir las caracteristicas diferenciales con
relacion a las empresas que no tienen la condicion de empresas de familia. A
continuacion presentamos algunas de las definiciones analizadas por Neubauer y

Lank.
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Tabla N° 2 Definiciones de empresa familiar

AUTOR (Afi0)

DEFINICION

Bork. (1986).

Una empresa familiar es la que ha sido fundada por un miembro de la familia
y se ha transmitido o se espera que se transmita a sus descendientes; los
descendientes del fundador o fundadores originales tendran la propiedad y el
control de la empresa, ademas, trabajan, participan en la empresa y se
benefician de ella miembros de la familia.

Lansberg,
Perrow y
Rogolsky.
(1988)

Una empresa en la que los miembros de la familia tienen control legal sobre
la propiedad

Barry (1989)

Una empresa familiar es aquella que en la préctica estd controlada por una
familia.

Ward. (1989).

La empresa que sera transferida a la siguiente generacion de la familia para
que la dirija o la controle.

Handler.
(1989).

Organizacion en la que las principales decisiones operativas y los planes de
sucesion en la direccion estan influidos por los miembros de la familia que
forman parte de la direccion o del consejo de administracion.

Gallo y Sveen.
(1991).

Una empresa en la que una sola familia posee la mayoria del capital y tiene
un control total; los miembros de la familia forman parte de la direccion y
toman las decisiones mas importantes.

Stern. (1996).

Una empresa en la que son propietarios y directores los miembros de una o
dos familias.

Shanker y
Astrachan
(1996)

Sefialan que lo importante no es si una empresa es 0 no de familia, sino el
grado y la forma en que una familia esta comprometida e influye en ella. Asi
mismao, sugieren gque una empresa es mas familiar, o que una familia esta mas
implicada en una empresa cuando al menos un miembro de dicha familia
forma parte del equipo directivo y cuando trabajan en la empresa varias
generaciones familiares.

Carsrud (1996)

Una empresa familiar es aquella en la cual la propiedad y las decisiones estan
dominadas por los miembros de un grupo de afinidad afectiva

Antonolli
(2007)

Una empresa familiar es una organizacion operada y controlada por los
miembros de una familia.

Fuente: Neubauer y Lank, 1999 (Citado En Casillas, Diaz, & Vazquez, 2005) pag. 6

Del analisis que realizan Neubauer y Lank de las definiciones expuestas,

determinan que una empresa familiar es aquella donde una familia tiene una alta

vinculacion accionaria y directiva. En consecuencia, para estos autores la propiedad

y la direccion son aspectos basicos que definen a una empresa familiar;
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adicionalmente, se considera que en una empresa familiar el fundador tiene la

intencion de que sus hijos preserven o continten el negocio.

Luego haber revisado el andlisis que realizado el analisis Neubauer y Lank

realizan sobre la definicion de empresa familiar y teniendo en cuenta su evolucion en

nuestro ambito nacional, consideramos a la Empresa Familiar como la Unidad

econOmica cuya propiedad es ostentada por los miembros de una familia, la misma

que le confiere el gobierno (toma de decisiones), manteniendo la capacidad de

controlar el futuro de aquélla (sucesion). (Ver figura 1)

PROPIEDAD GOBIERNO

OSTENTA EL

Figura 1: Definicién de la empresa familiar
Fuente Elaboracion propia tomados de (Casillas, Diaz, & Vazquez, 2005)
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2.2.2.- Caracteristicas y tipos de empresas familiares

Las empresas de familia difieren en una serie de factores organizacionales, lo
cual se ve reflejado en su funcionamiento; por lo tanto, la gerencia de este tipo de
empresas debe comprender las caracteristicas propias de ellas, con el fin de lograr
optimizar los resultados de su gestion; para la toma de decisiones debe tener en cuenta
las dindmicas que rigen la conducta del fundador, la familia y la firma. De este modo,
identificar las caracteristicas que distinguen a una empresa de familia de otra
conformada con una estructura de propiedad diferente, y a una familia empresaria de
otra sin esta condicion, es un elemento fundamental en la gestion de este tipo de

empresas.

A juicio de Belausteguigoitia (2004), (citado por Rojas, 2012), las cualidades de

las empresas familiares, que representan sus fortalezas, son descritas en la tabla

Tabla N° 3.Caracteristicas de las empresas familiares

Las relaciones de afecto Generan mayor confianza y entrega

El compromiso hacia la Los miembros de las empresas familiares se involucran

organizacion. MAs con sus organizaciones.

El servicio Las empresas familiares suelen tener una verdadera
vocacion hacia el servicio.

La vision a largo plazo El deseo de continuar el negocio en las siguientes

generaciones evita que los planes de largo plazo queden
hipotecados a cambio de buenos resultados de corto
plazo.

La vocacion Las nuevas generaciones conocen sobre el negocio de
los padres desde temprana edad y esto permite que
aprendan el oficio y desarrollen la vocacion que la
organizacion requiere.

La rapidez en la toma de Sin tantas formalidades.

decisiones

Fuente: Elaboracion propia a partir de los presentado por Rojas (2012)
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Rojas (2012) hace la precision de dos ventajas que Gallo (1995) atribuye a las
empresas familiares. La primera estd referida a la unidad entre las personas que
integran la empresa. Por tanto, laarmonia en sus preferencias y modos de hacer, logra
que se den intereses comunes entre los miembros de la familia que trabajan en la
empresa familiar y entre ellos y los miembros de la familia que son propietarios,
también que haya una autoridad reconocida en un clima de elevada confianza que a
su vez puede evitar las luchas por el poder y las segundas intenciones en las
actuaciones empresariales; por otra parte, si hay unidad y confianza, se facilita la
transmision de informacion y su comprensién, haciendo que la comunicacion sea
intensa, fluida y sin barreras. Estos son elementos muy importantes en cualquier

organizacion que se ven privilegiados en las empresas de familia.

La segunda ventaja esté representada por el compromiso, donde la voluntad de
una dedicacidn intensa y prolongada, conduce a la entrega de todos a la consecucion
del bien conjunto, a auto exigirse para hacerlo cada vez mejor y al sacrificio que no
reclama mas alla de lo que corresponde. Este compromiso, para cualquier empresa,
es una motivacién de las mas intensas y elevadas, que puede sustituir a varias de las
motivaciones negativas y extrinsecas con frecuencia empleadas en las empresas y a
potenciar el efecto de los acertados sistemas de remuneracion, formacion y

oportunidad de carrera profesional.

De otro lado, Casillas, Diaz y Vasquez (2005) nos plantean una interesante
clasificacion de las empresas familiares, en base al analisis de tres criterios:

socioecondmico, grado generacional y la relacion familia-empresa.
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a. Empresas familiares en funcion de criterios socioeconomicos.- Las empresas
familiares son ante todo, empresas. Como cualquier otra poblacion empresarial,
aspectos como el tamafio, edad, el sector de actividad, su forma juridica o el ambito
geogréfico son especialmente importantes a la hora de establecer tipologias de
empresas. En funcion del tamafio, existen empresas familiares grandes, medianas y
pequefias. En funcidon del ambito geogréfico hay empresas familiares locales,
regionales, nacionales, y multinacionales. En funcion del tipo de propiedad y de su
forma juridica, hay empresas familiares que son sociedades y otras no, y de las
primeras, hay sociedades de responsabilidad limitada, sociedades andnimas y de otros

tipos, algunas cotizan en bolsa y otras no.

b. Empresas familiares en funcion del grado generacional. -En el ambito de la
practica profesional dentro del mundo de la empresa familiar, el principal criterio de
clasificacion de las empresas familiares consiste en el nivel generacional en que se
encuentra la empresa. Asi, suele hablarse de empresa de primera generacién cuando
la empresa es propiedad y es dirigida por el fundador o los fundadores. Se habla de
empresa en segunda generacion cuando la empresa estd en manos de los hijos/sobrinos

del fundador o fundadores. Y por Gltimo se habla de empresa de tercera generacion cuando

la empresa esta controlada por los nietos del fundador/ fundadores. Y asi sucesivamente.

c. Empresas familiares en funcion del nexo de unién entre empresa y familia.- Una
tercer tipo de empresas familiares surge al considerar como criterio de diferenciacion
el tipo de nexo de unidn existente entre la familia y la empresa, en relacién con dos

aspectos esenciales:
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v" Lavoluntad de continuidad de la empresa familiar.

v El tipo de relacion (y dedicacion) de los miembros de la familia a la empresa.

2.2.3.- La empresa familiar segin modelos tedricos
Es importante precisar que existen una serie de modelos propuestos por diversos

autores para el analisis de las empresas familiares, que ayudan a comprender la
dindmica de estas organizaciones surgida de la vinculacion entre la familia, la
empresa y la propiedad. Para Begofia (2006) estos modelos teoricos se clasifican
seguin su enfoque en: sistémicos, evolutivos, de direccion estratégica y de recursos y
capacidades. A continuacién se brindara una breve descripcion de aquellos modelos
considerados que Begofia considera como los de mayor aceptacion y trascendencia

para el analisis de este tipo de organizaciones,

Tabla N°4 Modelos teoricos para el estudio de las empresas familiares

Base Teorica Modelos

Enfoque Sistémico Davis y Tagiuri (1991)
Hoy y Verser (1994)
Donckels y Frolich (1991)
Amat (2000)

Enfoque Evolutivo Neubauer y Lank (1999)
Gersick, Davis, McCollom y Lansberg
(1997)

Enfoque de Direccidn Estratégica Sharma, Chrisman y Chua (1997)

Ussman, Jiménez y Garcia (2001)

Enfoque de Recursos y Capacidades Habbershon y Williams (1999)

Fuente Begofia (2006) Un andlisis y dindmico de sus Diferencias, a partir de Caracteristicas y Elementos del
Proceso Estratégico. El caso de las empresas de Carpinteria y Mobiliario de Galicia (Citado por Rojas, 2012)
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2.2.3.1.-Modelo de Davis y Tagiuri

Segun Rojas (2012), Tagiuri y Davis introducen un enfoque de roles al
definir la empresa familiar como el fruto de la interseccion de tres subsistemas
que convergen en ella: el de la familia, el de la propiedad de la empresa y el
de su gestion. Este modelo, originado en los afios ochenta, se ha difundido

ampliamente con el nombre coloquial de Modelo de los Tres Circulos.

La utilidad de este esquema radica en que incrementa la explicacion de
las fuentes de conflictos interpersonales, las prioridades y los limites de las
empresas familiares, etc. ElI hecho de especificar diversos papeles y
subsistemas permite dividir las interacciones dentro de la empresa familiar,

ademas de facilitar la comprension de lo que ocurre en la misma.

2
PROPIEDAD

=

Figura 2: Modelo de los tres circulos (Davis y Tagiuris, 1996)
Fuente: Rojas, 2012
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2.2.3.2.-Modelo de Donckels y Frélich

En este modelo se Donckels y Frolich (1991, citado por Rojas, 2012)
incluyen, para el analisis de la empresa familiar, las interrelaciones de ésta con
el entorno. Se considera, también, la influencia que las politicas
macroecondmicas y sociales tienen sobre el sector empresarial. Asimismo, se
considera como figura central, por lo tanto determinante, a la persona de
mayor autoridad en la empresa: bien sea el fundador, el director general, o el
propietario. Esta Gltima aseveracion permite comprender el proceso de

sucesion el cual sera descrito mas adelante.
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ENTORNO-CULTURA

OPORTUNIDADES FORTALEZAS

CULTURA
DE LA
EMPRESA

DIRECCION

Externo
Directivo 0
Sucesor

Fundador No familiar

Codireccion Director Como
Con_yugue General Directivo y
Accionista Propietario Accionista

Empleado con
Participacion
Enla
Propiedad

Accionista
Familiar que
No trabaja en
La empresa

AMENAZAS PROPIEDAD

DEBILIDADES

POLITICAS MACROECONOMICAS Y SOCIALES

Figura 3: Modelo Holistico de la empresa familiar y su entorno (Donckels y Frélich, 1991)
Fuente: Rojas (2012)

2.2.3.3.-Modelo de Amat

También conocido como modelo de los cinco circulos, desarrollado
por Amat a principios del presente siglo. Este autor analiza los aspectos
criticos en el funcionamiento de una empresa familiar. Para ello, amplia el

sistema empresa a través de dos dimensiones de la misma: una organizativa
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(la gestion), y otra estratégica (el negocio). Analiza, ademas, el proceso

sucesorio de la empresa familiar.

Negocio

v

Sucesion Propiedad

A

Familia

Figura 4: Modelo de los cinco circulos la empresa familiar (Amat, 2000)
Fuente: Rojas (2012)

2.2.3.4.-Modelos basados en el planteamiento evolutivo

El planteamiento evolutivo afiade la dimension tiempo al modelo
original de Davis y Tagiuri. Es decir, el estudio de la empresa familiar se
realiza a partir de la comprension de su proceso de evolucion: periodos de
estabilidad y de transicion se alternan en respuesta a los cambios necesarios
gue acontecen en la empresa, la familia y en los individuos que pertenecen a

ambos sistemas.
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Los principales modelos que se desarrollan bajo esta perspectiva
evolutiva corresponden a Gersick, Davis, McCollom y Lansberg y a
Neubauer y Lank, modelos que fueron desarrollados a finales de la década de

los noventa, del siglo pasado.

2.2.3.5.-Modelo de Gersick, Davis, McCollom y Lansberg

El principal modelo evolutivo de la empresa familiar ha sido
desarrollado por Gersick, Davis, McCollom y Lansberg quienes retoman el
modelo de los tres circulos y lo dotan de una componente evolutiva. Para estos
autores, la empresa familiar podria describirse a partir de su situacion respecto

a un eje tridimensional formado por familia, empresa y propiedad.

Es un modelo util para ser utilizado de forma descriptiva, pero no
prescriptiva. Es decir, permite comprender las distintas etapas que a traviesa
una empresa familiar, pero ello no implica que se consideren cual es el mejor
modelo de crecimiento para éstas ultimas. Asi por ejemplo, una podria
predecir a partir de este modelo que una empresa familiar lograria su mayor
madurez cuando se culmine con el proceso de sucesion y la propiedad de la

empresa estaria en manos de la tercera generacion de la familia.
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Ejedela
Madurez e
Empresa
Expansion/ o N
Formalizacién Familia Ingreso Trabajo Cesion
Joven de Enel i De la
Negocios Negocio Conjunto Batuta
Arrangue — T T

Eje de la familia

—»1 Propietario

Eje dela Controlador

Propiedad

Sociedad de
Hermanos

Consorcios de
Primos

Figura 5: Modelo evolutivo tridimensional (Gersick, et al 1997)
Fuente: Rojas (2012)

2.2.3.6.-Modelo de Neubauer y Lank.

Para analizar la dinamica de la empresa familiar, Neubauer y Lank
dividen el circulo empresa original de Davis y Tagiuri en dos — a) direccion y
empleados, y b) consejo de administracion- para plasmar las relaciones que
existen entre los propietarios y trabajadores de la empresa, sean 0 no
familiares. EI modelo se denomina de los tres circulos y la corbata porque el

sistema familia se representa con esa forma caracteristica.
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En la representacion gréfica, el tamafio y el grado de superposicion de
los circulos y la corbata cambian a lo largo del tiempo, en funcion de los
cambios que experimentan las relaciones de las personas implicadas, de

alguna forma, en la empresa.

2
Propietarios

Funciones

1.- Sélo direccion y empleados

2.- Solo propietarios

3.- Solo consejo

4.- Sélo familia

5.- Familia-propietaria

6.-Familia-direccion y empleados

7.- Familia consejo

8.-Familia-direccion y empleados-consejo

9.- Familia-consejo-propietarios

10.- Familia-propietaria-direccion y empleados
11.-Propietarios-direccion-y empleados

12.- Propietarios-consejo

13.- Propietarios-consejo-direccion y empleados
14.-Direccion y empleados-consejo
15.-Familia-propietaria-direccion y empleados-consejo

Consejo de
Administracion

Direcciony
Empleados
(La empresa)

Figura 6: Modelo de Neubauer y Lank (1999)
Fuente: Rojas (2012)

2.2.4.-La empresa familiar segin modelos tedricos basados en la direccion estratégica
Dos de los modelos que vinculan el proceso estratégico con las peculiaridades de

las empresas familiares han sido desarrollados por Sharma, Chrisman y Chua y por

Ussman, Jiménez y Garcia.
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2.2.4.1. Modelo de Sharma, Chrisman y Chua

Este modelo parte de la idea de que el proceso estratégico basico es
similar para las empresas familiares y para las que no lo son. No obstante, en
las primeras existen particularidades importantes: los objetivos que se
persiguen, la manera en que se desarrolla y los participantes en el mismo hacen

que dicho proceso tenga caracteristicas diferentes.

Amenaza y oportunidades del entorno
Recursos y capacidades organizacionales
Valores directivos
Responsabilidades sociales
Intereses familiares

¢ A\ 4

FORMULACION FORMULACION IMPLANTACION DE RESULTADOS
DE LOS ESTRATEGICA LA ESTRATEGIA DELA
OBJETIVOS EMPRESA
-Retornos -Proceso de -Gobierno corporativo -Objetivos
Financieros Planificacion -Estructura y cambio Financieros de
-Cuota de Estratégica Organizaciones Mercados de
Mercado »| -Contenido de la -Cultura de la Crecimiento y
:Elrgi?;iento Estrategia Empres_a} Soci_alt_es
-Objetivos -Temas sociales -|nF|US|0n de los 'Obj-e'-JVOS
Sociales -Sieesidn Miembros de la Familiares
_Objetivos Famllla
Familiares -Cuestiones
- Intergeneracionales
-Relaciones entre
Hermanos

A

EVALUACION Y CONTROL DE LAS
ESTRATEGIAS

-Cultura de la familia
-Miembros de la familia implicados
-Miembros ajenos a la familia implicados

Figura 7: Modelo de Sharma, Chrisman y Chua (1997)
Fuente: Rojas (2012)
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2.2.4.2. Modelo integrador de Ussman, Jiménez y Garcia

El modelo propuesto parte de la consideracion de que la empresa
familiar se encuentra en continua interaccién con el sistema familiar y con el
entorno. Por lo tanto, ante los cambios que se producen en este Ultimo, los
miembros de la organizacion deben generar un proceso de aprendizaje que
permita detectar los puntos fuertes y débiles de la empresa, y potenciar una
serie de recursos y capacidades valiosos como base para facilitar el

desarrollo de la estrategia.

Fortalezas y
Debilidades

Amenazas y

ORGANIZACION Oportunidades

FAMILIA

ENTORNOS
Recursos y

Capacidades

——  Valores culturales
Externos

Cultura familiar —— Contexto —

Cultural

$

Contexto
Politico

L]

Propdsitos

Expectativas
Familiares ~ ——

Expectativas
“Stakeholders”
Externos

Misién y objetivos
Familiares

Objetivos
“Stakeholders”
Externos

ESTRATEGIA

Figura 8: Modelo de Ussman, Jiménez y Garcia (2001)
Fuente: Rojas (2012)
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2.2.5.-La empresa familiar segin modelos basados en el enfoque de recursos y
capacidades

Los modelos que se desarrollan a partir de esta perspectiva promulgan que las
empresas familiares poseen recursos y capacidades distintivos, los cuales le
permitirdn explotar las oportunidades que existan en el mercado y aminorar el efecto
de las amenazas. El principal trabajo desarrollado desde esta perspectiva es el de
Habbershon y Williams, 1999, quienes identifican bajo el nombre de familiness el
conjunto de recursos distintivos de este tipo de organizaciones. Este tipo de recursos
afecta directamente a los demas recursos poseidos por la empresa y, por consiguiente,

a su ventaja competitiva.

En este modelo se plantea que a partir de la teoria de recursos y capacidades también
se pueden evaluar las ventajas competitivas de la empresa familiar: este enfoque
posibilita la explicacion de las diferencias de resultado empresarial no atribuibles a la
industria o0 a condiciones econdmicas. Para sus defensores, este modelo es 6ptimo
para vincular empresa y resultados, dado que dichas organizaciones son inusualmente

complejas, dindmicas y ricas en recursos intangibles.
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RESULTADO

A

Inputs o . Ventaja
Familiares i FAMILINESS 1 Capacidades Competitiva
A
Proceso de intervencion ESTRATEGIA

Figura 9: Modelo de Habbershon y Williams, 1999

Fuente: Rojas (2012)

2.2.6.-El sistema de la empresa familiar

La peculiaridad de las empresas familiares es un hecho que ha sido asumido por la
teoria de la administracion moderna. Segin Hurtate (1998) en las empresas existen
diferencias conceptuales y operativas frente a las no familiares, esto debido a su
funcionamiento distinto. Asi por ejemplo, la toma de decisiones en una empresa
familiar conlleva a una evaluacion profunda de las implicancias que se tiene a nivel
de la familia, la propiedad y la empresa. En consecuencia, para logra un éptimo

desarrollo en estas empresas, es necesario comprender sus peculiaridades y

respectivos desafios.

La empresa familiar es considerada como un sistema conformado por tres

subsistemas: la familia, la propiedad y la empresa, cada uno de éstos Gltimos

comprende un grupo de valores, reglas, politicas y procedimientos. Asimismo, estos




sub sistemas determinan el futuro desarrollo la empresa familiar. Los problemas de
las empresas familiares se originan de la dificultad que tienen los miembros de la
familia para integrarse a cada uno de estos subsistemas. Tal es el caso del duefio-

gerente, que forma parte del subsistema familiar y del subsistema de la empresa.

2
PROPIEDAD

Figura 10: Nueva perspectiva de un sistema integral de Empresa, Propiedad Empresa y familia.
Fuente: Ivan Lansberg y otros (1997, citado por Hurtate, 1998)

Un miembro de la familia puede estar situado en cualquiera de las siete areas en
las que esta dividido este modelo. Por ejemplo, algunos accionistas no familiares, que
sin trabajar en la empresa cuenta con un porcentaje de propiedad, se situaran en el
area 2 del modelo. Un sobrino del fundador, que es el gerente de marca de la empresa,
se situara en el area 6, por ser parte de la familia y de la empresa; sin embargo, la
esposa de ese sobrino podria situarse en el area 1, ya que forma parte de la familia,
pero no cuenta con ningln porcentaje de propiedad, ni trabaja en la empresa. Asi es
como cada una de las personas, de manera directa o indirecta, afecta el desarrollo y
el crecimiento de la empresa familiar con sus diferentes valores y principios, los que

deben aprenderse e integrarse para lograr un sistema conjunto y exitoso.
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Las personas que estan involucradas en el desarrollo de empresas familiares deben
comprender que sus diferencias con los demés miembros de la familia o la empresa

se basan en las diferentes posiciones que tienen dentro de estos subsistemas.

a.- La Familia

La familia es una institucion social muy importante dentro de una sociedad. Cada
persona dentro de la sociedad es el resultado de sus valores y costumbres. La familia,
entonces, es el cimiento del desarrollo personal de cada individuo. Por tanto, una
familia con bases firmes le da una fuerza potencial a una empresa, muchas de estas
se mueven por la identidad compartida de los miembros, pues todos se ven

beneficiados por los intereses generados por la empresa.

Uno de los obstaculos que existe en este tema de empresas familiares, es que es
poco posible unificar el comportamiento de una familia y una empresa familiar. La
dificultad que ha enfrentado las ciencias administrativas para facilitar integracion de
estos subsistemas responde a la peculiaridad de las familias. Cada una de ellas es
diferente de las demas, cada familia, tiene un estilo Unico que la caracteriza, una
cultura propia, y por consiguiente, una manera distinta de enfrentar los problemas y
de resolverlos. Cada familia, en un conjunto, es una unidad con su propia estructura,

sus propios principios y creencias y patrones de tratamiento.

Segun Hurtate (1998) El subsistema que se refiere a la familia cuenta con 4

etapas de desarrollo.

v Familia joven de negocios,

v Ingreso al negocio,
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v Trabajo en conjunto y transferencias de la administracion

v/ Esta Gltima etapa también es conocida como sucesion.

b.- La propiedad

Algunos autores plantean que el punto clave que define a una empresa como
familiar, no es el nombre de la familia, ni el nimero de familiares que integran la
empresa, sino mas bien, la propiedad por parte de una familia. La propiedad en una
empresa familiar también cuenta con su propia estructura y, al igual que la familia,
hay muchas maneras como puede integrarse una estructura de propiedad en este tipo
de empresas. Asi por ejemplo, la propiedad de una empresa va desarrollandose a la
par de la familia. Segin Hurtate (1998), propone que la propiedad en las empresas

familiares puede darse en tres etapas:

v" Duefio-Gerente
v" Sociedad de hermanos

v" Sociedad de primos.

Asi mismo, el subsistema de propiedad de este modelo puede tener tres tipos
diferentes de propietarios: familiares que poseen acciones, empleados de la empresa
que no son familiares pero que poseen acciones, e inversionistas externos que aportan

capital y poseen acciones.

c.- Laempresa

Las empresas familiares tienen muchas caracteristicas en comdn; sin embargo,

también tienen sus diferencias en el &ambito de empresa. No puede compararse una
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pequefia ferreteria con una corporacién agroindustrial, aunque ambas sean empresas
familiares.

El subsistema de empresa, toma en cuenta varios puntos importantes como edad,
el o, tamafio la estructura organizacional y financiera y la magnitud del negocio. Es
necesario que se conozcan estos puntos dentro de cada empresa familiar, para
entender el momento en el que se encuentra la empresa y poder asi establecer la
manera en la que debe continuar trabajando para lograr el éxito esperado.

Este subsistema, pues, trata de establecer el punto en el que se encuentra la
empresa para poder integrarla a los subsistemas de la familia y la propiedad. Uno de
los grandes obstaculos a los que se enfrentan los propietarios de las empresas
familiares es adaptar sus estilos administrativos a los requerimientos de una empresa
que crece cada vez mas. La habilidad que cada propietario y gerente tenga para
adaptarse tiene un impacto importante en la capacidad de la empresa para seguir
creciendo.

Las etapas de desarrollo en el &mbito empresarial de una empresa familiar son tres:

v Inicio

v Expansion y formalizacion

v" Madurez

En muchos casos el sistema empresarial puede ser diferente al sistema familiar.

Cualquier empresa que nace y vive para satisfacer un mercado especifico, esta
orientado hacia afuera. Es necesario buscar oportunidades de su mercado y saber
aprovecharlas para llevarla al éxito. El reto estard en compaginarlo con una

orientacion hacia adentro que pueda tener la familia.
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2.2.7.-La sucesion en la empresa familiar

2.2.7.1. Definicién de Sucesion

Arenas y Rico (2014) presentan tres definiciones que expresan la

concepcion actual del proceso de sucesion en las empresas familiares. La
primera definicion es la de Casillas et al. (2005), quienes conciben la sucesion
como:
...uno de los factores fundamentales para asegurar la continuidad de una
empresa familiar: la planificacion de la sucesion abarca la creacion de
documentos que organicen la transferencia de la propiedad de la firma, desde
el duefio hacia otros (familiares, directivos ajenos a la familia, asociaciones
de caridad, etc.), de la manera mas eficiente desde el punto de vista impositivo
(Casillas et al., 2005, p. 233).

Se trata de una forma de entender el proceso de sucesion como la
formulacion y aplicacion de herramientas administrativas que consoliden la
transferencia de la propiedad de la empresa desde el fundador hacia el sucesor
0 sucesores.

La segunda definicion sefialada por Arenas y Rico es la planteada por

Aronoff, McClure y Ward (2003) quienes conciben a la sucesion como:
...la transicion del liderazgo y propiedad de la empresa familiar de una
generacion a la siguiente. Es un proceso de planeacion y administracion de
toda la vida que abarca un amplio rango de pasos encaminados a asegurar la
continuidad del negocio a través de las generaciones (p. 4).

En ésta ultima definicion, a diferencia de la propuesta de Casillas et al.
(2005), la sucesion no se circunscribe a la transicion del poder sino también
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del liderazgo. A partir de esta concepcidn los estudios explican que en muchas
oportunidades el proceso de sucesion en las empresas familiares nunca
concluye.

Finalmente, Arenas y Rico (2014) presentan la definicion de Guinjoan

y Llauradé (2000), quienes definen al proceso de sucesion como:
...aquel conjunto de acciones que tienen lugar en el marco de la empresa
familiar durante algunos afos, realizadas bajo el control del futuro sucedido,
que desembocan de forma programada y con las correcciones necesarias en la
sustitucion del empresario al frente de la empresa por sucesor(es) de la misma
familia (p. 5).

Se trata esta Ultima, de una concepcién que describe el proceso de
sucesion que demanda de un conjunto de acciones asumidas a lo largo del
tiempo y que demanda ser programada. Asimismo, se destaca el rol
protagonico del sucesor de la misma familia.

Para el caso de la presente investigacion se concibe la sucesién como un
proceso que comprende un conjunto de acciones orientadas a lograr la
transicion del poder y el liderazgo por parte del fundador de la empresa
familiar hacia el sucesor, proceso que se caracteriza por necesitar una continua
evaluacion y correccion de los incidentes criticos, donde el miembro fundador
ocupa un rol protagonico.

2.2.7.2. El proceso de sucesién en la Empresa Familiar

Las Empresas Familiares son muy importantes para la economia de

cualquier pais. Por ello las personas encargadas de liderar estas empresas
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tienen la responsabilidad de plantear estrategias de largo plazo para la

vinculacion de las familias con el negocio o empresa.

Para Polo y Vidaurre (2014) el proceso de sucesién es un paso que
llegado el momento debe ser afrontado por todas las organizaciones que
persigan los dos pilares basicos del mundo empresarial como son el crecer y
permanecer. En tal sentido, la sucesion se presenta como un proceso critico de
la empresa, pues en muchas ocasiones representa el inicio del fracaso o

desaparicion de la empresa.

De otro lado, la sucesion es un proceso Unico a la empresa familiar,
pudiendo ser éste el motor que le da fuerza y longevidad a la empresa, o por
el contrario, una debilidad que podria mermar la salud y bienestar de la misma.
Se tiene que resaltar que la sucesion en la empresa familiar no es un evento
meramente burocratico y protocolar, sino es uno que puede involucrar

emociones personales. (PricewaterhouseCoopers, 2013).

Con la finalidad de prevenir un escenario negativo para las empresas
familiares, los expertos han planteado la necesidad de definir las reglas de
manera clara y precisa, asi como el mecanismo de eleccion del sucesor, sus
tareas, el tipo de acompafiamiento en su ejercicio directivo, el rol de la familia
y los accionistas, la orientacion del negocio y sus acciones a futuro. Estas
acciones ayudarian a reducir el conflicto y facilitaria la colaboracion, el

respaldo y la responsabilidad en el proceso de sucesion.
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De acuerdo con Miguel Gallo los procesos de sucesién estan
conformados por 4 areas: la preparacion de los sucesores, el desarrollo de la
organizacion, el desarrollo de las relaciones empresa-familia, y la jubilacion -

retiro del predecesor (Gallo, 1998)

Preparacion de los sucesores

El sucesor es la persona, generalmente miembro de la familia, que
tomara las riendas de la empresa familiar una vez que el fundador haya
cumplido su ciclo dentro de la firma. La literatura recomienda escoger a la
persona mas idénea para asumir y cubrir las necesidades estratégicas de la
compaiiia. El proceso de decidir quién sera el sucesor en una empresa familiar
es importante y puede tomar varios afios. Cuando el sucesor es miembro de la
familia su preparacion debe incluir el desarrollo de la persona y su instruccién
formal. La carencia de cualquiera de estos aspectos hace que la empresa se

fraccione y la sentencien a su cierre.

Respecto al desarrollo personal, los padres fundadores de la empresa
deben inculcar a sus hijos virtudes como tenacidad, prudencia, sinceridad,
lealtad e integridad. También es importante incentivar a los hijos a cumplir
con sus compromisos y a aceptar las consecuencias de sus actos, positivas o
negativas. Ademas, para introducir la empresa al ambiente familiar, los padres
deben brindar una vision positiva de la firma, deben mostrarla como una
actividad que ayudara a los hijos en su desarrollo personal, mediante la

ejecucién de un trabajo significativo.
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La instruccion formal incluye estudios tedricos y experimentales. En
cuanto a los estudios teoricos, los sucesores deben poseer conocimientos de
direccion estratégica, de comportamiento humano, de analisis de mercado, de
finanzas y costos, e inclusive de tecnologias propias del producto o servicio
que ofrece la firma. Los estudios experimentales estaran orientados a lograr
un desarrollo profesional del sucesor fuera de la empresa para adquirir nuevos
conocimientos y la dedicacion parcial a la ejecucién de tareas dentro de la

empresa para que la conozcan.

Algunas de las caracteristicas de un buen sucesor son conocer bien el
negocio de la empresa, tener el gusto y el deseo para dirigirla, contar con la
orientacion responsable de la generacion anterior, asesores y de un consejo de
administracion, tener buenas relaciones y capacidad para adecuarse a los
demas, contar con el apoyo de directivos competentes externos, haber ganado
el respeto de empleados, proveedores, clientes y miembros de la familia,
contar con habilidades y capacidades que satisfagan las necesidades
estratégicas del negocio y, principalmente, que respeten el pasado y enfoquen

sus energias en el futuro de la empresa y de la familia.

La mala eleccién del sucesor se origina por el deseo de mantener la
continuidad de la empresa en manos de la familia y por situar a personas en

posiciones de alta responsabilidad directiva por el hecho de llevar un apellido.

Existen casos en los que herederos toman las riendas del negocio a

pesar de carecer de la habilidad para contribuir al buen desempefio del mismo,
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u otros en los que se ejerce algun tipo de presion sobre los hijos para tomar
dichos puestos directivos por deber méas que por deseo. Cualquiera de estos
casos ocasiona el peligro de cierre de la empresa y son origen de crisis de

personalidad y estados depresivos en los mandos entrantes.

El desarrollo de la empresa

En una empresa de primera generacion es normal que las
responsabilidades de gobierno y direccion sean manejadas por una sola
persona, es decir, que tengan una estructura organizacional personalista, no
posee una definicion de responsabilidades explicita, tiene una limitada
formalizacidn en procesos estratégicos y de control, y tiene una ambigiiedad
de funciones.

Por otro lado, una empresa familiar que ha pasado su primera
generacién ya no depende solo de su fundador. Conforme la familia y la firma
crecen, el proceso de planificacién debe contar con la opinion del resto de los
miembros de la familia, trabajen o no en la empresa. A medida que la
organizacion adquiere mayor complejidad y dimension es recomendable
descentralizar las decisiones de manera progresiva. Al crecer empresa y
familia se tiene que comenzar por re-estructurar responsabilidades,
profesionalizar los sistemas de direccion de la empresa y establecer 6rganos
de gobierno y de direccion.

La estructura de responsabilidades directivas consiste en definir los
puestos directivos y las personas que van a desempefiar estos cargos. En las

empresas familiares se observa que durante el proceso de sucesion se

39



mantienen las estructuras tradicionales manejadas por personas con
caracteristicas similares a las del Fundador, inclusive en edad. Para lograr una
transicion exitosa los cambios en las responsabilidades directivas se deben dar
con antelacién y se deben considerar aspectos como determinar grupos de
responsabilidades, niveles de autonomia, y establecer modos de coordinacion
entre directivos.

Por otro lado, también es importante que mientras crezca la empresa,
aumenten los propietarios y la familia, se considere el establecimiento de
6rganos de gobierno y direccion como un consejo de administracién, un
comité de direccion y una junta general de accionistas, organismos que

administren y fiscalicen a la firma y a sus responsables.

Desarrollo de las relaciones Empresa-Familia

Durante la sucesion, el mando saliente no se preocupa por cdmo
quedaran las relaciones familiares en el futuro. Cuando el sucesor toma la
posta, se encuentra con que no solo debe dirigir una empresa, sino que también
debe ingeniarselas para reorientar las relaciones familiares.

La sucesion, como indica Miguel Angel Gallo, no es solo el proceso
de cambios estructurales, de responsabilidades y de personas que gobiernan la
organizacion. La sucesion incluye el cambio en las relaciones de los miembros
de la familia y de la empresa (IESE, 2006: 69), las que se constituyen como
fuentes importantes de conflictos.

Al presentarse estos cambios, cada uno de los miembros de la familia

y accionistas tendran relaciones diferentes con la empresa, que deberan ser

40



manejados cuidadosamente. La habilidad de los miembros de la familia para
enfrentar y resolver cualquier dificultad esta dada por sus valores y cultura.
Pero para desarrollar esta habilidad, la familia y la empresa deben establecer
limites entre la una y la otra.

El desarrollo de las relaciones empresa-familia, a través de un Consejo
Familiar, es de vital importancia porque evitan que los problemas familiares
trasciendan a la empresa y colabora para que la familia se interese en dar

continuidad a la firma manteniendo su cultura y valores.

El retiro y jubilacion del predecesor

Como indica Gallo (1999), la forma de lograr el retiro se basard en
hacer comprender al sucedido que, una vez fuera del puesto directivo, éste
puede dedicarse a diferentes actividades, incluso dentro de la misma
organizacion, como la difusion e implantacion del protocolo familiar. Para
Masias (2011) los procesos de sucesion en las empresas familiares pueden ser

influenciados por caracteristicas tales como:

- Las empresas grandes presentan mayor rotacion por la edad avanzada en
la que llegan los directivos, la complejidad de sus operaciones implica la
contratacion de personas con mucha experiencia y trayectoria profesional,
que las exigidas en empresas pequefas.

- En empresas nuevas es mayor la rotacion que en las maduras debido a su
falta de experiencia en el sector.

- Los procesos de fusiones y adquisiciones también son causa de relevo en

el cargo del director general.
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- Enempresas del mismo sector y alto grado de homogeneidad, en las cuales
existe un gran numero de empresas, existe un gran nimero de candidatos

a la espera de una oportunidad en el relevo del mando.

2.2.7.3. Sucesion y el cambio en las organizaciones

Segun nos indica Tonicelli (2010) para garantizar la continuidad de la
empresa familiar es necesario que el cambio se dé completo y que las partes
intervinientes no se opongan. Las transiciones o sucesiones son los periodos
mas criticos y desafiantes para el desarrollo de este tipo de empresas, son
periodos de incertidumbre para quienes toman decisiones, porque en ellos se
hacen elecciones fundamentales que daran nueva forma al futuro de la
organizacion, pero a su vez son oportunidades que se presentan para
reconsiderar el rumbo de la empresa y plantear un cambio fundamental y
necesario.

En la Tabla N° 5 se nos describe los diferentes momentos de sucesion
que se presentan en las empresas familiares, segin las generaciones que
asumiran la responsabilidad de la empresa, los mismos que seran descritos a

continuacion.

Tabla N° 5. El cambio generacional en la Empresa Familiar

1° Generacion Padre solo

Padre+ hijos

2° Generacion Hermanos solos

Hermanos +primos

3° Generacion Primos

4° Generacion Primos segundos

Fuente: adaptada por Gaitan, Andrés y Castro (2001) “Sociedades de Familia en Colombia,
Superintendencia de Sociedades”. Citado por (Tonicelli, 2010).
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a. De la primera a la segunda generacion

Al principio, el empresario fundador tiene un suefio, apuro y esfuerzo
para lograr consolidar la empresa. Pasada esta etapa de subsistencia, la
empresa se vuelve mas compleja y el empresario necesita adoptar una
estructura méas formal y comenzar a delegar autoridad para tomar decisiones.
Con el fin de que la empresa continué, confia en que sus hijos lo seguiran e
ingresaran en la empresa.

En la entrada de la segunda generacién es donde aparecen las
tensiones, ya que durante el traspaso generacional confluyen la forma de
trabajar de los fundadores- muy arraigadas en laempresa y en los trabajadores-
y las nuevas formas que quieren imponer los que estan llegando.

La llegada de una segunda generacion trae aparejados aspectos antes
desconocidos.

v La multiplicacién de los socios

v’ Ladiversidad de los objetivos societarios

v Laaparicion de las familias instantaneas (los conyugues).

b. De la segunda a la tercera generacion
El haber pasado con éxito la primera transicion, prepara el camino y la
familia lo puede manejar mejor. Pero se puede presentar dos escenarios.
v" Que los nuevos sucesores identificados con la empresa traigan nuevas
ideas y gran entusiasmo por lograr el éxito y le inyecten nuevas energias

a la organizacion.
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v" Que los sucesores no compartan la pasién por la empresa de sus padres,
incorpordndose por obligacion o porque no tengan otras alternativas
mejores, y esta falta de compromiso y motivacién haga peligrar la

empresa.

c. De la tercera a sucesivas generaciones

Si llega a esta instancia, la empresa estd mas afirmada, pero se corre el
riesgo de que se confundan los propoésitos y se pierda el control, debido a la
multiplicidad de generaciones y sucesores. Por ejemplo, puede presentarse a
lo largo del ciclo de vida de la empresa la situacion donde convivan en la
organizacion el fundador, los hijos de este (2° generacion) y los sucesores
de ellos (3°generacion), con la complejidad de relaciones, opiniones e ideas
que esto general.

La realizacion de la planificacion de la continuidad de la empresa
involucra que el fundador opte por una serie de decisiones, entre las que se
encuentra en primera medida, un estudio profundo acerca de las
caracteristicas de la familia y sus necesidades para de esta manera establecer
el funcionamiento de los érganos de gobierno familia-empresa que se van a
crear y otras instituciones que acompafian todo el proceso y la forma de hacer
la sucesion de la titularidad de la propiedad de la empresa a sus sucesores
familiares (Polo & Vidaurre, 2014).

Por otra parte, también es posible que el fundador de la empresa haya
contemplado desde hace algun tiempo llevar a cabo la sucesion en su

empresa pero presuponga que ningun miembro de su familia cumple con los
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requisitos necesarios para ser su sucesor, o simplemente que todavia no es el
momento apropiado para que éste asuma el control y liderazgo. Entonces, en
lugar de considerar a la descendencia para tomar el control, quiza se prefiera
buscar a los candidatos en el mercado laboral o negociar con algunas
empresas ya sea para explorar la posibilidad de realizar alianzas estratégicas
para el manejo del negocio o para vender la propiedad misma. Por lo anterior,
Polo y Vidaurre (2014) resaltan la necesidad de definir un plan de sucesion,
en el cual se contemplen tanto los objetivos que se persiguen con la sucesion
como aquellos factores que pudieran afectar a la familia y a la empresa no
solo en el presente, sino a futuro. Este aspecto sera tratado mas extensamente
en siguiente apartado.

Asimismo, para PricewaterhouseCoopers (2013) es importante tener
una visiéon a largo plazo para la empresa de manera que se evalle las
opciones disponibles, que normalmente son cuatro: a) un traspaso total a la
préxima generacion, b) la transferencia de propiedad mas no la gestion de la
empresa, ¢) vender integramente el negocio, o d) abrir el accionariado a
terceros a través de cotizar en bolsa. Cada una de estas decisiones tiene
puntos a favor y en contra, dependiendo de la situacion particular y de los
objetivos que se busquen. Por ello, encontramos necesario anticipar los
posibles conflictos, en vez de simplemente reaccionar frente a ellos.

Macias (2011) brinda un mayor énfasis a los procesos de sucesion del
gobierno de la empresa, dividiendolos en dos categorias La primera hace
referencia a procesos de sucesion contingenciales, los cuales son mas una
respuesta a un problema inmediato, como la muerte o salida inminente del
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director general por problemas de salud. Mientras que la segunda, obedece a
planes de sucesién bien estructurados o a politicas de jubilacion anticipadas
de compariias que se desempefian en ambientes complejos y por lo mismo
no se pueden dar el lujo de experimentar acerca del nuevo director general
de la compafiia.

De otro lado, segun Oliveira (2006) el proceso sucesorio en las
empresas familiares se suele manifestarse en dos modalidades, la sucesion
familiar y la sucesion profesional. En el primer caso se exige un analisis real
del proceso sucesorio para no evaluarse equivocadamente, afirmando que los
herederos naturales son los mejores dirigentes para la empresa, pasando la
gestion de la empresa a un miembro de la familia mas capacitado de acuerdo
con los criterios tomados por su fundador. En el segundo caso, la empresa
familiar pasa a ser administrada por profesionales contratados, los ejecutivos
pasan a ocupar cargos directivos de la empresa familiar y los representantes
de la familia actlan en un consejo que puede 0 no actuar como consejo de
administracion. Segun Biehl & Silveira (2003) citado por Meira, R., &
Carvalhal, F. (2013) resaltan que en ambos casos, la planificacion es
fundamental, teniendo como punto central la eleccién del sucesor y
orientado por criterios claros que defiendan los intereses de la empresa.

Cuanto mas estable es el sector se puede nombrar mas rapido un
sucesor (Macias, 2011); si la empresa atraviesa un periodo turbulento, el
consejo de administracion y el director general deben estimar cuando sera el
momento propicio para el relevo y finalmente se debe recordar que en todo
plan de sucesion se deben gestionar las expectativas de los candidatos.
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Segun (Bosh, 2007) hay unos requisitos importantes para ser candidato

en el proceso de sucesion, como:

v

Preparacion universitaria y adicionalmente especializacién o
master.

Experiencia profesional fuera de la empresa de 3 afios como
minimo.

Nivel asumido de responsabilidad y mando.

Nivel de ingresos del mercado.

Condiciones a evaluar.

Aptitud.

Actitud.

Capacidad de trabajo.

Capacidad de asuncion de riesgos.

Relaciones con la familia.

Calidades personales

En lafigura N° 11 se representa las habilidades ideales que debe poseer

el futuro sucesor, con el tiempo, se explica como el trabajo individualizado

coincide con el tiempo de preparacion del sucesor, cuando se desplaza por

el eje X, se llega a lo que llaman la verdadero periodo de la sucesion,

enseguida llega el momento del retiro cuando se tenga la verdadera certeza

de que se ha realizado la mejor eleccidn, ademas lo anterior servira de

sustento para el siguiente proceso de sucesion que se deberd llevar a cabo.
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Figura 11: Esquema del momento de la sucesion
Fuente: Ward y Flemming. Citado por Guillermo Salazar (2003-2004, p. 15).

2.2.7.4. Planificacion para la sucesién

En el estudio Making a difference. The Pricewaterhouse Coopers
Family Business Survey (2007, citado por Le6n 2010) se muestra que el 25%
de sus encuestados esperan transferir su empresa en los proximos 5 afios. De
estos, el 51% mantendrd la empresa en manos de la propia familia. Sin
embargo, de todas las compafiias entrevistadas, el 52% no tienen planes de
sucesion y el 48% restante tiene planes limitados y para ciertos puestos
directivos. De este ultimo grupo, menos de la mitad han escogido a su sucesor.
Ledn cita tambien otra encuesta para para reflejar la problematica de la

planificacion del proceso de sucesion; asi la encuesta por Laird Norton Tyee
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reporta que de las 200 empresas familiares entrevistadas, dentro de los estados
de Washington, ldaho y Oregdn, el 88% piensa que sus negocios estaran
controlados por su familia dentro de los proximos 5 afios; a pesar de esto, la
cuarta parte de los entrevistados indicaron haber invertido poco o ningln

tiempo en la realizacién de un plan de sucesion.

En el momento de la sucesion hay muchas posibilidades de conflicto
que requieren ser tomadas en consideracion en temas como: el desacuerdo por
vender, la estrategia y direccion la compensacion econémica, el
nombramiento de familiares en puestos gerenciales que no cubren las
competencias necesarias, entre otros. Por ello, resulta necesario anticipar un
proceso de planificacion para la sucesién empresarial que contemple y
personalice los intereses familiares. Si bien puede parecer un tema agobiante,
y aun distante, es importante si ain no se ha hecho, anticipar como debiera ser
realizado el proceso de transicién y como seran conducidos los intereses de

los miembros de la familia.

Los estudios presentados previamente confirman la importancia de una
Planificacion para la sucesion. La Price Waterhouse Coopers indica que la
mayor razon de cierre de negocios después de una generacion es la falta de
planificacién. Consideran que un buen plan de sucesion sefiala los criterios
para decidir cuando un sucesor esta listo para enfrentar sus tareas; ademas,
elimina las preocupaciones del fundador o generacion saliente sobre la
transferencia de la empresa a otra persona; delimita un espacio de tiempo; y

reconoce la importancia de la capacidad administrativa y de direccion, antes
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que los “derechos familiares”. (Price Waterhouse Coopers, 2007, citado por

Ledn, 2010).

Un plan de sucesion va mas alla de simplemente escoger al nuevo lider
de la empresa familiar, es un documento en donde se identifican las
habilidades y capacidades para dirigir el negocio, explica como preparar a los
sucesores para administrar a la empresa, y ademas genera confianza en toda
la compafia de que el negocio continuara préspero aun cuando existan

cambios.

Los autores Negreira del Rio indican que un proceso de planificacion
se puede dividir en a) planificar la transmision de la gestion, que incluye
aspectos como asegurar el liderazgo, asegurar el gobierno y asegurar la
estabilidad institucional; y b) planificar la transmisién de la propiedad

(Negreira del Rio & Negreira del Rio, 2007)

Planificar la transmision de la gestion

El cambio de direccion puede ocasionar resistencia en las personas que
trabajan en la empresa familiar porque incluye un estilo de direccién distinto
al del predecesor. Para asegurar el liderazgo y evitar problemas, el sucesor
debe tener la capacitacion profesional y personal que el puesto y la empresa
exigen, sin que esto implique que el sucesor deba ser, necesariamente,

miembro de la familia.

Para asegurar el gobierno se requiere operar correctamente los 6rganos

de gobierno que representan los intereses de familia y accionistas, a través de
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un consejo de administracion activo, eficaz y comunicativo. Para asegurar la
estabilidad institucional se instauran 6rganos y leyes que permitan controlar y
pedir el rendimiento de cuentas a quienes rigen y gobiernan la empresa

familiar.

Planificar la transmision de la propiedad

La transmision de la propiedad de la empresa debe ser disefiada y
ejecutada de la mejor manera. Incluye aspectos sobre qué, a quién y cémo se
desea entregar la empresa. El heredar una empresa implica asumir el rol de
empresario, para lo que se necesita tener la capacidad y talento de llevarlo a
cabo. Para evitar desintegrar el patrimonio familiar, a medida que crece la
familia y cambian las generaciones, los autores recomiendan protegerse a

través de un “holding familiar”.

Negreira del Rio presenta otro aspecto para planear la sucesion, la
misma que definira el éxito o el fracaso de la sucesion: la educacion de las
siguientes generaciones en valores y principios caracteristicos de la familia
empresaria. De aqui, que se insista en la educacién tanto personal como en lo

profesional, para lograr el beneficio familiar y empresarial comun.

La transferencia de poder necesita disefiarse en funcién de cada familia
y negocio, de tal modo que el liderazgo de la familia, el control de la propiedad
y la direccién de la compafiia formen parte de la transferencia. La congruencia

(coherencia) en la transferencia del poder, segin lo que representa la
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direccion, la familia y las acciones sobre la propiedad, se encuentran en el
ndcleo de una buena transicion entre generaciones de directivos propietarios.
(Poza, 2004, p. 26).

En el momento de la sucesion pueden ocurrir varios eventos como lo

muestra la figura N° 12

6
)
§
D
&
L s Designar a un miembro de la familia
&/ &
S [ & Designar un presidente interino
S ‘
OPCIONES PARA : :
EL FUNDADOR Desianar un aerente profesional
Directores Directores Liquidar la empresa

Actuales Futuros

Vender en bloque o en parte

No hacer nada

Figura 12: Eventos de la Sucesion
Fuente: Maria Katiuska Cabrera y Peter Leach. Citados por Salazar (2003-2004, p. 13)

En la anterior se muestra son las personas que estan dentro del proceso
de la toma de decisiones del posible sucesor y sobre las seis opciones

primordiales que tiene en cuenta el fundador.
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2.2.7.5. Problematica del proceso de sucesion en la empresa familiar
latinoamericana

Tomando como referencia los estudios efectuados en Colombia, los
cuales presentan gran similitud con las demas naciones del continente, se
puede aseverar que la empresa familiar en Latinoamérica representa més del
70% de su conjunto empresarial con una generacion de puestos de trabajo
superior al 78%, que fueron creadas en su gran mayoria (80%) durante la
década de los afios 70°s, hecho de gran trascendencia en la medida de que su
gran masa debera realizar su primer cambio generacional durante la década
de los afios 2010 al 2020 (Superintendencia de Sociedades, 2006; Serna &

Suarez, 2005; Fadu, 2010).

Si bien estas cifras son significativas también resultan preocupantes
desde una Gptica mas profunda y critica, en el sentido de que con base en los
estudios efectuados por (Gallo & Amat, 2003) a través de los cuales se
demuestra que de cada 100 empresas de tipo familiar solo el 33% de ellas
logran sobrevivir al proceso de cambio de segunda generacion; el panorama
futuro de este tipo de organizaciones en Latinoamérica no parece alentador
para los proximos afios. Aunque también se puede afirmar con énfasis que
las compafiias familiares cuentan con grandes atributos empresariales frente
a las organizaciones no familiares (Carlock & Ward, 2001), en el contexto
latinoamericano dichas aseveraciones no se ajustan plenamente a nuestra
realidad empresarial por los bajos niveles de productividad y competitividad
con que se gestionan las mismas; mas aln cuando la mayoria de ellas son del

orden de las micro, pequefias y medianas empresas (Mipymes) y cerca del
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95% de ellas se liquidan durante los 3 primeros afios de su constitucion

(Cuesta & Asociados, 2007)

Para Rueda (2011), las principales razones que explican el alarmante
fracaso de las pequefias 0 micro empresas latinoamericanas radica en la
ausencia total de procesos de planeacion administrativa y financiera del
negocio, que sumadas al limitado acceso al credito que poseen y su escasa
capacidad productiva profundizan sus condiciones de crisis y poca

competitividad.

Rossel (2013), a partir de su estudio de un caso de empresa familiar en
el norte del Peru, concluye que uno de los de los grandes inconvenientes que
afrontan los negocios familiares es la sucesion. La supervivencia del negocio
se hace muy complicada cuando pasan de una generacion a otra. Aun estas
empresas no logran entender que, por encima de los intereses emocionales,
estan los empresariales. Por ello es importante asegurar la continuidad y
sostenibilidad a través de los procesos de sucesion, que es vital en las

politicas organizacionales de cualquier empresa.

En tal sentido, la probleméatica de la sucesion en las empresas
familiares permite se evidencia en sus negativos efectos, donde un 20% de
las empresas familiares llegan a segunda generacion y sélo un 5% apenas
alcanza la tercera, el 50% de estos negocios no llega ni al quinto afio de vida
(Barrantes, 2012). Esto responderia a un desestructurado proceso de

sucesion, en el cual los herederos de negocio suelen tomar el dinero de la
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caja de la empresa para cubrir sus gastos personales y del hogar. En
consecuencia, un problema que atafie a este tipo de organizaciones se

evidencia en el cambio generacional.

El estudio de los factores de la desaparicion de las empresas familiares,
segun (Belausteguigoitia., 2004) es de suma importancia ya que este
fendmeno se asocia con la incapacidad de las empresas familiares para
adaptarse a un entorno mas competitivo; existen muchas razones por las
cuales muchas empresas familiares no logran sobrevivir.

Las causas sefialadas se dividen en dos grandes grupos: las
estructurales (que tienen que ver con la empresa) y las del entorno (que
contemplan aspectos de mercado financiamiento e impuestos); la conclusion
para el autor arroja como resultado que los factores administrativos son la
principal causa de desaparicion de las empresas familiares, seguida por las
cuestiones de orden financiero y politico-fiscal.

En lo administrativo, el primer factor que incide es la carencia de un
sistema administrativo ya que la mayoria de las empresas familiares dirigen
sus negocios en forma improvisada, sin reglas claras en los roles para
manejar su negocio y tomar las decisiones importantes; son algunas de las
fallas mas comunes en estas empresas.

El segundo factor determinante de fracaso es que operan con un
sistema administrativo inadecuado ya que las empresas familiares deben

tener una direccion especial estructurada en una cadena de mando con lineas
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de autoridad definidas, porque no puede mandar cualquiera, con estatutos
que definan roles, responsabilidades y derechos de cada familiar- socio.

El tercer factor administrativo es el manejo ineficiente de los recursos,
pues en cierto sentido siempre habré una disputa por los beneficios obtenidos
de la actividad de la empresa para favorecer al sistema familiar y dejar sin
recursos a la empresa; esta misma cercania entre los miembros puede Ilegar
a debilitar la organizacion y hara perder poder a la gerencia ya que es muy
probable que los intereses particulares puedan filtrarse mas facilmente
dentro de las metas y objetivos de la firma; por tanto, no se esta cumpliendo
cabalmente con los fines que persigue la organizacion como tal.

El cuarto factor administrativo es la carencia de control en el sentido
de la delegacion, la cual es una herramienta bésica de la administracion pues
si ésta no se ejerce de manera eficaz puede llevar a las organizaciones al
caos; en la empresa familiar este factor es uno de los mas carentes ya que
existen problemas para delegar y buscar una persona idonea en la cual
puedan confiar las decisiones mas importantes de la empresa.

El ultimo factor son las grandes dificultades que enfrentan las empresa
familiar  para lograr la continuidad en los caminos generacionales;
aproximadamente una de cada tres empresas tiene éxito en la sucesion a la
siguiente generacion, como lo dicen Lea, Handler y Cram, ademas de Costa,

1994, Belausteguigoitia (2004, p. 15).
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2.2.8. La continuidad en la empresa familiar

La continuidad es un reto comun a todas las empresas porque representa una
condicion de su existencia, siendo el tema principal de estudios en las pequefias y

medianas empresas Hartenian y Gudmundson (2000).

Para los fundadores o lideres actuales la continuidad es muchas veces definida
exclusivamente por la sucesion de la direccion en miembros de la familia. Sin
embargo, en términos estrictos, si la direccion pasa a ser ejercida por gerentes no
familiares incluso la propiedad de los activos es transferida a otros duefios, esto
también debe ser considerado como continuacion de la empresa familiar, aun cuando

no sea el camino preferido por los propietarios originales.

Por este motivo, las estadisticas de supervivencia de las empresas familiares
deben ser interpretadas con precaucion, ya que un cambio de razon social y/o de
propietarios no implica necesariamente el cese del negocio, sino quiza su continuidad
bajo otra direccién. En este caso, la continuidad deberia ser definida por la
permanencia en mercado original, aun cuando dicha permanencia involucre cambios
en el disefio de productos y estrategias de posicionamiento de la empresa en el

segmento que atiende Drozdow (1990).

2.3. Definicion de términos

Empresario Es la persona que posee, administra o dirige una industria o empresa.

Empresa Entidad integrada por el capital y el trabajo, como factores de la

produccién y dedicada a actividades industriales con fines de lucro.
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Pequefia empresa

Familia

Empresa Familiar

Sucesion

Las pequefias y medianas empresas son entidades independientes,
con una alta predominancia en el mercado de comercio, quedando
practicamente excluidas del mercado industrial por las grandes
inversiones necesarias y por las limitaciones que impone la
legislacion en cuanto al volumen de negocio y de personal, los cuales
si son superados convierten, por ley, a una microempresa en una
pequefia empresa, O una mediana empresa Se convierte
automaticamente en una gran empresa. Por todo ello una pyme nunca

podré superar ciertas ventas anuales o una cantidad de personal.

Es la union de personas que comparten un proyecto vital de
existencia en comun que se quiere duradero, en el que se generan
fuertes sentimientos de pertenencia ha dicho grupo, existe un
compromiso personal entre sus miembros y se establecen intensas

relaciones de intimidad, reciprocidad y dependencia.

Es aquella organizacion de carécter econémico cuyo objeto principal
sea la produccion o comercializacion de bienes o servicios, y cuya
propiedad pertenece, en su totalidad o en una mayoria, a un grupo de
personas unidas por un vinculo familiar, habitualmente los

descendientes del fundador de la misma.

aquel conjunto de acciones que tienen lugar en el marco de la
empresa familiar durante algunos afios, realizadas bajo el control del

futuro sucedido, que desembocan de forma programada y con las
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Continuidad

Fundador

Sucesor

correcciones necesarias en la sustitucién del empresario al frente de

la empresa por el sucesor(es) de la misma familia.

Debe ser entendida como la permanencia en el mercado de la

empresa familiar.

Quien funda, edifica, construye o crea material o figuradamente

Sustitucion de una persona en su lugar o funcion
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CAPITULO Il METODO DE INVESTIGACION
3.1 Unidad de analisis
Empresas pequefias familiares de origen Cajamarquino que tiene en el mercado una

actividad mayor a 10 afos.

3.2 Poblacion de estudio
La poblacion de estudio esta representado por aquellas empresas que se ajustan a las
siguientes criterios: ser empresas pequefias, tener al menos diez afios de existencia en el
mercado, tener vinculados miembros de la segunda generacion o posteriores en la

direccion de la empresa.

3.3 Muestra
Tomando en consideracion que se desarrollo un estudio de casos mdltiples, se aclara
que en este tipo de estudios no se seleccion6 una muestra representativa de la poblacion
de estudio, sino una muestra teérica. Es decir, el nUmero de casos apropiado ha sido
determinado en funcién conocimiento existente del tema y de la informacion que se
pueda obtener a través de la incorporacion de estudios de casos adicionales (Eisenhardt,

1991).

La muestra de estudio estd conformada por cinco empresas, que fueron
seleccionadas a través del muestreo no probabilistico por conveniencia. Con la finalidad
de disponer de un panorama diverso del empresariado cajamarquino, las empresas que
integraron el presente estudio se distribuyeron en los siguientes sectores: servicios

(Centro Educativo y Restaurante), industria (Una panaderia), construccion (Ferreteria y
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Firma Constructora). A los participantes se les garantizé la confidencialidad de la

informacion que nos brindaron, y solamente se les nombrara como casos (1, 2, 3, 4,5).

3.4 Método de investigacion
El problema que orienta a la presente propuesta corresponde al de una investigacion
del enfoque cualitativo, pues se busca obtener una extensa observacion del proceso de
sucesion de cinco empresas familiares cajamarquinas a partir de la percepcion de sus

protagonistas: fundadores/actuales sucesores, posibles sucesores y trabajadores.

Respecto al nivel de investigacién que corresponde al disefio de investigacion a
seguir, se trata de un estudio exploratorio; el mismo que demandara de la aplicacion
disefio de investigacion estudios de caso mdultiple. Segun (Yin, 2005) en este tipo de
disefios, cada caso individualmente debe ser seleccionado de forma que “permita prever
resultados semejantes, replicacion literal, o producir resultados contrastantes vy
replicacion tedrica”, en funcion de lo que fue previsto en el inicio del estudio
Consecuentemente, los resultados provenientes de la aplicacién de un estudio de casos
maultiples, poseen mayor credibilidad y son considerados mas convincentes

proporcionando al investigador mayor seguridad para la exposicién de ellos.

3.5. Técnicas de investigacion
Respecto a la estrategia de investigacion especifica que se utilizo para aplicar el
estudio de casos mdltiples, se tomd en cuenta la recomendacion de Yin (1994) sobre la
utilizacion de maltiples fuentes de datos y el cumplimiento del principio de triangulacion
para garantizar la validez interna de la investigacion. Esto permite verificar si los datos

obtenidos mediante las fuentes de informacién a las cuales se recurre guardan relacion
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3.6.

3.7.

entre si. Para tal fin, se aplicaran tres tacticas para asegurar la validez de la informacion
a obtener: multiples fuentes de evidencia (fundador/sucesor actual, posible sucesor y
trabajador) asi como el establecimiento de cadena de evidencias (derivacion de

conclusiones a partir de las preguntas de investigacion y el andlisis de la evidencia).

Instrumentos

Respecto a los instrumentos de recoleccion de datos, se disefiaron 3 guias de
entrevista semi-estructurada para ser aplicadas individualmente al fundador o actual
sucesor de laempresa, posible sucesor y un trabajador antiguo. Las preguntas formuladas
a través de las entrevistas abordan los siguientes temas: fundacion de la empresa,
estructura de gobierno, planificacion de la sucesion, preparacion de los posibles
sucesores para la sucesion, profesionalizacion, capacitacién o conocimiento de la gestién

de empresas familiares (Ver Anexo 1).

Procedimientos de recoleccion de datos

Se programd la aplicacion de las entrevistas con una semana de anticipacion, segun
la disponibilidad de las empresas familiares. Se aseguro6 que las entrevistas, tratando que
los evaluados se encuentren un su lugar habitual dentro la empresa y en momentos que

tuvieran la mayor atencién hacia nuestra solicitud.

Las entrevistas se iniciaron siempre con unos comentarios para describir el prop6sito
de la entrevista y el tema general sobre el cual se va a preguntar. Todas las entrevistas
fueron conducidas el autor de la investigacion, con una duracion aproximada de 45 a

minutos.
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3.8. Andlisis de datos
En la presente investigacion se aplico un andlisis de contenido con un enfoque narrativo;
es decir, se trata de un analisis donde la labor de la interpretacion del discurso es mas
importante que la del recuento o la asociacion estadistica de los elementos del lenguaje
(Ruiz, 2012) Por consiguiente, la informacion que los entrevistados brindaron acerca de sus
experiencias pasadas, aspectos de su vida actual y predicciones fue sometida al analisis
narrativo a través de tres matrices analiticas; éstas permitieron esquematizar las respuestas

brindadas a el fundador/actual sucesor, posible sucesor y trabajador (Ver Anexo 1).
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CAPITULO IV ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS
4.1 Anélisis de resultados
Con la finalidad de dar respuesta al proposito de describir las caracteristicas del
proceso de sucesion de las cinco empresas evaluadas asi como establecer las diferencias
entre dichas empresas segun etapa generacional, se realizara un analisis de los resultados
obtenidos a partir de seis ejes tematicos: caracteristicas generales de las empresas
evaluadas, preparacion de los sucesores, el desarrollo de la organizacién, el desarrollo
de las relaciones empresa-familia y la jubilacion-retito del fundador, caracteristicas del

ultimo proceso de sucesion. Matriz de analisis de las entrevistas (ver Anexo N° 2).

4.1.1.-Caracteristicas generales de la empresa
La muestra de estudio se compone de cinco empresas, lo cual se distribuyeron en
los siguientes sectores: servicios (Centro Educativo y Restaurante), industria (Una

panaderia), construccion (Ferreteria y Firma Constructora).

De las cinco empresas entrevistadas tres de ellas han sido creadas hace mas de 40
afios (1930, 1947, 1971) y dos empresas fueron creadas hace menos de 22 afios (1993
y 2003). Por otro lado, de las cinco empresas evaluadas, todas ellas son pequefias
empresas familiares y tienen entre su planilla de trabajadores un promedio entre 4 a
5 familiares; en su mayoria familiares directos. Por otro lado, tres empresas (Casos
1,3 y 4) tienen un promedio de 40 trabajadores no familiares; mientras que dos
empresas (Casos 2 y 5), tienen entre 6 a 15 trabajadores no familiares. Cabe resaltar
que la empresa con mayor antigiedad presenta el menor nivel de crecimiento respecto

a las mas contemporéaneas.
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Respecto a las caracteristicas de los fundadores, se hallé que de las cinco empresas
solamente un fundador o actual sucesor cumple la labor de directora (Caso 4); en el
resto de casos, ejercen el rol de gerentes generales. Una de las empresas (Caso 2) tiene
como fundadores a un grupo de hermanos; mientras que en el Caso 5, los actuales
duefios son dos hermanos. De otro lado, la mayor edad del fundador/ sucesor actual
fue de 83 afios y la menor, de 52 afios. Solo en una empresa el fundador/sucesor actual
es del sexo femenino. Asimismo, s6lo uno de los fundadores/sucesor actual no tiene

estudios superiores.

En cuanto a las caracteristicas del posible sucesor, se hall6 que sus edades oscilan
entre los 32 y 53 afios. S6lo uno de los posibles sucesores es del sexo femenino, (caso
4). Asimismo, todos los posibles sucesores han concluidos estudios de educacion
superior, cuatro con educacion universitaria (Ing. Civil, Ing. Agrénomo,
Administracion de Empresas, Turismo y Hoteleria) y uno con educacion técnica

(Industrias Alimentarias).

Por otro lado los trabajadores, presentan edades que van desde los 39 a 59 afos.
So6lo un trabajador entrevistado fue del sexo femenino. Dos de los trabajadores tienen
grado de instruccién superior (Caso 1 y Caso 2); los otros tres, tienen secundaria
completa. El tiempo de servicios que un trabajador viene laborando en su respectiva
empresa fue de 38 afios; el menor tiempo de servicios fue de siete afios. Sélo dos de
los trabajadores manifestaron haber sido ascendidos para ejercer puesto distinto al
cual ingresaron a la empresa: caso 1, “En mi puesto actual tengo 5 afios soy

responsable del area de ventas”, y caso 2. “Tengo 4 afios en mi puesto actual estoy

65



como encargado del laboratorio de suelos”. Los trabajadores de los casos 3 y 5 han

trabajado en la misma empresa desde que iniciaron su experiencia laboral.
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Tabla N°1 Caracteristicas generales de las empresas y de sus respectivos fundadores, posibles sucesores y personal antiguo.

CASO 1

Pequefia empresa dedicada a la venta de productos para construccion y necesidades del hogar, fundada en 1993 y se encuentra en la segunda
generacion. Posee 40 empleados y 4 miembros de la familia en la empresa, fundador, esposa, sucesores. El actual sucesor estuvo en la gestion de la
empresa hasta que fallecid, actualmente el sucesor es el propietario de la empresa desde el 2006, compro las acciones de sus hermanos, €l tiene 56 afios
de edad y economista de profesion. Respecto al posible sucesor, se trata de un varon de 32 afios, termind sus estudios superiores y ahora ocupa el cargo
de administrador. De otro lado, se entrevisto a una trabajadora, quien es profesora de profesion y solamente dos afios ejercié su profesion, tiene 43 afios

y su experiencia laboral en la empresa es de 10 afios trabajando en la empresa, cinco de ellos en el area de ventas.

CASO 2

Pequefia empresa que elabora proyectos y obras civiles y electromecéanicas; fundada en el 2003y estd en la primera generacion, integrada por 05
empleados familiares y 06 no familiares. Los fundadores (03 hermanos) estan en la gestion de la empresa actualmente, uno de ellos es el gerente (socio
fundador), tiene 52 afios y es ingeniero civil de profesion. Respecto al posible sucesor, se trata del sobrino de los fundadores, quien es ingeniero civil,
del sexo masculino y tiene 34 afios. Actualmente ocupa el cargo de jefe de operaciones. Entre uno de los trabajadores mas antiguos, se entrevisto a un
varon de 59 afios, no tiene estudios superiores (solo secundaria), y tiene 7 afios trabajando en la empresa, pero 4 afios en encargado del laboratorio de

suelos.

CASO 3

Pequefia empresas dedicada al rubro de oferta de servicios (comida y bebida), fue fundada en 1947 y esta en la segunda generacion. En la actualidad
cuenta con 40 empleados no familiares y 5 familiares. El actual sucesor, estuvo en la gestién de la empresa hasta que fallecio, el actual sucesor es el
Unico propietario, quien desde muy pequefio estuvo involucrado en el negocio familia, €l tiene 63 afios de edad y es profesor de profesion. El posible

sucesor es un varon de 32 afios, concluyo sus estudio de Turismo y Hoteleria y en la actualidad trabaja como gerente de uno de los locales. De otro lado,
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se entrevistd a un trabajador del sexo masculino de 51 afios de edad y con estudios secundarios completos, quien viene trabajando como mozo alrededor

de 32 afios.

CASO 4

Pequefia empresa gue ofrece servicios educativos, fundada en 1971 por una pareja de esposos y se halla en la primera generacién. Tienen 40 empleados
no familiares y 04 familiares. La fundadora tiene en la actualidad 74 afios y es profesora. La posible sucesora tiene las carreras de ingenieria agrénoma
y educacion, tiene 45 afios y labora en la empresa como personal administrativo. El trabajador entrevistado es docente del nivel secundaria, del sexo
masculino y tiene 39 afios, viene laborando en la empresa cerca de 18 afios.

CASO 5

Pequefia empresa perteneciente al rubro industrial (panaderia y pasteleria), fundada en 1930 que actualmente esta en la segunda generacion y que se
prepara para ingresar a la tercera generacion. Tiene 15 empleados no familiares y 04 familiares. El actual sucesor es un varon de 83 afios sin estudios
superiores. El posible sucesor es un varén de 53 afios quien ocupa el cargo de gerente. El trabajador entrevistado es un varén de 56 afios, sélo tienen

estudios primarios y trabaja en la empresa cerca de 38 afios.
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4.1.2.- Preparacion de los posibles sucesores
Una caracteristica comun de todos los potenciales sucesores es que han cursado

estudios superiores técnicos o universitarios en carreras relacionadas a la actividad

que desarrolla la empresa.

Sélo en dos empresas los potenciales sucesores iniciaron su involucramiento desde
edades muy tempranas: “desde los diez afios he estado involucrado en las actividades
de laempresa” (Caso 1); “desde muy pequefio estuve involucrado en el negocio, ahora
lo hago con mas responsabilidad”. (Caso 5). Para el resto de empresas, los potenciales
sucesores comenzaron su involucramiento luego de haber concluido sus estudios

superiores.

Entre los conocimientos y actitudes que los sucesores han identificado como
importantes para su desempefio laboral en las empresas evaluadas se destaca:
habilidades sociales, perseverancia, emprendimiento, amabilidad hacia los clientes,

responsabilidad, entre otras.

A excepcion del (Caso 4), todos los posibles sucesores manifestaron sentirse
preparados en caso de ser elegidos para dirigir las empresas. De éstos ultimos, s6lo
uno indicd que es consciente que le faltan algunas competencias para estar mas
preparado para esta posible responsabilidad. De otro lado, es importante la
descripcion que realiza la persona que no se considerd preparada para liderar la

empresa familiar:

“Yo no me siento preparada en caso que me propusieran para tomar el control de
la empresa, no aceptaria, 1o mejor sera contratar una persona externa para que se

ocupe de la direccion.” (Caso 4).
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Los fundadores o actuales sucesores de las empresas destacaron la importancia
de que el posible sucesor de la empresa cuente con competencias técnicas para el
negocio asi como compromiso con el trabajo, vocacién de servicio, y una actitud
innovadora. En esto mismo, se informo que no se tienen implementado un mecanismo
orientado a la profesionalizacion de los familiares con el proposito de formar o elegir
a los posibles sucesores; sin embargo, para el caso 1 y 4, los miembros de la familia

estan asistido a capacitaciones en temas de gestion de empresas.

Entre algunos de los conocimientos y habilidades que fueron indicados por los
fundadores o actuales sucesores como importantes de ser trasmitidas a los posibles
sucesores se tiene: capacidad de negociacion, toma de decisiones, entendimiento y

respeto de los clientes.

De los cuatro posibles sucesores que manifestaron sentirse capaces de dirigir la
empresa, dos manifestaron cambios concretos que podrian implementar en sus
respectivas empresas: “implementar otra linea de negocio” (Caso 1); “Voy a
modernizar la empresa con maquinaria nueva, ampliar la infraestructura y poner un

servicio adicional, como un caf¢ al paso” (Caso 5).

Ninguno de los posibles sucesores ha recibido capacitacion en temas de empresas
familiares, las capacitacion recibida se orientan a temas de gestion de la calidad,
gestion de recursos humanos, contabilidad, liderazgo y otros temas relacionados con

la produccion de los respectivos productos o servicios de su rubro empresarial.

Todos los posibles sucesores entrevistados manifestaron su deseo de que las

empresas de sus familias continten en el mercado, aduciendo la importancia de
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reconocer los esfuerzos desplegados tanto por los fundadores asi como por la familia
en general: “me gustaria trabajar con mi hermano y hacer crecer el patrimonio de la
familia” (Caso 1); “el apellido es parte de la empresa, esta empresa es una familia
mas para nosotros” (Caso 2); “que no se pierda este proyecto familiar que mi abuelo
inicio” (Caso 3); “que este proyecto familiar siga continuando, es el esfuerzo de
nuestros padres y de nosotros también” (Caso 4); “ que esto siga manteniéndose,

COMO un negocio que viene de generacion tras generacion”(Caso 5)

Entre los posibles sucesores que informaron no prever problemas como resultado
del proceso de trasmision de la direccidn la empresa a otro integrante de la empresa,
se justifico dicha hipdtesis a través de la buena relacion que existe entre los miembros
de la familia: “Mi hermano y yo somos candidatos y tengo una buena relacion con mi
hermano” (Caso 1); “las personas involucradas [posibles sucesores] trabajamos en el
negocio y nos conocemos unos a otros”.(Caso 5) Por el contrario, entre quienes
manifestaron la aparicion de algunos problemas, consideraron que éstos ultimos

serian fruto de una nueva forma de trabajo que podria establecer el sucesor.

No obstante todos los trabajadores han mencionado su poco interés por saber
quién sera el posible sucesor de la empresa, ello atribuyen que la empresa quedara en
manos de algunos de los hijos o parientes directos. Para el trabajador de los casos 3 y
5, el cambio direccion no le preocuparia pues conoce la forma de trabajar de los
posibles sucesores. Sin embargo, entre aquellos que manifestaron su preocupacion
por tal inminente cambio se tuvieron razones tales como: “no son como el duefio [los
hijos], ¢l nos trata como familia y nunca nos niega algo que le pidamos” (Caso 1);

“de repente tiene otra forma de tratar a los trabajadores” (Caso 2). Estas
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preocupaciones coinciden con la percepcién de estos trabajadores que un potencial
cambio de direccién de la empresa afectara en el actual trato a los trabajadores asi
como nuevas formas de trabajo. De otro lado, todos los trabajadores entrevistados
mencionaron sentirse preparados para el cambio de direccion de la empresa,
considerando la importancia de adecuarse al nuevo escenario y mantener su actual
desempefio laboral. Entre las cualidades que los trabajadores indicaron como
importantes para el posible sucesor sobresalen: la habilidad para mandar, el ser
respetuoso y amable con el personal y los clientes, asi como comprometido con el

negocio.

72



Tabla N° 2. Preparacion del sucesor CASO 1

-El posible sucesor termind sus estudios y su padre le invito a trabajar con él; “desde los 10 afios

he estado involucrado en las actividades de la empresa”.

-El posible sucesor tiene la facilidad de relacionarse con personas de negocio, y es constante en las

tareas que realiza.

-El posible sucesor se siente preparado en caso de ser elegido para dirigir la empresa, en los
cambios que podria realizar “es implementar otra linea de negocio” e identificar cuellos de botellas
para poder corregirlos.

-El actual sucesor destacd que es importante que los posibles sucesores cuente con competencias
técnicas para el negocio, como: estar capacitado, formado profesionalmente, que tenga

predisposicion de tiempo, con un alto nivel de compromiso.

-El actual sucesor manifiesta que seria importante transferir algunas de sus competencias al posible

sucesor como: establecer un didlogo abierto y tener la habilidad de convencer al cliente.

-El posible sucesor no ha recibido capacitacién en temas de empresas familiares, pero si en gestion

de la calidad.

-El posible sucesor dice que deberia continuar este proyecto familiar solo es seguir el camino que

ya esta hecho “me gustaria trabajar con mi hermano y hacer crecer el patrimonio de la familia”.

-El posible sucesor manifiesta, ante la pregunta que problemas podrian surgir cuando se realice el
proceso de transmisidn a otro integrante de la familia. Creo que ninguno “mi hermano y yo somos

los candidatos y tengo una buena relacién con mi hermano. ”

-La trabajadora no se ha preguntado quien sera el préximo sucesor, pienso que sera uno de sus
hijos. Si me preocupa; porque “no son como el duefio, él nos trata como familia y nunca nos niega

algo que le pidamos”

-La trabajadora manifiesta estar preparada para el momento en que el actual duefio transmita la
direccién, pero no obstante recalcé que una de las cualidades que deberia tener el préximo sucesor

seria conocimiento del negocio, estar involucrado y comprometido, tener caracter para mandar.
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Tabla N° 3. Preparacion del sucesor CASO 2

-El posible sucesor hablé con uno de los socios y como cumplia con el perfil, ingresé para formar
parte de la empresa. Pero una de las habilidades que le han servido para afrontar su trabajo es: ser
ordenado, cumplido, y sobretodo conocer softwares que le servia mucho a la empresa, y sobre todo

la capacidad de adaptarse ante cualquier situacion.

-El posible sucesor se siente preparado en caso de ser elegido para dirigir la empresa “Yo no podria
realizar cambios mientras nos estén de acuerdo los demas”. Pero si podria recomendar que
estrategias deberian implementar como, buscar nuevos nichos de mercado, nuevas oportunidades

con nuevos clientes.

-El fundador destacé la importancia que el posible sucesor cuente con competencias técnicas para

el negocio, por ejemplo, que tenga liderazgo, e innovador.

-El fundador manifiesta que seria importante transferir algunas de sus competencias al posible
sucesor, poder de negociacion que tenemos los socios y ser participativo [metido].

-El posible sucesor, no ha recibido capacitacion en temas de empresas familiares tampoco en temas

de direccion, solo en temas técnicos que es mi rubro, pero ahora no es mi prioridad.

-El posible sucesor dice que deberia continuar, porque es el fruto del esfuerzo de los fundadores,

“el apellido es parte de la empresa, esta empresa es una familia mas para nosotros ”.

-El posible sucesor manifiesta, ante la pregunta que problemas se podrian dar cuando se realice el
proceso de transmisién a otro integrante de la familia, el problema seria en un inicio, hasta que se
establezca el nuevo sucesor, chocaria la forma de trabajar, la comunicacién estaria limitada por

tratarse de un lider nuevo.

-El trabajador no se ha preguntado quien sera el préximo sucesor, tal vez uno de sus hijos de los
gerentes. Eso seria lo ideal, pero si me preocupa “de repente ellos tienen otra forma de tratar a los

trabajadores. ”

-El trabajador manifiesta estar preparada para el momento en que el actual duefio transmita la
direccion, ademas sé cual es mi trabajo y no me van a decir nada, pero eso una de las cualidades
que deberia tener el proximo sucesor seria que tenga mision, vision, sea innovador y que sepa

identificar oportunidades en el mercado.
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Tabla N° 4. Preparacion del sucesor CASO 3

-El posible sucesor termind todos sus estudios y vino apoyar definitivamente a su padre.

-El posible sucesor manifiesta que una de sus habilidades que mejor le han servido es tener
conocimientos en gastronomia, las nuevas técnicas que traje para con la cocinay el trato adecuado

con nuestros trabajadores, y lo que resalto es que soy amable con mis clientes.

-El posible sucesor dice que cualquiera de sus hermanos estan preparados para tomar el control de
la empresa, pero eso es ya depende de su padre a quien elija. En los cambios que podria realizar,
creo ninguno seguira el rumbo en que esta, si se da la oportunidad de hacer algo que beneficie a la

empresa se hara en su momento.

-El actual sucesor dice que es importante que cuente el futuro sucesor con competencias técnicas

para el negocio, que seamos trabajadores perseverantes y que conozca el negocio.

-El actual sucesor dice que seria importante transferir algunas de sus competencias al posible
sucesor. Que sea una persona trabajadora habil en la toma decisiones, creo que la persona que

asuma el negocio eso deberia tener.

-El posible sucesor no ha recibido capacitacion en temas de empresas familiares, pero si en temas

de direccion.

-El posible sucesor manifiesta, el deseo “que no se pierda este proyecto familiar lo que mi abuelo

inicio”. Lo cual nosotros que somos sus nietos deseamos continuarlo.

-El posible sucesor nos manifiesta, ante la pregunta que problemas podrian surgir cuando se realice
el proceso de transmisién a otro integrante de la familia, no creo que el cambio sea tan grande todos
los involucrados conocen nuestro trabajo y lo demostramos o de repente cambie el sucesor por el

poder que tiene.

-El trabajador no se ha preguntado quien sera el préximo sucesor, supongo que uno de sus hijos.

No me preocupa por qué sé cual es la forma de trabajar de ellos.

-El trabajador manifiesta estar preparado, y tranquilo para el momento de la transicién de la
direccién. Pero eso si, una de las cualidades que deberia tener el posible sucesor, debe ser

responsable, tener liderazgo y ser respetuoso.
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Tabla N° 5. Preparacion del sucesor CASO 4

-La posible sucesora manifiesta que se incorpord en la empresa de sus padres cuando la empresa
tenia dos afios de creacidn, como docente. Pero una de las habilidades que mejor lo han servido, es

tener la vocacion de educadora, y siempre ha sido responsable en su trabajo

-La posible sucesora manifestd, “Yo no me siento preparada en caso que me propusieran para
tomar el control de la empresa, no aceptaria, lo mejor sera contratar una persona externa para
gue se ocupe de la direccion ”. Lo cual ayudaré a la persona responsable del puesto a implementar

nuevas estrategias para mejorar nuestra institucion.

-La fundadora dice que el posible sucesor cuente con competencias técnicas para el negocio, tenga
vocacion de servicio. También es importante transferir algunas de sus competencias a la posible
sucesora como: que tenga la habilidad de resolver problemas con los alumnos y dar una buena

atencion a los padres de familia.

-La posible sucesora manifiesta que no ha recibido capacitacion en temas de empresas familiares

pero si en otros temas relacionado con la educacion.

-La posible sucesora dice que deberia continuar la empresa en manos de la familia “que este es un

proyecto familiar siga continuando, es el esfuerzo de nuestros padres y de nosotros también”.

-La posible sucesora nos manifiesta, ante la pregunta que problemas podrian dar cuando se realice
el proceso de transmision a otro integrante de la familia seria. Un problema que podria darse, seria
la nueva forma de trabajo, forma de pensar del sucesor, pero si nos ponemos de acuerdo no creo

que las cosas vayan mas alla.

-El trabajador no se ha preguntado quien sera el proximo sucesor. En verdad no sé quién sera, uno
de sus hijos sera la persona quien asuma la responsabilidad. No me preocupo para nada porgue yo

cumplo con mi trabajo y se cudl es mi trabajo.

-El trabajador manifiesta que si esta preparado para el momento en que el actual duefio transmita
la direccion., para quien tenga que asumir la direccion. Pero una de las cualidades que deberia tener
el posible sucesor: tiene que gustarle la educacion, amar su trabajo, ser dedicado, dar un buen trato

a los padres de familia.
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Tabla N° 6 Preparacion del sucesor CASO 5

-El posible sucesor hace mencion que. “desde muy pequefio estuve involucrado en el negocio pero
ahora lo hago con mas responsabilidad” y se cémo funciona este negocio. Pero una de las
habilidades que me mejor lo han servido, siempre he sido dedicado y curioso en las cosas, y sobre

todo soy amable con los clientes.

-El posible sucesor manifesto en caso que le propusieran tomar el control de la empresa si esta
preparado, ya lo estoy haciendo me dieron el cargo temporalmente. En los cambios que podria
realizar seria, “voy a modernizar la empresa con maquinaria nueva, ampliar la infraestructura y

poner un servicio adicional, como un café al paso”.

-El actual heredero dijo que el posible sucesor cuente con competencias técnicas para el negocio:
uno seria que tenga amor al trabajo, dedicacion y sepa del negocio, pero también seria importante
transferir algunas de sus competencias o conocimientos al futuro sucesor, como voluntad para

hacer las cosas y el respeto con el cliente.

-El posible sucesor no ha recibido capacitacion en temas de empresas, pero si me gustaria hacerlo

para mejorar este negocio.

-El posible sucesor manifestd que deberia continuar la empresa en manos de la familia .Estoy de
acuerdo “que esto siga manteniéndose, como un negocio que viene de generacion tras

generacion”.

-El posible sucesor nos manifiesta, ante la pregunta, que problemas podrian surgir cuando se realice
el proceso de transmision a otro integrante de la familia, creo que ninguno, porque “las personas

involucradas en el negocio nos conocemos unos a otros .

-El trabajador no se ha preguntado quien sera el préximo sucesor, pero supongo uno de sus sobrinos
que trabajan con nosotros o contrataran a otros externos. No me preocupo para nada porque los
conozco, convivimos con ellos en el trabajo. Pero si son ajenos a la familia me preocuparia, porque

vendrian con diferente forma de trabajar eso nos afectaria

-El trabajador manifiesta que si esta preparado para el momento en que el actual duefio transmita
la direccion, al final lo que importa es hacer bien tu trabajo, y cualquiera que sea seré bien recibido.
Pero una de las cualidades que deberia tener el préximo sucesor, debe tener un buen liderazgo,

tratar bien al personal, con un pago justo y ser ordenado.
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4.1.3.-Desarrollo de la organizacional
A partir de la entrevista a fundadores o actuales duefios las empresas evaluadas, se

hall6 que los miembros de la familia se integran como trabajadores ocupando puestos
administrativos de alto nivel de direccion: “Yo soy el gerente, mi hijo mayor es el
administrador” (Caso 1); "Todos mis hermanos tenemos cargos directivos™ (Caso 2);
“Actualmente mi padre es el gerente general y nosotros [los hijos] cada uno estamos
a cargo de un local (Caso 3); "Yo soy la directora, mi esposo el subdirector, una de
mis hijas la tesorera” (Caso 4); Yo soy el gerente general, mi hermana es la contadora

(Caso 5).

Sélo en dos empresas el namero de miembros de la familia que laboran en la
empresa es la mitad o un cuarto del total de trabajadores (Caso 2 = 5 familiares vs. 06
no familiares); y (Caso 5 = 4 familiares vs. 15 no familiares). En el resto de casos, el
nimero de familiares que estan integrados en la empresa como trabajadores es
proporcionalmente bajo, y en su mayoria se circunscribe a integrantes de la familia
directa (Hermano, esposo(a), hijos, sobrinos). Ante la pregunta de cémo es el proceso
de incorporacion de familiares a la empresa, s6lo el caso 2, indicd que era a través de
la Junta de Accionistas, el resto de casos optd por hacer precisiones respecto a su poca
apertura a integrar parientes como trabajadores: “Sélo trabajamos parientes directos,
otros no” (Caso 1.); “La politica de la empresas es que sélo se incorporen los

familiares directos™ (Caso 4.).

Respecto al tipo de instrumentos de gestidén que actualmente poseen las empresas,
la mayoria de casos indicé contar con el Manual de Organizacion de Funciones

(MOF), a excepcion del caso 4, que sefialé contar con instrumentos propios de su
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actividad educativa. Seguidamente, tres casos mencionaron contar con el Reglamento
interno de Funciones (RIF). Todos los evaluados indicaron obtener beneficios en la
gestion de sus empresas partir de la aplicacion de las herramientas antes mencionadas.
También en un caso se hizo la precision del rol de ocupa un miembro de la familia en
la empresa: “la familia tiene en claro que cuando se trabaja dentro de la empresa, se

trata como un trabajador mas”.

De otro lado, ninguno de los fundadores o actuales duefios de las empresas
familiares sefialadas ha recibido capacitacion en temas de empresas familiares. Su
capacitacion se ha circunscrito en temas de gestion, recursos humanos, o temas
referentes a aspectos de su actividad productiva o de servicios (Caso 1, 2, y 4).
Respecto al caso 3 y 5, se indica que la direccion de su empresa ha sido tomando en

consideracion su propia experiencia.

Desde el punto de vista de los posibles sucesores, existen fortalezas de sus
empresas familiares tales como posicionamiento de la marca en el mercado, valores
organizacionales, calidad de sus productos o servicios, satisfaccion de sus clientes
internos asi como equipamiento. La mayoria de los trabajadores entrevistados tienen
una percepcion de crecimiento de las empresas familiares tanto en diversificacion de
sus productos o servicios asi como en infraestructura. Sélo un trabajador (Caso 5)
sefiald que el inico cambio experimentado por la empresa se circunscribe a un cambio

en infraestructura.

De otro lado, todos los trabajadores entrevistados manifestaron sentirse

comprometidos con sus respectivas empresas, sobre todo en su responsabilidad para
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cumplir con las metas establecidas para sus labores. De igual manera, estos
trabajadores tienen la percepcién de que se toman en cuenta las ideas que ellos aportan

a la empresa.

Tabla N° 7 Desarrollo de la empresa familia CASO 1|

-El actual sucesor manifestd, “yo y mi hijo tenemos cargos directivos. “Yo soy el gerente, mi hijo

mayor es el administrador”.

-El actual sucesor respondi6 ante la pregunta de como es el proceso de incorporacion de familiares
a la empresa. “Solamente trabajamos pariente directos, otros familiares no”, respecto al

instrumento que posee la empresa, utilizan el MOF, RIF y un plan estratégico.

-El actual sucesor no ha recibido capacitacion en temas de empresas familiares, pero si hizo un

diplomado en gerencia en la universidad de ESAN.

-El posible sucesor dice que unos de los puntos fuerte de la empresa es que nosotros vendemos

productos de calidad y originales, precio justo, tenemos los pilares posicionados en el mercado.

-La trabajadora tiene la percepcion de crecimiento de la empresa, por ejemplo, se ha abierto dos
tiendas mas, tenemos un local propio, renovamos con productos nuevos, marca nuevas, y también

ya nos dan utilidades.

La trabajadora dijo que estd comprometida con la empresa y cumplir con mis metas que me dan.,

pero también tiene la percepcion que toman en cuenta sus ideas.
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Tabla N° 8 Desarrollo de la empresa familia CASO 2

-El fundador manifestd, “rzodos mis hermanos tienen cargos directivos ”. Gerente general, gerente
administrativo y gerente de proyectos.

-El fundador respondié ante la pregunta de como es el proceso de incorporacién de familiares a la
empresa. “Indico que era a través de la junta de accionistas”, respecto al instrumento que posee
su empresa, utiliza el MOF, RIF y también el FODA vy tiene una certificacion ISO de gestion de la
calidad.

-El fundador dijo que no ha recibido capacitacion en temas de empresas familiares, pero si hizo un
diplomado en gestion de recursos humanos

El posible sucesor dice que unos de los puntos fuerte de la empresa. Seria, se rige por principios,
es un grupo humano que trabaja con honestidad, tiene laboratorios equipados, tenemos nuestros
procesos bien desarrollados.

El trabajador tiene la percepcion de crecimiento de la empresa, Si habido una mejora continua,
tenemos proyectos grandes y tenemos un laboratorio de suelos equipado.

El trabajador dijo que esta comprometido con la empresa. Uno de mis compromisos es responder
con eficiencia las actividades que tengo designadas pero también tengo la percepcién que Si se
toma en cuenta algunas ideas o recomendaciones que yo doy.

Tabla N° 9 Desarrollo de la empresa familia CASO 3

-El actual sucesor manifestd respecto a los cargos directivos “actualmente mi padre es el gerente
general, y cada uno de nosotros (hijos) estan a cargo de un local ”.

-El actual sucesor respondi6 ante la pregunta de como es el proceso de incorporacion de familiares
a la empresa. Trabajamos la familia directa, y contratamos gente externa no familiar. Respecto al
instrumento que posee la empresa, tiene el MOF, y el RIF.

-El actual sucesor dijo, que no ha recibido capacitacion en temas de empresas familiares, pero en
otros tipos de capacitacion tampoco, pero “por la experiencia y conocimiento del negocio lo hecho
bien”.

-El posible sucesor manifiesta que unos de los puntos fuerte de la empresa, es el nombre de la
empresa esta bien posicionada, es tradicional que ha venido creciendo a lo largo de los afios.

-El trabajador tienen la percepcion de crecimiento de la empresa, en cuanto a su infraestructura ha
crecido, se abierto tres locales.

-El trabajador dijo que estd comprometido, siempre he cumplido con mis obligaciones, soy
responsable, pero también tiene la percepcion que toman en cuenta sus ideas cuando aporta.
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Tabla N° 10 Desarrollo de la empresa familia CASO 4

-La fundadora manifestd, que todos familiares tienen responsabilidades. “Yo soy la directora, mi
esposo el subdirector, una de mis hijas tesorera, y mi otra hija se encarga del tema administrativo

-La fundadora respondié ante la pregunta de cémo es el proceso de incorporacion de familiares a
la empresa. “La politica de la empresas es que solo se incorporen los familiares directos”, con
respecto al instrumento que posee la empresa. Son el PEI (Proyecto Educativo Institucional),
proyecto curricular, plan anual de trabajo, y su reglamento interno.

-La fundadora dijo que no ha recibido capacitacion en temas de empresas familiares, sino en
educacion y cuestiones pedagdgicas.

-La posible sucesora dice que unos de los puntos fuerte de la empresa. Es el buen trato
personalizado que se les da a nuestros profesores, y un buen pago.

-El trabajador tiene la percepcién de crecimiento de la empresa, ha crecido en cuanto a
infraestructura tiene mas alumnos y tiene los tres niveles (inicial, primaria, secundaria).

-El trabajador dijo estar comprometido con la empresa., y uno de sus compromisos ha sido
responder con ensefianza de calidad para los alumnos, pero por otro lado también he sido
considerado en todos los aspectos en lo econdémico, y buen trato. Pero también tengo la percepcion
que en algunas situaciones si toman en cuenta mi opinion o recomendacion.

Tabla N° 11 Desarrollo de la empresa familia CASO 5

-El actual sucesor manifesto, que todos los familiares tienen cargos directivos “Yo soy el gerente general, mi
hermana es la contadora “y mis dos sobrinos son gerentes también.

-El actual sucesor respondi6 ante la pregunta de cdmo es el proceso de incorporacion de familiares a la
empresa. Por ahora trabajamos los cuatro familiares, no se han presentado otros parientes. . Con respecto al
instrumento que posee la empresa, utilizan el MOF y RIF.

-El actual sucesor dijo que Nunca ha recibido capacitacién en temas de empresas familiares, pero “gracias
a Dios por experiencia he sabido manejar esta empresa .

-El posible sucesor manifestd que unos de los puntos fuerte de la empresa son: la venta de sus productos que
son deliciosos, y se diferencia de los demés

-El trabajador tiene una percepcion de crecimiento de la empresa, “Solo en infraestructura habido mejoras,
antes era el techo de teja, hecho de carrizo, piso de tierra”. Ahora se siente limpio y ordenado.

-El trabajador manifesto estar comprometido con la empresa. Yo siempre desde que entre a trabajar en esta
empresa he sido responsable, trabajador y fiel en mis obligaciones. Pero también tengo la percepcion que en
algunas situaciones aceptan algunas de mis sugerencias.
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4.1.4.-Desarrollo de las relaciones empresa-familia

Respecto a las relaciones familiares, los fundadores o actuales sucesores utilizaron
algunos calificativos tales como el respeto, responsabilidad, buena, saludable. Ellos
destacan que éste tipo de valores han permitido el buen gobierno y crecimiento de la
empresa. SOlo en un caso, se hizo referencia a la existencia de conflictos que se han
sabido manejar: “Con mis familiares ha habido roce, pero después todo bien, hemos

podido manejarlo”. (Caso 3)

A diferencia de los fundadores o actuales sucesores, los posibles sucesores
manifestaron que el trabajar con otros familiares no es facil: “Uno de los problemas
mas comunes son las postura distintas” (Caso 1); “trabajar con familia es muy dificil,
pero se tiene que tener paciencia” (Caso 3); “Es que nadie quiere obedecer, tenemos
que estar repitiendo las cosas.” (Caso 4); “Trabajar con familiares es dificil porque
no te hacen caso, no obedecen y no cumplen con sus actividades” (Caso 5). Asimismo,
los posibles sucesores, a excepcién del caso 2, indicaron que los miembros de la

familia que laboran en la empresa tienen los mismos derechos que el resto.

Respecto a la solucién de conflictos, la mayoria de posibles sucesores indico que
se abordan dicha tematica en diferentes oportunidades; sin embargo se hizo referencia
a conflictos que suceden entre los trabajadores mas que entre los mismos familiares.
En cuanto a ésos Ultimos, su expresion se puede evidenciar con las siguientes
respuestas: “A veces con mi padre [el fundador] tenemos algunos altercados porque

los trabajadores toman una incorrecta decision en los procesos de venta” (Caso 1).

Respecto a las reuniones que realiza la familia para evaluar asuntos de empresas,

se identifico un patron muy heterogéneo, desde aquellos que no se retnen (Caso 1) o
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sus reuniones son cada tres meses (Caso 5) hasta aquellas empresas donde se retnen

semanalmente (Caso 3) o cada quince dias (Caso 2).

Respecto a la posibilidad de que un potencial proceso de sucesion genere
conflictos en la familia, casi todos los fundadores o sucesores entrevistados negaron
dicha posibilidad, aduciendo una buena relacion entre los miembros de la familia:
“Yo creo que ningun problema podria darse, porque a mi familia lo conozco como
son (Caso 1)”; "Yo creo que ninguna dificultad™;(Caso 3) “No creo que existe alguna
dificultad, mis hijos se llevan bien” (Caso 4) y “Ninguno creo”. Sin embargo,

manifestaron su responsabilidad por dejar las cosas definidas y en orden.

A excepcion de los casos 1 y 2, los trabajadores de las diferentes empresas
evaluadas negaron la posibilidad de que la familia se vea afectada por la transferencia
de la direccion a otro integrante de la misma, para esto se dieron justificaciones tales
como: “trabajan familiares directos y se conocen entre si” (Caso 3); “ellos son una
familia, ellos son una familia, tienen que trabajar de la mejor forma” (Caso 4); “Si
ellos [actuales sucesores] eligen a esa persona es porque saben como es él [posible

sucesor]” (Caso 5).
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Tabla N° 12. Relacion Empresa Familia CASO 1

-El actual sucesor manifiesta que las relaciones entre los miembros de su familia son de mucho

respeto y responsabilidad.

-El posible sucesor dijo que uno de los problemas mas comunes cuando se trabaja con familiares,

son “las posturas distintas que existen en la familia”, a veces no nos ponemos de acuerdo.

-En cuanto a la solucion de conflictos el posible sucesor manifestd, que los conflictos se dan con
los trabajadores no con la familia, “a veces con mi padre [el actual sucesor] tenemos algunos
altercados porque los trabajadores toman una incorrecta decision en los procesos de venta ”, para

esto se resuelve brindandolos una retroalimentacion para mejorar esos errores

-El actual sucesor manifestd con respecto a las reuniones que realiza la familia reciben solamente
los trabajadores; como retroalimentacion en temas motivacién para mantenerlos comprometidos

con la empresa, esto se da una vez por semana.

-Respecto al proceso de sucesion que genere conflictos, el actual sucesor manifesto. “Yo creo que
ninguno, porque a mis familiares los conozco como son ”, y por supuesto tendria que dejar todo en

orden.

-En cuanto, la familia se vea afectada por la transferencia de la direccién a otro integrante de la

misma. La trabajadora comentd. Al principio creo que si les va a chocar, pero se acostumbraran.

85



Tabla N° 13. Relacion Empresa Familia CASO 2

-El fundador manifiesta, que las relaciones armoniosas que se da entre sus hermanos, es de mucho
respeto y por lo tanto funcionan bien las cosas, tenemos un gobierno corporativo muy amical.

-El posible sucesor dijo que uno de los problemas mas comunes cuando se trabaja con familiares,
es el exceso de confianza que tienen los trabajadores por ser familiares, a veces mal interpretan
algo que se le dice, llegan tarde, falta de comunicacion.

-En cuanto a la solucion de conflictos el posible sucesor manifestd, sobre los conflictos de los
trabajadores, para mejorar estos se tiene talleres, charlas se hace mensuales, pero esto solo se da
con los trabajadores no con la familia.

-El fundador dijo: respecto a las reuniones que realiza la familia, “se realiza cada 15 dias” para
tratar temas de la empresa y ver qué tipo de dificultades se presentan y como resolverlos.

-Respecto al proceso de sucesion genere conflictos, el fundador manifestd. En verdad no lo sé, qué
tipo de dificultades se daria.

-En cuanto, la familia se vea afectada por la transferencia de la direccién a otro integrante de la
misma. El trabajador coment6: Claro que no sera igual cuando transfieran la direccion, de hecho
va ver cambio si o si.

Tabla N° 14. Relacion Empresa Familia CASO 3

-El actual sucesor manifiesta que las relaciones entre los miembros de su familia. “Con mis
familiares habido roce pero después todo bien hemos podido manejarlo ”.

-El posible sucesor dijo que uno de los problemas mas comunes cuando se trabaja con familiares,
habido pequefio roce entre hermanos, lo cual hace que “trabajar con familia es muy dificil, pero se
tiene que tener paciencia para resolverlo”.

-En cuanto a la solucién de conflictos el posible sucesor manifestd. Nos reunimos semanalmente y
hasta en la mesa cuando comemos hablamos de los conflictos que podrian darse.

-El actual sucesor dijo que respecto a “las reuniones se hacen semanalmente ” para ver temas del
restaurante.

-Respecto al proceso de sucesion que genere conflictos, el actual sucesor manifestd. “Yo creo que
ninguna dificultad. ”

-En cuanto, la familia se vea afectada por la transferencia de la direccion a otro integrante de la
misma. El trabajador comento. NoO lo creo, que va verse afectada porque, “frabajan familiares
directos y se conocen entre si”.
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Tabla N° 15. Relacién Empresa Familia CASO 4

-La fundadora manifiesta, nuestras relaciones como familia es muy buena y saludable, esto nos ha
permitido llevar lejos nuestra empresa.

-La posible sucesora dijo que uno de los problemas mas comunes cuando se trabaja con familiares.
“Es que nadie quiere obedecer, tenemos que estar repitiendo las cosas. ”

-En cuanto a la solucidon de conflictos la posible sucesora manifestd. En reuniones si se habla de
los problemas que se puedan dar, nos juntamos toda la familia involucrada y tomamos decisiones.

-La fundadora dijo respecto a las reuniones gue realiza la familia, lo realizan una vez al mes, las
reuniones extraordinarias son de acuerdo a la necesidad de hacer decisiones importantes,
mayormente nuestras reuniones se decide de improviso.

-Respecto al proceso de sucesion que genere conflictos, la fundadora manifestd.” No creo que
exista alguna dificultad, mis hijos se llevan bien.”

-En cuanto que la familia se vea afectada por la transferencia de la direccidn a otro integrante de la
misma. El trabajador comentd. “No creo, personalmente ellos son una familia, tienen que trabajar
de la mejor forma.”

Tabla N° 16. Relacién Empresa Familia CASO 5

-El actual sucesor manifiesta, tener buenas relaciones con sus familiares. Con mi hermana siempre
nos hemos llevado bien, por eso esta empresa se ha mantenido, intento que los demas se traten con
respeto para que las cosas se hagan de la mejor manera.

-El posible sucesor dijo que uno de los problemas mas comunes cuando se trabaja con familiares.
“Trabajar con familiares es muy dificil porgue no te hacen caso, no obedecen y no cumplen con
sus actividades. ”

-En cuanto a la solucion de conflictos el posible sucesor manifest6. Se conversa en cada reunion
gue se realiza sobre los conflictos, pero se trata que se solucione y no vuelva a pasar lo mismo.

-El actual sucesor dijo respecto a las reuniones que realiza la familia. “Nos reunimos cada tres
meses para tratar temas de la panaderia”

-Respecto al proceso de sucesion que genere conflictos, el actual sucesor manifestd: ninguno creo,
porque las cosas voy a dejarlo en claro y orden

-En cuanto que la familia se vea afectada por la transferencia de la direccidn a otro integrante de la
misma. El trabajador comentd. No creo, si ellos (actuales sucesores) “eligen a esa persona es
porgue saben como es él.”
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4.1.5.-Jubilacion y retiro del fundador
Ante la pregunta de qué le preocupa del futuro de su empresa, tres de los cinco

casos manifestaron su interés en que su empresa se mantenga en el mercado,
manteniendo su prestigio social actual: “Me preocupa que mi empresa siga
continuando, pero no quiero obligar a ninguno de mis familiares para que se quede
en mi lugar” (Caso 1); “Que el dia que no esté mi padre (se refiere al fallecimiento),
podria que la empresa no sea bien administrada, tal como lo hacia mi padre” (Caso
3)"; “cuando ya no esté, mis productos pierdan calidad la aceptacion del publico”
(Caso 5). En el caso de los otros dos casos, se hizo mencidn a la necesidad de poder
afrontar en el futuro a las amenazas socio econémicas a las que estan expuestas sus
empresas. Sin embargo, todos los casos respondieron afirmativamente hacia la
pregunta si desearia que su empresa sea administrada por la familia en el futuro: “Eso
seria lo ideal, que esta empresa siga en manos de mi familia es un reto que debemos
afrontar” (Caso 1); “deseamos que siga continuando con nuestros hijos, porque
nosotros trabajamos para nuestra familia y todo esto es de nuestra familia” (Caso 2);
“Mi padre siempre nos ha dicho que esta empresa es nuestro patrimonio de vida
porque con esto nos hizo profesionales y tenemos que manejarlo nosotros como
familia que somos” (Caso 3); “Quiero que mis hijos manejen nuestra empresa” (Caso
4); si, quiero que esta empresa siga manteniéndose como tradicional y esté en manos

de mi familia (Caso 5).

Segun los trabajadores, en ningun caso se les ha reunido para informarles respecto
al proceso de sucesion. Sin embargo, en dos empresas existen sefiales de que dicho
momento esta cercano: “El gerente (actual sucesor), en una reunion, nos dijo que él
solo estaba colaborando y que cada uno de ellos [sus hijos] esta a cargo de un local,
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pero no ha mencionado el nombre del futuro sucesor de la direccion” (Caso 3); “no
nos han dicho nada, pero en algin momento nos diran, como el gerente esta muy

viejito y delicado” (Caso 95).

Tabla N° 17. Jubilacion y retiro del fundador o (actual sucesor) CASO 1

-El actual sucesor manifiesta ante la pregunta que le preocupa del futuro de su empresa y contesto:
“Me preocupa que mi empresa siga continuando, pero no quiero obligar a ninguno de mis

familiares para que se quede en mi lugar”.

-El actual sucesor respondio afirmativamente hacia la pregunta si deseaba que su empresa sea
administrada por su familia en el futuro, y dijo “Eso seria lo ideal, que esta empresa siga en manos

de mi familia es un reto que debemos afrontar. ”

-Segun la trabajadora manifesté que todavia no se ha tocado en ninguna reunion respecto al proceso

de sucesidn, ni tampoco se ha mencionado el nombre del posible sucesor.

Tabla N° 18. Jubilacion y retiro del fundador o (actual sucesor) CASO 2

-El fundador manifiesta ante la pregunta que le preocupa del futuro de su empresa y contesto: Me
preocupa del futuro de nosotros, vamos estar siempre expuestos a los malos manejos de las obras

licitadas (corrupcién).

-El fundador respondi6 afirmativamente hacia la pregunta si deseaba que su empresa sea
administrada por su familia en el futuro, “deseamos que siga continuando con nuestros hijos,

porque nosotros trabajamos para nuestra familia y todo esto es de nuestra familia. ”

-El trabajador manifest6: todavia no nos dicen nada de la transmision de la direccion, tampoco se

ha mencionado el nombre del posible sucesor.
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Tabla N° 19. Jubilacion y retiro del fundador o (actual sucesor) CASO 3

-El actual sucesor manifiesta ante la pregunta que le preocupa del futuro de su empresa y contesto:
“Que el dia que no esté mi padre (se refiere al fallecimiento) podria que la empresa no sea bien

administrada, tal como lo hacia mi padre”.

-El actual sucesor respondié afirmativamente hacia la pregunta si deseaba que su empresa sea
administrada por su familia en el futuro: “yo deseo que esto siga les he dicho a mis hijos que esta
empresa es nuestro patrimonio de vida por que con esto se hicieron profesionales y tenemos que

manejarlo nosotros como familia que somos. ”

-El trabajador manifestd, que todavia no se ha tocado en ninguna reunion respecto al proceso de
sucesion. El gerente (actual sucesor), “en una reunion, nos dijo que él solo estaba colaborando y
gue cada uno de ellos [sus hijos] esta cargo de un local, pero no ha mencionado el hombre del

posible sucesor de la direccion.”

Tabla N° 20. Jubilacion y retiro del fundador o (actual sucesor) CASO 4

-La fundadora manifiesta ante la pregunta que le preocupa del futuro de su empresa. Me preocupa

del futuro de mi empresa es que no hay profesores preparados, de calidad, para contratar.

-La fundadora respondié afirmativamente hacia la pregunta si deseaba que su empresa sea

administrada por su familia en el futuro. “Quiero que mis hijos manejen nuestra empresa”.

-El trabajador manifest6: todavia no nos dicen nada de la transmision de la direccion, tampoco se

ha mencionado el nombre del posible sucesor.
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Tabla N° 21. Jubilacion y retiro del fundador o (actual sucesor) CASO 5

-El actual sucesor manifiesta ante la pregunta que le preocupa del futuro de su empresa.” Me
preocupa cuando yo no esté [se refiere al fallecimiento], mis productos pierda calidad y la

aceptacién del publico”.

-El actual Sucesor respondié afirmativamente hacia la pregunta si deseaba que su empresa sea
administrada por su familia en el futuro. “Si, quiero que esta empresa siga manteniéndose como

tradicional y esté en manos de mi familia.”

-El trabajador manifest6: “No nos han dicho nada, pero en algiin momento nos dirén, como el
gerente esta muy viejito y delicado ”, ya supongo lo haran en cualquier momento, ni tampoco se ha

mencionado el nombre del responsable.

4.1.6.-Antecedentes del proceso de sucesion

De las cinco empresas, tres han experimentado un proceso de sucesion (Caso 1, 3
y 5), las mismas que en la actualidad se encuentran en la segunda generacion, dos de

ellas estan aproximas a situarse en la tercera generacion.

En el caso de las tres empresas que tuvieron antecedentes de un proceso de
sucesion, ésta se dio por la aparicion de un evento adverso experimentado por el
fundador: “Mi abuelo murid, como mis tios no estaban preparados para administrarlo
[la empresa], deciden darlo a mi padre” (Caso 3); “mi padre nunca nos dijo quién se
iba a quedar en su lugar, pero fueron mis hermanos quienes tomaron la decision para
que yo y mi hermana nos hiciéramos responsables” (Caso 5); “Mi padre cae enfermo.
Yo estaba en Lima trabajando, y entonces me llamaron para hacerme cargo del

negocio, porque ningunos de mis hermanos querian asumir la responsabilidad. Es asi
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que yo acepté, pero desde el 2006 soy propietario mayoritario, compre las acciones a

cada uno de mis hermanos” (Caso 1).

Ninguno de los fundadores o actuales sucesores de las empresas evaluadas
indicaron tener un plan formal para el proceso de sucesién. Sélo para el caso 5, el
proceso de sucesion serd realizado dentro del mes diciembre 2015, el resto de los

evaluados manifestaron no haber pensado o programado tal fecha.

Tabla N° 22. Antecedentes del proceso de sucesion CASO 1

-La empresa si ha experimentado el proceso de sucesion, esta en la segunda generacion.

-No obstante ante este evento adverso “Mi padre cae enfermo, yo estaba en Lima trabajando, y
entonces me llamaron para hacerme cargo del negocio, porque ningunos de mis hermanos querian
asumir la responsabilidad. Es asi que yo acepté, pero desde el 2006 soy propietario mayoritario,

compre las acciones a cada uno de mis hermanos”.

-El actual sucesor indic6 que actualmente no cuentan con ningun plan formal respecto a la sucesién.
Pero también dijo que sus dos hijos quienes son los que van a participar en el proceso, pero ademas

no sabe cuando se hara dicho proceso.

Tabla N° 23. Antecedentes del proceso de sucesion CASO 2

-La empresa no todavia ha experimentado el proceso de sucesion, esta en la primera generacion.

-El fundador indic6 que actualmente, no tienen ningun plan formal respecto a la sucesién. Pero
también dijo quiénes van a participar en el proceso, lo mas ideal seria que unos de nuestros hijos
de cualquiera de mis hermanos. Pero conversando con mis hermanos seria mi sobrino, él viene
trabajando mucho tiempo con nosotros y conoce como se maneja el negocio, esta preparado. Pero

ademas, todavia no hemos pensado como se hara la transmision.
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Tabla N° 24. Antecedentes del proceso de sucesion CASO 3

-La empresa si ha experimentado el proceso de sucesion, esta en la segunda generacion.

-Ante este evento adverso “Mi abuelo muri6, como mis tios no estaban preparados para

administrarlo [la empresa], deciden darlo a mi padre”

-El actual sucesor indicd que actualmente no tienen ningun plan formal respecto a la sucesion. Pero
también dijo que sus hijos son quienes van a participar en el proceso, pero sin embargo no sabe
cuéndo se haré dicho proceso, tampoco quien seré el candidato.

Tabla N° 25. Antecedentes del proceso de sucesion CASO 4

-La empresa no todavia ha experimentado el proceso de sucesion, esta en la primera generacion.

-La fundadora indico que actualmente, no tienen ningun plan formal respecto a la sucesion. Pero
también dijo quiénes van a participar en el proceso, seran sus hijos, y si no quieren buscaran una
persona profesional para el puesto. Pero ademas, todavia no hemos pensado como se hard la

transmision, ni en cuanto tiempo se haré.

Tabla N° 26. Antecedentes del proceso de sucesiéon CASO 4

-La empresa si ha experimentado el proceso de sucesidn, esta en la segunda generacion.

-Ante el evento. En ese tiempo, “mi padre nunca nos dijo nada quién se iba a quedar en su lugar
pero fueron mis hermanos quienes tomaron la decision para que yo y mi hermana nos hiciéramos

responsable del negocio .

-El actual sucesor indic6, que actualmente no tienen ningin plan formal respecto a la sucesion, y
quiénes van a participar en el proceso seran sus dos sobrinos, y la transmision se hara este mes de
diciembre 2015.
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4.2 Discusion de resultados

4.2.1.-Caracteristicas generales de las empresas
Consideramos que una de las fortalezas de la presente investigacion es haber

incluido una heterogeneidad de empresas familiares, tanto por su participacion en el
sector empresarial, afios de creacion y tamafo. Esto nos lleva a circunscribir nuestro
andlisis a un tipo de empresa que es muy extenso en nuestra Region, las pequefias
empresas familiares. La informacion obtenida de este tipo de empresas si bien es
particular de las mismas, representa una fuente de conocimiento muy valiosa para
generar una diversidad de hipétesis respecto a como es el proceso de sucesion de las

empresas familiares en la Region Cajamarca.

Respecto a la clasificacion que nos brinda Hurtate (1998) sobre como la
propiedad de las empresas familiares atraviesan determinadas etapas (Duefio-gerente,
sociedad de hermanos y sociedad de primos), se hallé que dicha clasificacion sélo se
ajustd a una de las tres empresas gque habian atravesado por un proceso de proceso de
sucesion. En las otras dos empresas, los actuales duefios optaron por comprar las
acciones al resto de herederos. De otro lado, también se presentd el caso que en una
de las empresas tuvo como fundadores a un grupo de tres hermanos. Por tanto, una
futura caracterizacién de las empresas familiares en nuestro pais o region debera
proporcionard informacién muy util para establecer las fases de desarrollo de las

mismas.
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4.2.2.-Preparacion de los posibles sucesores

En dos empresas los posibles sucesores manifestaron que se integraron como
parte de la empresa desde muy tempana edad. A decir de Rojas (2012), esto permite
que los sucesores aprendan el oficio y desarrollen la vocacion que la organizacion
requiere. Por nuestro lado, consideramos que este escenario facilita la formacién de
conocimientos, habilidades y actitudes por parte de los fundadores. Sobre todo
tomando en consideracion que la formacion del sucesor no sélo se circunscribe a un

proceso formal sino también personal.

En consonancia con lo antes mencionado, es importante considerar aquellas
orientaciones brindadas por Gallo (1998) respecto a la preparacion del sucesor. Para
éste autor dicha preparacion debe incluir el desarrollo de la persona y su instruccion
formal. La primera caracterizada por una formacion en valores; mientras que la
segunda, de adquisicion de conocimientos y habilidades ya sea a través de un proceso
de instruccidn tedrica o a través de su aprendizaje experimental en escenarios distintos
al de la empresa familiar. Nuestro estudio confirmé la tendencia de algunos
fundadores por formar los valores de sus hijos a través de su iniciacion temprana en
la empresa. De otro lado, en todas las empresas los posibles sucesores han cursado
por una formacion teorica a través de la educacion superior. Sin embargo, no se hizo
mencién la formacion experimental. Asimismo, ningln posible sucesor indicd haber
participado en un proceso capacitacion orientado especificamente a empresas

familiares.

Los hallazgos revelan que, segin percepcion de los trabajadores, el posible

sucesor de la empresa familiares evaluadas sera elegido de la familia directa del
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fundador o sucesor actual de las empresas. Esto coincide con lo manifestado por éstos
altimos sobre sus deseos en que sus hijos asuman el control de la empresa cuando
llegue el cambio de generacion; sin embargo, precisaron la necesidad de respetar a
las decisiones de sus hijos. Esto ultimo mismo parece ser una caracteristica central en
las empresas familiares de todo el mundo; asi por ejemplo, Martin (2006) sefiala en
las empresas familiares espafolas, los fundadores de la empresa dan mucha
importancia a que el proceso de seleccion del sucesor se realice a través de

comunicacion y consulta.

De otro lado, el mismo Martin (2006) nos indica que por lo general los sucesores
no se perciben tan presionados para su incorporacion en la direccion de la empresa
familiar, més bien sienten fuerte deseo de asumir los desafios; no obstante, declaran
tener otras opciones profesionales. Similar situacion fue encontrada en las empresas
estudiadas, salvo para una de ellas, donde el posible sucesor manifesté su preferencia
en que la empresa sea encargada a una persona externa a la familia. En esto mismo,
Gallo (1998) nos previene de aquellas situaciones en que los sucesores toman las
riendas del negocio no obstante carecer de las suficientes habilidades o, por el
contrario, aquellos sucesores que ejercen el control de la empresa méas por deber que
por deseo. En cualquiera de estos casos existe un peligro de cierre de la empresa y

son fuente de crisis de personalidad y estados depresivos para los sucesores.

De otro lado, resultan reveladoras las caracteristicas personales que los
trabajadores plantearon como apropiado para quienes asumiran el nuevo liderazgo de
la empresa: la habilidad para mandar, el ser respetuoso y amable con el personal y los

clientes, asi como comprometido con el negocio. Se trata de caracteristicas que
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revelan la vocacion de hacia el servicio que los autores atribuyen a las empresas

familiares (Belaustegui, citado por Rojas, 2012)

4.2.3.- Desarrollo organizacional

En las empresas familiares estudiadas tanto fundadores o actuales sucesores
como posibles sucesores manifestaron que la familia ocupa puestos de decision
diversos. Sin embargo, a partir del discurso de los trabajadores se pudo confirmar que
las decisiones en las empresas siguen siendo personalistas, es decir, depende del
fundador. En este mismo aspecto, llama la atencidén que solo en el caso de una
empresa de las tres que ya han pasado por un proceso de sucesion, la propiedad de la
empresa quedd en manos de més de un miembro de la familia; en las otras dos
empresas, la propiedad de las empresa qued6 a cargo de uno de los hijos. Esto nos
revela, la tendencia que existe en nuestro medio de que la gestion de las empresas
familiares sea personalista; en consecuencia, se trata de una tendencia que indica que
el crecimiento de la empresa y la familia implica la reestructuracién de
responsabilidades, donde no se profesionalizan los sistemas de direccion asi como
tampoco se establecen drganos de gobierno y direccion. En suma, la empresa familiar
corre el riesgo de crecer en cuanto a capital econdémico, pero no respecto a su capital

social y desarrollo organizacional.

Esto ultimo se revela en que existe un limitado uso de herramientas de gestion en
las empresas evaluadas. Las herramientas de gestion que a la fecha utilizan
corresponden en mayor medida a aquellas que le permiten gestionar a su recurso
humano, pero no se organizan las competencias directivas segun la familia. Situacion

que se constituye en una debilidad para las empresas familiares, pues nos indica la
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dificultad que tienen las empresas familiares para adaptar sus estilos administrativos

a los requerimientos de una empresa que crece cada vez mas.

El crecimiento de las empresas es un hecho percibido por sus fundadores o
actuales sucesores, posibles sucesores y trabajadores. Los primeros reconocen
fortalezas en sus empresas tales como el posicionamiento de la marca en el mercado,
valores organizacionales, calidad de sus productos o servicios, satisfaccion de sus
clientes internos asi como equipamiento. De otro lado, los segundos manifestaron
sentirse comprometidos con sus metas dentro de la empresa y tienen la percepcion

que sus ideas son tomadas en cuenta.

4.2.4.- Relacion empresa- familia
Existe una percepcion extendida entre los fundadores o actuales sucesores de las

empresas familiares evaluadas en que una relacién de respeto, responsabilidad,
buena y saludable ha permitido el buen gobierno de la familia y su crecimiento. Por
lo general, fundadores o actuales sucesores y posibles de sucesores perciben que los
conflictos en la familia estan ausentes 0 es muy poco frecuente; sin embargo,
tuvieron mayor tendencia a reconocer la existencia de dichos conflictos en entre los
trabajadores. La frecuencia en que la familia se relne para atender asuntos de las
empresas resultd muy heterogéneo. Para esto, la literatura plantea la importancia de

establecer el Consejo Familiar, dentro de las empresas familiares.

Respecto al impacto de la sucesién en la empresa, tanto fundadores o actuales
sucesores como trabajadores negaron que ello afecte las relaciones en la familia,
sustentandose en los valores familiares como recurso basico para prevenir dichos

conflictos. Sin embargo, la literatura plantea que cuando el sucesor toma la posta,

98



se da cuenta que su tarea no se circunscribe a dirigir la empresas sino también a
reorientar las relaciones familiares, en este cometido se generan importantes fuentes

de conflictos.

4.2.5.- Jubilacion y retiro del fundador

Al igual que lo plantean los estudios desarrollados en Latinoameérica, se logro
confirmar la paradoja existente en las empresas familiares; donde, por un lado, existe
una importante preocupacion de los fundadores o actuales sucesores por la sucesion
de sus negocios; pero, sin embargo, pocos son quienes estan haciendo algo concreto
para preparar el proceso de sucesion (Dodero, 2002). En nuestro estudio, salvo el
(Caso 5), ninguno de los fundadores o actuales sucesores manifestd medidas
concretas para el proceso de sucesion. Se indicd que existe el deseo que sus hijos o
parientes cercanos asuman la direccion de la empresa, pero que ello dependerd méas
de sus decisiones personales. Respecto al (Caso 5), las condiciones de salud del actual
duefio de la empresa le han obligado a decidir realizar el proceso de sucesion en el
mes (diciembre 2015) a la fecha de realizada las entrevistas. Esto Gltimo, nos brinda
una posible caracteristica de las empresas familiares pequefias, donde por lo general
el fundador da paso al sucedido por razones de salud 0 a una edad muy avanzada,

situacién distinta a las grandes empresas familiares (Macias, 2011).

Un aspecto clave que demanda nuestra atencion es la falta de capacitacion
respecto a la gestion de empresas familiares en fundadores/o actuales sucesores de las
empresas estudiadas, ninguno afirmé haber recibido alguna capacitacion en dicho
tema. Esto les expone a afrontar con poco éxito el relevo generacional, considerado

como uno de los aspectos mas complicados de manejar (Macias, 2011).
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Otro aspecto importante que se ha podido confirmar para el presente estudio es
vision a largo plazo de las empresas familiares (Belausteguigoitia, citado por Rojas,
2012). Es decir, el deseo de continuar el negocio en las siguientes generaciones fue
manifestando tanto por los fundadores/ o sucesores actuales y los posibles sucesores.
Indicador de esto fue su deseo en que la empresa continte en manos de la familia; es

decir, existe un deseo de trascendencia de los fundadores a través de sus empresas.

4.2.6.- Antecedentes del proceso de sucesion

No obstante la importancia de la sucesion, la falta de preparacion que se ha
confirmado tanto en los antecedentes de sucesion de los empresas asi como para el
futuro concordamos con (Zulaga 2010, citado por Macias, 2011) al atribuirlo a la

existencia de temores existentes en los fundadores de las empresas familiares.

La falta de planificacion del proceso de sucesion en las el proceso de sucesion de
las empresas que estan en la segunda generacion es un indicador de riesgo para todas
aquellas empresas familiares que en la actualidad estan en la primera generacion. A
decir de Polo y Vidaurre (2014), en muchas ocasiones en cambio de generacion
representa el inicio del fracaso o desaparicion de la empresa. Por tanto, serd de
importancia para los administradores de empresas sensibilizar y hacer comprender a
los propietarios de este tipo empresas en reconocer que el proceso de sucesion no es
simplemente no es un evento meramente burocratico y protocolar, sino es uno que

puede involucrar emociones personales (PricewaterhouseCoopers, 2013).

En consecuencia, existe un desafio para las instituciones formadoras y los entes
encargados del sector empresarial procurar que las empresas familiares opten por

procesos de sucesion que responsa a una planificacion estructurada; en lugar de
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exponerse a contingentes procesos de sucesion que responden a un problema

inmediato, como la muerte o salida inminente del director general.

Por Gltimo, el presente estudio constituye un abordaje inicial a una problematica
de gran envergadura para el desarrollo socio-econémico de nuestra region. Sin dejar
de reconocer las limitaciones que los disefios exploratorios tienen para generalizar y
confirmar las afirmaciones sobre la realidad de estudio, los hallazgos obtenidos
contribuirdn a que otros estudiantes de administracion pueden identificar otros
problemas de investigacion relacionados al contexto de las empresas familiares. Asi
por ejemplo, cual es la proporcion de empresas familiares en la region, cudl es el nivel
de profesionalizacion de las empresas familiares que se encuentran en segunda
generacion, como se puede integrar el temas de las empresas familiares al plan
curricular de los futuros administradores, como fue el proceso de sucesion en aquellas

empresas familiares que desaparecieron, etc.
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CAPITULO V CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 Conclusiones

v" Los posibles sucesores de las empresas familiares han cursado estudios superiores
técnicos o universitarios. Algunos de ellos han iniciado su participacion dentro de las
empresas siendo nifios, mientras que otras luego de concluir sus estudios superiores.
Excepto en una empresa, los posibles sucesores manifestaron su disposicion para
hacerse cargo de la empresa luego que el actual fundador o duefio decida retirarse.
Tanto fundadores/ o actuales sucesores como trabajadores plantean la necesidad de
que los posibles sucesores posean determinadas competencias técnicas asi valores
personales como requisito para tener éxito en la gestion de la empresa. De otro lado,
ninguno de los sucesores manifestd haber asistido a una capacitacion en temas de

empresas familiares.

v' Latendencia a que un s6lo hermano quede a cargo tanto de la direccion como de la
propiedad de la empresa es un indicador de que en nuestro medio la gestién de las
empresas familiares sea personalista. En este contexto, la empresa familiar se
condena a un bajo nivel de desarrollo organizacional debido a que no existe la
necesidad replantear la distribucién de responsabilidades y donde la
profesionalizacion de la empresa no es una necesidad. Aun cuando exista una
percepcion de un crecimiento de las empresas familiares por su mayor incremento de
capital, existe un riesgo de que una pobre estructura organizacional dificulte su

mantenimiento en el tiempo a través de las diferentes organizaciones.
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v" Aun cuando los hallazgos no han sido muy reveladores del tipo de conflictos que
existen en las empresas familiares como consecuencia de una futura sucesion, es
importante destacar que esto es un escenario natural al cual estan expuestas las
empresas. En tal sentido, la identificacion de conflictos familiares y la preparacion

para resolverlos brindara una gran madurez organizacional a las empresas familiares.

v" Los fundadores o actuales sucesores tienen una preocupacion constante por la persona
que debera suplir su puesto; sin embargo, no se han planteado un procedimiento
especifico a seguir para que dicha preocupacion se constituya en una decisién con
mayores probabilidades de éxito. Asimismo, entre una de sus mayores aspiraciones

estd que su esfuerzo en realizar el emprendimiento continde en manos de su familia.

v Los antecedentes de sucesion que han atravesado algunas empresas, revelan que se
ha tratado de un proceso contingente, mas que planificado. Esta falta de prevision, es
un factor que podria explicar un gran namero de fracasos en el mantenimiento del
mercado de algunas empresas familiares. Para tal fin, es importante que los
fundadores o actuales sucesores perciban el proceso de sucesion de manera distinta a
evento meramente burocratico y protocolar, sino es aquel donde es importante saber

afrontar un despliegue de diversas emociones personales.
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5.2 Recomendaciones

v" A partir de la presente investigacion, hace notar la necesidad de generar estudios en
las areas de las empresas familiares, en temas el proceso de sucesion, gobierno
corporativo, profesionalizacion, valores, etc., que puedan servir de guia y asesoria en

la evolucion y desarrollo de estas empresas.

v' Se considera que debe existir un organismo que tome la responsabilidad de difundir
los estudios acerca de las empresas familiares y faciliten la puesta en practica de las
recomendaciones que éste y otros estudios puedan aportar. Es por ello que se
recomienda que las instituciones académicas tomen un rol activo, donde se
estructuren programas educativos que desarrollen los temas méas importantes como el
uso y las funciones del Protocolo Familiar, la ventaja del liderazgo compartido, la
renovacion de vision a largo plazo con la adecuada y planificada incorporacion de las
nuevas generaciones de la familia, entre otros. De esta manera se proporcionara un
marco académico donde se identifiquen y promuevan las habilidades empresariales
de los miembros de la familia, con la finalidad de llenar los vacios y ofrecer este
apoyo a la consolidacion de organizaciones de éxito que beneficiara a la economia de

todo el pais.

v' También se recomienda que las escuelas superiores tengan en su curricula una
asignatura referente a las empresas familiares. Esto permitira que los egresados
estén preparados para trabajar en empresas familiares; o de otro modo, consideren

un aspecto determinante del emprendimiento familiar que tienen previsto.
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v" Tomando en consideracion la importancia que ocupan las empresas familiares para
la economia de nuestro pais, consideramos de vital importancia que el Estado y las
Universidades orienten a sus fundadores en su responsabilidad de plantear estrategias
de largo plazo para vincular los intereses de la familia con los del negocio, de manera
tal que se asegure la continuidad de la empresa y de sus beneficiarios directos e

indirectos.
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INEI.-Instituto Nacional de Estadistica e Informética
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ANEXO 1
GUIA DE ENTREVISTAS

INSTRUCCIONES GENERALES
La presente investigacion es realizada para optar el titulo de licenciado en
Administracion de empresas por la Universidad Privada Antonio Guillermo Urrelo de
Cajamarca (Peru). El objetivo central es responder la siguiente pregunta: ¢ Describir las
caracteristicas del proceso de sucesion de cinco empresas familiares de la ciudad de
Cajamarca, asi como determinar la diferencia de este proceso segun la etapa generacional

que atraviesa la empresa.

En este marco, la entrevista tiene como fin conocer, bajo su consentimiento, algunas de
las caracteristicas de su empresa, enfatizando en temas como: historia, motivaciones del
emprendimiento, inicio de la empresa, sucesion, profesionalizacion, capacitacion o
conocimiento de la gestion de empresas familiares.

La presente guia de entrevista esta dividida en 3 partes: preguntas abiertas (dialogo) para
el fundador/o actual sucesor, y posible sucesor(a) y trabajador mas antiguo. Su duracién

es de 45 a minutos por entrevistado.

DATOS GENERALES DE LA EMPRESA
Afo de fundacion de la empresa

Clasificacion de la empresa: (Grande, Mediana,
Pequefia, micro)

N° de trabajadores familiares y no familiares

Sucursales
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Gerente o Director de la Empresa

ENTREVISTA AL FUNDADOR O ACTUAL SUCESOR

Edad

Sexo

Estudios

ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

1.- ¢Cuales fueron las motivaciones para asumir el
emprendimiento? ¢ Quién le motivg?

2.- ;COomo son seleccionados los trabajadores?

3.- (Qué valores son los que destacan méas en su
empresa?

SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA

4.- ;Coémo esta organizada su empresa? ¢Cuantos
miembros familiares tienen cargos directivos
4.1.- ;Quién decide la incorporacién de los familiares
a la empresa?
o (Comité de Direccion,)
o Asamblea Familiar
o Consejo Familiar)

4.2.- ¢ Qué tipo de instrumentos tiene para gestionar su
empresa?

4.3.-Considera que es necesario para una buena
evolucion de la empresa ¢ por qué?

6.- ¢Tiene la familia previstas reuniones periddicas,
para tratar temas de la empresa y de la relacion
empresa-familia? ¢ Con que frecuencia se realiza?
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7.- ¢Mantener relaciones armoniosas entre los
miembros de la familia que trabajan en la empresa le
ha permitido manejarla mejor su empresa?

7.1 ¢Qué es lo que més le preocupa del futuro de su
empresa?

8.- ¢Usted ha recibido capacitacién en temas de
direccion de las empresas familiares? ¢En qué le ayudd
0 qué esperaria conocer?

SUCESION

9.- ¢(Ha atravesado su empresa por un cambio del
responsable de su direccion?

9.1 ;Como fue dicho proceso?

9.2.- ¢En qué generacion se encuentra la empresa?

10.- ¢Usted como fundador o (actual heredero) desea
que la empresa sea administrada por la familia en el
futuro?

10.1 ;,Cdémo realizara la transmision de la empresa?

10.2. Actualmente ¢;posee la empresa un plan formal
con respecto a la sucesion?

10.3 ¢Quiénes van a participar o ha participado en el
plan de sucesion? ¢En cuanto tiempo prevé que se
producira el proceso de sucesion?

10.4 ;Qué dificultades existen o se generarian en la
trasmision de la direccion de la empresa a un futuro
heredero?

11.- ;Qué criterios tomaria (tomd) en cuenta en caso
de tener que elegir un sucesor para su empresa?

12. - ;Se ha elegido el proximo sucesor de la empresa?

13.- ¢La empresa ha implementado mecanismos para
capacitar y, preparar a los posibles candidatos que
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podrian reemplazar al presidente o socio fundador de
la empresa?

14.-Considera importante transferir alguna de sus
habilidades y conocimientos a su futuro sucesor
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ENTREVISTA AL POSIBLE SUCESOR

Edad

Sexo

Estudios

1.- ; Qué rol cumple dentro de la empresa? ;Cémo fue
su ingreso como trabajador de la empresa?

2.- -¢Cudl cree que sean sus habilidades que mejor han
servido para el desempefio en su empresa? ¢Qué virtud
personal considera gque le ha servido mas en el momento de
afrontar el trabajo en una empresa familiar como la suya?
¢Qué opcidn elegiria en caso de que la empresa dejara de
funcionar en los siguientes proximos afios?

3.- ¢ Cudles son los problemas méas comunes cuando se
trabaja con familiares? ;Como son las condiciones
laborales para los trabajadores familiares?

4.- En caso se le plantee o tenga que dirigir laempresa:
¢Se siente preparado y capacitado para tomar el
control de la empresa?

4.1.- ;Qué cambios realizaria en la empresa? ¢Qué
estrategias competitivas implementaria?

4.2.- ;Considera que la empresa deberia continuar en
el futuro en manos de la familia?

5.- ¢Cuales considera que son los puntos fuertes de la
empresa para el mercado?

6.-En las reuniones ¢se conversa sobre los conflictos?

6.1.- (Qué problemas existen o surgirian en caso se
realice el proceso de transmision de la direccion de la
empresa a otro integrante de la familia?

7.- ¢Usted ha recibido capacitacion en temas de
direccion de las empresas familiares? ¢En qué le
ayudo o qué esperaria conocer?
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ENTREVISTA AL TRABAJADOR ANTIGUO

Edad

Sexo

Estudios

1.- ; Cuantos afios tiene trabajando en la empresa?

2.- ¢ Cuéantos afios tiene en su puesto actual?

3.- ¢Ha tenido experiencia previa en otras empresas
dirigidas por familias?

4. Durante el tiempo que esta en la empresa. ¢Qué
cambios ha visto en la empresa?

5.- ¢Cémo ha sido su compromiso con la empresa a
lo largo de su permanencia?

6.- ¢Siente que se toma en cuenta sus ideas en las
decisiones que se adopta en la empresa?

Al tomar decisiones en la empresa,
¢se aceptan sus ideas?

7.- ¢Se ha preguntado sobre quién sera la persona que
asuma la direccién de la empresa en el futuro? ¢Le
preocupa?

8.- ¢Piensa que la empresa no serd la misma cuando
llegue el momento que el actual duefio trasmita la
direccion a otro miembro de la familia?

9.- ¢(Esta preparado (a) para el momento en que el
actual duefio trasmita la direccién a otro miembro de
la familia?

10.- ¢Piensa que en el futuro la empresa deberia
continuar siendo dirigida por la familia? ¢ Por qué?

11.- ;Piensa que la familia va a verse afectada cuando
el actual duefio de la empresa transfiera la direccion a
otro integrante de la familia?
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12.- ;Cudles son las ventajas y desventajas de laborar
en una empresa donde un buen numero de
trabajadores son miembros de una familia?

13.- ¢ Se ha tocado en alguna reunion con trabajadores
el tema de la trasmision de la direccion de la empresa
hacia algin miembro de la familia? ;Cémo, cuando,
dénde? ;Se ha mencionado el nombre del futuro o
posible sucesor?

13.1 ¢Piensa que la trasmision de la direccion de la
empresa hacia otro integrante de la empresa puede
generar conflictos entre los trabajadores?

14.- ; Cuadles serian las cualidades que deberia tener la
persona en el futuro para dirigir la empresa con éxito?
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ANEXO 2

MATRIZ DE ANALISIS DE LAS ENTREVISTAS

FUNDADOR O ACTUAL SUCESOR DE LA EMPRESA

CASO 1

CASO 2

CASO 3

CASO 4

CASO 5

DATOS GENERALES DE LA EMPRESA

1.-Afio de fundacién de
la empresa

Fue en el afio 1993, la empresa fue
creada por mi padre

Fue fundada en el afio 2003 por mis
tres hermanos y mi persona

Fue fundada por su abuelo
Rodrigo Salas y su esposa
enel 1947.

Fue fundada en el afio
1971 por mi persona 'y
mi esposo.

Fue fundada en el afio
1930 por mi tio el
sefior Basilio Campos

2.-clasificacion de la
empresa

Pequefia empresa

Pequefia empresa

Pequefia empresa

Pequefia empresa

Pequefia empresa

3.-N° Trabajadores
Familiares y no

Actualmente contamos con 38
trabajadores no familiares y cuatro

Somos 5 familiares y no familiares 6

Somos 5 familiares y no
familiares 40 trabajadores

Somos 4 familiares y
no familiares son 40

Somos 4 familiares y
no familiares son 15

familiares somos familiares (yo, mi esposa, y trabajadores trabajadores
mis dos hijos)

4.- Sucursales Tenemos dos sucursales (Ubicados | No tenemos Tenemos dos uno en los | No tenemos No tenemos
en las avenidas San Martin, bafios, cruz de piedra, y la
Angamos y Amazonas (tienda principal en Amalia puga
principal)

5.- Gerente o Director | Gerente Gerente Gerente Directora Gerente

de la empresa
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DATOS DEL FUNDADOR O ACTUAL SUCESOR

6.-Edad Yo tengo 56 afios 52 afios de edad (socio fundador) 63 afios 74 afos 83 afios
7.- sexo Masculino Masculino Masculino Femenina Masculino
8.- Estudios Economista Ingeniero agronomo Profesor de Primaria Profesora de inicial No tiene estudios

ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

9.- ¢(Cudles fueron las
motivaciones para
asumir el
emprendimiento?
¢Quién le motivo?

Fue por azares de la vida que me
guedé en Cajamarca, por peticion de
mi padre; él estaba enfermo y no
podia encargarse del negocio. Es asi
que inicio este emprendimiento
COMO empresario

Lo que me motivo este
emprendimiento fue la experiencia
en la gestion empresarial y el
conocimiento que teniamos de lo
que ibamos hacer

Mi padre desde muy
pequefio siempre estuvo
involucrado en el negocio
familiar él tenia la
experiencia y el
conocimiento del negocio,
es asi que mi padre toma el
control del negocio

Somos profesores
cesantes y en ese
entonces nos
preguntamos: ahora
qué hacemos.
Entonces decidimos

dar clases a nifios de
inicial

De ahi empieza
nuestra  motivacion
por la vocacion de
ensefianza que
tenemos

Yo desde antes que
naciera la panaderia ya

existia, yo aprendi
hacer todas las
actividades, a veces mi
padre nos obligaba
ayudarlo, pues
teniendo ese
conocimiento y

experiencia me inicio
como empresario

10.- ¢;Como son
seleccionados los
trabajadores?

Mis trabajadores son seleccionados
a través de un proceso de seleccién
formal, a cargo del &rea de personal.

Nuestros trabajadores pasan por un
proceso de seleccién formal; pero
eso si, se debe tomar en cuenta el
perfil del trabajador para cada
puesto que se necesita

Debe tener la experiencia
en la atencién al cliente

Los profesores son
seleccionados
mediante un concurso

Deben de  tener
experiencia en el area
y que cumpla con
todos los requisitos
que se estipula
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11.- ¢Que valores son
los que destaca mas en
su empresa?

Son la honestidad, responsabilidad,
vocacion de servicio, se trata que el
respeto y la humildad sean los
valores que se cultiven en cada uno
de los trabajadores.

Es la

responsabilidad,

ética,

honradez y nuestra filosofia de ser

honestos en todas las
realiza

cosas que se

La puntualidad,
responsabilidad y la
honestidad

es la wunion; como
familia, la
comprensiéon que se
tiene entre familia y el
respeto

Uno de los valores que
siempre resalto, es la
honradez, y
responsabilidad

12.- ¢COmo  esta
organizada su empresa?
¢ Cuantos miembros
familiares tienen cargos
directivos?

Yo soy el gerente, mi hijo mayor es
el administrador, y mi otro hijo nos
ayuda externamente, mi esposa es la
responsable de una de las tiendas.
Bueno solo yo y mi hijo tenemos
cargos directivos

Todos mis

hermanos

tenemos

cargos directivos, gerente general,
Gerente administrativo y gerente de

proyectos.

Actualmente mi padre es el
gerente general, y nosotros
cada uno estamos a cargo
de un local.

Yo soy la directora,
mi €sposo el
subdirector, una de
mis hijas tesorera, y
mi otra hija se encarga
del tema
administrativo

Yo soy el gerente
general, mi hermana es
la contadora y mis dos
sobrinos son gerentes
uno es gerente gestion
administrativo, y el
otro todo lo del control
del producto

13..- (Quién decide en | Solamente trabajamos pariente | La junta de accionistas Trabajamos la familia | La politica de la | Por ahora trabajamos
la incorporacion de los | directos, otros no directa, y contratamos | empresa es que solo | los cuatro familiares,
familiares a la empresa? gente externa, eso lo | se incorporen | no se han presentado
(comité de direccion, decidimos en la reunion | familiares  directos | otros parientes, pero
asamblea familiar, familiar. (papa, mama e hijos), | siempre decidimos
consejo familiar) otros familiares no. entre los 4 familiares.
13.1.- (Qué tipo de | Tenemos manual de organizaciéon y | Tenemos el FODA, nuestro | Tenemos solamente | Son el PEI (Proyecto | Tenemos nuestro
instrumentos tiene para | funciones (MOF), un reglamento | reglamento interno (RIF), manual de | nuestra manual de | Educativo manual de funciones
gestionar su empresa? | interno (RIF), un plan estratégico. | funciones (MOF), también tenemos | funciones [MOF] y nuestro | Institucional), (MIF), esto nos ha
¢Considera que son | Estos nos han servido para una | una certificacion 1SO de gestion de | reglamento.  (RIF).Estos | proyecto curricular, | servido para que cada
necesarios para una | buena proyeccién de la empresa y | la calidad. Todos éstos nos han | nos han servido para que | plan anual de trabajo, | trabajador tenga en
buena evolucion de la | tener en claro las actividades de | servido para evaluar mejor nuestros | las actividades y|y su reglamento | cuenta cual es su
empresa? ;Por qué? nuestros trabajadores procesos y darle una mejora | responsabilidades lo | interno, esto nos | actividad que va
continua realicen bien los | ayuda para realizar | realizar.
trabajadores. mejor nuestra gestion

educativa.
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13.2.- ;Tiene la familia | Se realizan solamente con los | Cada 15 dias se realiza nuestras | Nos reunimos | Nosotros tenemos | Nos reunimos cada
previstas reuniones | trabajadores;  quienes  reciben | reuniones para tratar temas de la | semanalmente para ver | reuniones una vez al | tres meses para hacer
periddicas, para tratar | retroalimentacion en temas | empresa y ver qué tipo de | temas del restaurante mes, las reuniones | tratar temas de la
temas de la empresa y | motivacién  para  mantenerlos | dificultades se presentan y cémo extraordinarias son de | panaderia
de la relaciéon empresa- | comprometidos con la empresa, esto | resolverlos. acuerdo a la necesidad
familia? ¢Con que | se da una vez por semana. de hacer decisiones
frecuencia se realiza? importantes,

mayormente nuestras

reuniones se decide de

improviso.
14.- ; Mantener Las relaciones entre los miembros | Las relaciones armoniosas que se da | Con mis familiares habido | Nuestras relaciones | Con mi  hermana
relaciones armoniosas | de mi familia es de mucho respeto y | entre mis hermanos, es de mucho | roce pero después todo bien | como familia es muy | siempre nos hemos

entre los miembros de
la familia que trabaja

responsabilidad, la familia tienen en
claro cuando se trabaja dentro de la

respeto y por lo tanto funcionan bien
las cosas, tenemos un gobierno

hemos podido manejarlo

buena y saludable,
esto nos ha permitido

llevado bien, por eso
esto se ha mantenido.

en la empresa le ha empresa se trata como un trabajador | corporativo muy amical. llevar lejos nuestra | Intento que los demas
permitido manejar mas, y cuando estan fuera de la empresa. se traten con respeto
mejor su empresa? empresa como familia. para que las cosas se
hagan de la mejor

manera.
15.- ;Qué es lo que més | Me preocupa que mi empresa siga | Me preocupa del futuro de nosotros, | Que el dia que no esté mi | Me preocupa del | Me preocupa cuando
lo preocupa del futuro | continuando, pero no quiero obligar | vamos estar siempre expuestos a los | padre  (se  refiere al | futuro de mi empresa | yo no esté [se refiere al
de su empresa? a ninguno de mis familiares para que | malos manejos de las obras licitadas | fallecimiento), podria que | es que no hay | fallecimiento], mis
se quede en mi lugar, (corrupcién). la empresa no sea bien | profesores productos pierda
administrada, tal como mi | preparados, de | calidad y la aceptacién

padre lo hacia

calidad, para contratar

del publico.

16.- ¢Usted ha recibido
capacitacion en temas
de direccion de
empresas  familiares?

No he recibido capacitacion en esos
temas pero si, hice un diplomado en
gerencia en la universidad de ESAN.
Esto me ha servido para

No he recibido capacitacién en
temas de empresas familiares, pero
si tengo un diplomado en gestion de
recursos humanos. Esto me ayudd es

Mi padre no ha recibido
ninguna capacitacién pero
ha sabido llevar por la
experiencia y conocimiento

Yo no he recibido
capacitacién en temas
de  direccion  de
empresas familiares,

Nunca he recibido,
pero gracias a Dios por
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¢En qué le ayudo o que
esperaria conocer?

administrarlo mejor la gestion de mi
empresa

valorar el trabajo de las personas que
trabajan en esta empresa, ellos son el
factor dispensable de crecimiento de
una empresa.

del negocio lo ha hecho
bien

sino en educacion y
cuestiones
pedagdgicas.

experiencia he sabido
manejar esta empresa

SUCESION

17.- ;Ha atravesado su
empresa por un cambio
de responsable de su
direccion?

Si.

No obstante se hizo un cambio de
razén social de la empresa

Por el momento No

Si

Todavia no

Si

Pero este mes de
noviembre del 2015
haremos una reunién
para ver quien se
quedara en mi lugar.

18.- (Cémo fue dicho
proceso?

Mi padre cae enfermo. Yo estaba en
Lima trabajando, y entonces me
llamaron para hacerme cargo del
negocio, porque ningunos de mis
hermanos querian asumir la
responsabilidad. Es asi que yo
acepté, pero desde el 2006 soy
propietario mayoritario, compre las
acciones a cada uno de mis
hermanos.

Todavia no se realiza

Mi abuelo murié, como mis
tios no estaban preparado
para  administrarlo la
empresa deciden darlo a mi
padre

Todavia no se realiza

En ese tiempo, mi
padre nunca nos dijo
nada quién se iba a
quedar en su lugar
pero  fueron  mis
hermanos quienes
tomaron la decision
para que yo y mi

hermana nos
hiciéramos
responsable del
negocio.

18.1.- ¢En qué
generacion se encuentra
la empresa?

Segunda generacion

Primera generacion

Segunda generacion

Primera generacion

Segunda generacion
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18.2.- ¢Usted como
fundador o [actual
sucesor] desea que la
empresa sea
administrada por la
familia en el futuro?

Eso seria lo ideal, que esta empresa
siga en manos de mi familia es un
reto que debemos afrontar.

Deseamos que siga continuando con
nuestros hijos, porque nosotros
trabajamos para nuestra familia y
todo esto es de nuestra familia.

Mi padre siempre nos ha
dicho que esta empresa es
nuestro patrimonio de vida
por que con esto nos hizo
profesionales y tenemos
gue manejarlo nosotros
como familia que somos

Quiero que mis hijos
manejen nuestra
empresa

Si, quiero que esta
empresa siga
manteniéndose como
tradicional y esté en
manos de mi familia.

19.- ;Como realizara la
transmision de la
empresa?

No se ha pensado ni se ha
planificado como se realizara la
transmision de la empresa.

Todavia no hemos pensado como se
haré la transmision.

Todavia mi padre no nos ha
dicho nada

No sabemos todavia

Pues no lo sé todavia,
lo vamos a decidir el
dia de la reunion

19.1 Actualmente,
¢Posee la empresa un
plan formal con
respecto a la sucesion?

No tenemos ningun plan

No tenemos todavia ningun plan
formal respecto a la sucesion

No lo tenemos aun.

No tenemos todavia
un plan formal

No tenemos un plan
respecto a la sucesion

19.2.- ;Quiénes van a
participar 0 ha
participado en el plan
de sucesion?  (En
cuanto tiempo prevé
que se producira el
proceso de sucesion?

Mis dos hijos, pero no se todavia
para cuando se dara

Lo més ideal seria que unos de
nuestros hijos, de cualquiera de mis
hermanos Pero conversando con mis
hermanos seria mi sobrino, él viene
trabajando mucho tiempo y conoce
como se maneja el negocio, esta
preparado. Yo creo que él tiene el
perfil. No se sabe todavia para
cuéndo sera.

Todos sus hijos, no sé en
cuanto tiempo

Bueno seréan mis hijos
y si ellos no quieren
entonces buscaremos

una persona
profesional, pero
todavia no hemos
decidimos en cuanto
tiempo sera

Estoy pensando en mis
dos sobrinos, este mes
de noviembre 2015

19.3.- ;Qué dificultades
existen o se generarian en
la transmision de la
direccion de la empresa a
un futuro heredero?

Yo creo que ninguno, porque a mis
familiares los conozco como son, y
por supuesto tendria que dejar todo
en orden.

En verdad no lo sé, qué tipo de
dificultades se daria

Yo creo
dificultad

que ninguna

No creo que exista
alguna dificultad, mis
hijos se llevan bien

Ninguno creo, porque
las cosas voy a dejarlo
en claro y orden
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19.4.- ;Qué criterios
tomaria  (tomdé) en
cuenta en caso de tener
que elegir un sucesor
para su empresa?

Este bien capacitado, formado
profesionalmente, que tenga
predisposicion de tiempo, con un
alto nivel de compromiso.

Que tenga liderazgo, competencia
técnica e innovador

Mi padre siempre nos ha
dicho que seamos
trabajadores perseverantes
yo creo por ahi va

El criterio que debera

ser la persona
adecuada para la
direccion con

vocacion de servicio

Uno seria que tenga
amor al trabajo,
dedicacién y sepa del
negocio

20.- ¢Se ha elegido el | Todavia no se ha elegido No se ha elegido por el momento Todavia no Todavia no Yo quiero que sea mi
préximo sucesor de la sobrino Basilio ¢qué
empresa? dirdn mis familiares no
lo se?
21.- ¢La empresa ha | No se implementado mecanismos | No hemos implementado ningliin | No se ha implementado | Si, estamos | No se ha
implementado para capacitar a los posibles | mecanismo aun. capacitando a | implementado  nada,
mecanismos para | candidatos, pero mi hijo mayor nuestros familiares en | pero la persona que se
capacitar y, preparar a 0s | trahaja conmigo y el menor se esta temas de | vaaquedar en mi lugar
posibles - candidatos que | ¢ -nan o profesionalmente. administracion, tiene  que  tener
podrian  reemplazar al L - L
presidente 0 socio ge_stlor_l _ped_agoglca, experiencia y
fundador de la empresa? clima institucional. conoc?mlento del
negocio

22.-Considera

importante  transferir
alguna de sus
habilidades y

conocimientos a su
futuro sucesor.

Seria importante transferir mi
competencia para establecer un
didlogo abierto y mis habilidades
para convencer al cliente.

Claro que si como por ejemplo el
poder de negociacién que tenemos
los socios y ser participativo
[metido].

Mi padre siempre ha sido una
persona trabajadora habil en la
toma decisiones, creo que la
persona que asuma el negocio
eso deberia aprender.

Claro que si, que
tenga la habilidad de
resolver  problemas
con los alumnos y dar
una buena atencion a
los padres de familia.

Voluntad para hacer
las cosas y el respeto
con el cliente
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POSIBLE SUCESOR

CASO 1 CASO 2 CASO 3 CASO 4 CASO 5
1.- ¢(Cuantos afios | 32 afios 34 afios 32 afios 45 afios 53 afios
tiene?
2.- ¢Tiene estudios | Estudié administracion de empresas Soy ingeniero civil Estudie turismo y hoteleria, | Soy profesora e | Estudie técnico en
superiores? también estudie la carrera | ingeniero agrbnomo | industrias
de  administracion  de alimentarias en el
empresas y he llevado SENATI
algunos Cursos de
gastronomia
3.-Sexo Masculino Masculino Masculino Femenina Masculino
4.- ¢Qué rol cumple | Terminé mis estudios y mi padre me | Soy jefe de operaciones Salid una | Soy gerente administrativo | Actualmente me | Soy gerente
dentro de la empresa? | invit6 a trabajar con él; como yo desde | convocatoria de empleo en el colegiode | de uno de los locales, | desempefioc  como | administrativo, yo
¢Cémo fue su ingreso | los 10 afios he estado involucrado en | ingenieros, donde se requeria una | después que termine todos | personal desde muy pequefio
como trabajador de la | las actividades de la empresa, se cual | ingeniero civil en la empresa URTECO. | mis estudios vine apoyar | administrativa. Yo | estuve involucrado

empresa?

es el valor del trabajo.

Es asi que hablé con uno de los socios y
como cumplia con el perfil, ingrese a
formar parte de la empresa.

definitivamente a mi padre

me incorpore a la
empresa de mis
padres cuando la
empresa tenia dos
afios de creacion,
como docente

en el negocio pero
ahora lo hago con
méas responsabilidad
y se como funciona
este negocio

5.- ¢Cual cree que
sean sus habilidades
que mejor le han
servido para el
desempefio en su

-Una de mis habilidades que mejor me
ha servido es tener la facilidad de
relacionarme con  personas de
negocio.

-Una de mis habilidades es ser
ordenado, cumplido, y sobretodo
conocer softwares que le servia mucho
a la empresa.

- Es tener conocimientos en
gastronomia, las nuevas
técnicas que traje para con
la cocina y el trato

-Es tener la vocacion
de educadora, y la

-Siempre  he sido
dedicado y curioso en
las cosas.
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empresa? ;Qué virtud
personal  considera
que le ha servido mas
en el momento de
afrontar el trabajo en
una empresa familiar
como la suya? ;Qué
opcién elegiria en
caso de que la
empresa dejara de
funcionar en los
siguientes  préximos
afos?

-Mi virtud es ser constante en las
tareas que realizo.

- Buscaria alternativas como por
ejemplo buscar oportunidades en otros
mercados, con nuevos nichos de
negocio.

-Y las virtudes que mejor me han
servido es ser una persona humilde y mi
capacidad para adaptarme a cualquier
situacion; si me decian has esto, lo
hacia.

-No sabré decirte, que opcion elegiria
pero como tengo una carrera hecha
entonces optaria por hacer un negocio,
tengo una hija y tengo que velar por ella.

adecuado con nuestros

trabajadores.

-la virtud seria ser amable
con mis clientes y hacerlo
sentir como en casa al
momento de servir los
alimentos.

- la opcion que elegiria
seria no dejar que la
empresa que mi abuelo con
tanto  esfuerzo  fundé
desaparezca

-virtud seria siempre
he sido responsable
en mi trabajo

- la opcién que
tomaria si  esta
empresa dejara de
funcionar seria
poner un negocio
independiente.

-Ser amable con los
clientes.

-Haria  todo lo
imposible para esto
negocio el

patrimonio de mi
abuelo no se pierda

6.- ¢Cuales son los

problemas mas
comunes cuando se
trabaja con
familiares?  ¢Cémo
son las condiciones
laborales para los
trabajadores

familiares?

-Uno de los problemas mas comunes
son las posturas distintas que existen
en la familia, a veces no nos ponemos
de acuerdo.

-Respecto a las condiciones laborales,
nosotros  tenemos los  mismos
derechos que el resto de trabajadores.

-Uno de los problemas mas comunes es
el exceso de confianza que tienen los
trabajadores por ser familiares, a veces
mal interpretan algo que se le dice,
Ilegan tarde, falta de comunicacion.

- Bueno es cuestion de condiciones
laborales, a todos nos dan nuestros
beneficios

-Trabajar con familia es
muy dificil, pero se tiene
que  tener  paciencia.
Nosotros  tuvimos  por
varios afios problemas con
mi  hermano el mayor,
somos tres hermanos, habia
un choque con él porque él
era demasiado ordenado
diria yo, yo soy mas
practico en las cosas, ahi
era donde habia pequefias
roces

-Todos  trabajamos vy
recibimos un sueldo.

-Es que nadie quiere
obedecer, tenemos
que estar repitiendo
las cosas.

-Y en cuanto a los
beneficios los
familiares tenemos
mas facilidades

-Trabajar con
familiares es muy
dificil porque no te
hacen  caso, no
obedecen 'y no
cumplen con  sus
actividades,

-Nosotros recibimos
un sueldo y tenemos
los mismos derechos
como cualquier
trabajador.
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7.- En caso se le
plantee o tenga que
dirigir la empresa ;Se
siente preparado vy
capacitado para tomar
el control de empresa?

Si estoy preparado, a veces mi padre
me dice que debo estar ya en su lugar
pero pienso que se resiste todavia
dejar la direccidn esta joven todavia

Si me siento preparado no obstante, yo
manejo la parte técnica de mi carrera
pero soy consciente que me falta
conocimiento en gestion de direccion, y
tendria dificultad pero es cuestion de
capacitarme.

Bueno, yo pienso que
cualquiera de mis
hermanos estamos
preparados para tomar el
control de la empresa, pero
eso es ya depende de mi
padre a quien elija

Yo no me siento
preparada en caso
que me propusieran
para tomar el control
de la empresa, no
aceptaria, lo mejor
serd contratar una
persona externa para
que se ocupe de la
direccion.

Por supuesto que si,
ya lo estoy haciendo
me dieron el cargo
temporalmente.

7.1.- ¢(Qué cambios
realizaria en la
empresa? ¢Qué
estrategias
competitivas
implementaria?

Bueno, uno de los cambios haria
primero seria identificar cuellos de
botellas para poder corregirlos, luego
implementar otra linea de negocio que
no solamente se circunscriba rubro
sino de la ferreteria, sino en otra linea.

En una empresa nadie decide solo, todos
los involucrados dan su opinién para
alguna decision yo no podria realizar
cambios mientras nos estén de acuerdo
los demas. Pero si podria recomendar
que estrategias deberian implementar
como, buscar nuevos nichos de
mercado, nuevas oportunidades con
nuevos clientes.

Ninguno, creo. Seguira el
rumbo en que esta, si se da
la oportunidad de hacer
algo que beneficie a la
empresa se hara en su
momento.

Como lo digo yo no
deseo estar ahi,
simplemente

ayudaré a la persona
responsable del
puesto a
implementar nuevas

estrategias para
mejorar nuestra
institucion

Voy a modernizar la

empresa con
maquinaria  nueva,
ampliar la
infraestructura y
poner un servicio
adicional, como un
café al paso.

7.2.- ¢Considera que
la empresa deberia
continuar en el futuro
en manos de la
familia?

Por supuesto que si, deberia continuar
este proyecto familiar solo es seguir el
camino que ya est& hecho, me gustaria
trabajar con mi hermano y hacer
crecer el patrimonio de la familia.

Yo pienso que si, porque es el fruto del
esfuerzo de los fundadores, el apellido
es parte de la empresa, esta empresa es
una familia mas para nosotros.

Claro que si, deseo que no
se pierda este proyecto
familiar lo que mi abuelo
inicio. Lo cual nosotros que
Somos sus nietos deseamos
continuarlo, porque lo
tenemos mucho carifio a
esta empresa

Si deseo que este
proyecto  familiar
siga continuando, es
el  esfuerzo de
nuestros padres y de
nosotros  también.
Hemos dado todo
para que esto se haga
realidad.

Estoy de acuerdo que
esto siga
manteniéndose,
€OmOo un negocio que
viene de generacion
tras generacion.
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8.- ¢Cuadles son los
puntos fuertes de la
empresa para el
mercado?

Unos de los puntos fuerte es que
nosotros vendemos productos de
calidad y originales, precio justo,
tenemos los pilares posicionados en
el mercado.

Uno se rige por principios, es un grupo
humano que trabaja con honestidad,
tiene laboratorios equipados, tenemos
nuestros procesos bien desarrollados
como para ganar las licitaciones.

Uno es el nombre de la
empresa esta posicionada,
es una empresa tradicional
que ha venido creciendo y
las personas que viven en
Cajamarca lo saben.

Unos de los puntos
fuertes de esta
empresa, es el buen
trato personalizado
que se lesdaa
nuestros profesores,
un buen pago,
somos considerados.

Considero que las
ventas de roscas y
los bocaditos son
unas de las mas
ricas, se diferencia
de los demas

9.-En las reuniones
£se conversan sobre
los conflictos?

Claro que si se conversa de los
conflictos que suceden durante la
semana. Pero esto se da con los
trabajadores no con la familia A
veces con mi padre tenemos algunos
altercados porque los trabajadores
toman una incorrecta decision en los
procesos de venta pero se trata de
resolverlo por eso se les brinda da
una retroalimentacion para mejorar
€s0S errores

Claro que si, hablamos sobre los
conflictos de los trabajadores, para
mejorar estos se tiene talleres, charlas
se hace mensuales

Claro, en reuniones que se
realiza semanalmente y
hasta en la mesa cuando
comemos hablamos de los
conflictos que podrian
darse.

En reuniones si se
habla de los
problemas que se
puedan dar, nos
juntamos toda la
familia involucrada
y tomamos
decisiones

Si se conversa en
cada reuniéon que se
hace se trata que se
solucione y no vuelva
a pasar lo mismo

10.- ;Qué problemas
existen o surgirian en
caso se realice el
proceso de
transmision de la
direccion de la
empresa a otro
integrante de la
familia?

No creo que haya ningln problema
cuando surja ese proceso. Mi
hermano y yo somos los candidatos y
tengo una buena relacion con mi
hermano.

Yo pienso que los problemas que
podrian darse son en un inicio hasta
que se establezca el nuevo sucesor,
chocaria la forma de trabajar, la
comunicacion estaria limitada por
tratarse de un lider nuevo.

No creo que el cambio sea
tan grande, todos los
involucrados conocen
nuestro trabajo y lo
demostramos o de repente
cambie por el poder el
NUEVO SUCesor.

Un problema que se
podria dar, seria la
nueva forma de
trabajo, forma de
pensar pero si nos
ponemos de acuerdo
no creo que las
cosas vaya mas alla

Creo que ninguno,
por que las personas
involucradas
trabajamos en el
negocio y nos
€OoNocemos unos a
otros.
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11.- ¢Usted ha
recibido capacitacién
en temas de direccion
en empresas
familiares? ;En qué
le ayudd o que
esperaria conocer?

No he recibido capacitacion en temas
de direccién de empresas familiares,
pero en otros temas si como por
ejemplo en gestion de la calidad. Esto
nos ayudo, en hacer una buena
planificacion en la compra de
nuestros productos

No he recibido capacitacién en temas
de direccidn, solo en temas técnicos
que es mi rubro, pero ahora no es mi
prioridad.

Si estoy capacitado en
temas de direccion pero en
temas de empresas
familiares no, en cuanto al
primer punto me ayudo
mucho el manejo del
personal que estoy a cargo
en temas de contabilidad
también y tener liderazgo,
€s0 Creo.

No he recibido
capacitacién en
temas de direccion
de empresas
familiares, pero si
en otros temas
relacionado con la
educacion.

No he recibido, pero
si me gustaria
hacerlo para mejorar
este negocio.
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TRABAJADOR ANTIGUO

CASO1 CASO 2 CASO 3 CASO 4 CASO 5
1.- ¢Cuéntos afios | Tengo 43 afios Tengo 59 afios Tengo 51 afios Tengo 39 afios Tengo 56 afios
tiene?
2.-Sexo Femenino Masculino Masculino Masculino Masculino
3.- ¢Tiene estudios | Soy profesora de profesion solamente | Secundaria completa No, solo secundaria | Soy docente de | No, tengo solo primaria
superiores? dos afios ejerci mi profesion. completa educacion secundaria completa
4.- ¢Cuantos afios | Tengo 10 afios trabajando en la | 7 afios de servicio 32 afos 18 afios 38 afios

tiene trabajando en la
empresa?

empresa, me inicie atendiendo al

publico.

5.- ¢Cuantos afios en
su actual puesto?

En mi puesto actual tengo 5 afios soy
responsable del area de ventas.

Tengo 4 afios en mi puesto actual
estoy como encargado del laboratorio
de suelos

Desde que entre siempre
he trabajado como mozo

Siempre me dedicado a
la docencia

Siempre he estado a
cargo del almacén de la
entrega de los insumos

6.- ¢Ha tenido
experiencia previa en
otras empresas
dirigidas por
familias?

Si, he tenido experiencia trabajando
en la ferreteria el Dorado. Alli conoci
a mi jefe actual, renuncie en esa
empresa y vine de frente a pedirle que
me diera trabajo.

Si he trabajado en otras empresas
dirigidas por familias (Hermanos
Gutiérrez)

Siempre he trabajado en
Salas, no tengo
experiencia en  otras
empresas familiares

Claro que si, trabaje con
laacademia de los pre de
los profesores, son dos
hermanos quienes los
fundaron.

Desde que entre hasta la
fecha vengo laborando
aqui nada mas

7.- Durante el tiempo
que esté en la empresa
;(Qué cambios ha
visto en la empresa?

He visto cambios como, por ejemplo,
se ha abierto dos tiendas mas, tenemos
un local propio, renovamos con
productos nuevos, marca nuevas, Y
también ya nos dan utilidades.

Si  habido una mejora continua,
tenemos proyectos grandes y tenemos
un laboratorio de suelos equipado.

La empresa Salas ha
crecido ahora tiene tres
locales, dos en centro de
la plaza de armas y la otra

Todo este tiempo que
vengo trabajando con
este colegio ha crecido
en cuanto a
infraestructura tiene mas

Solo en infraestructura
habido mejoras, antes era
el techo de teja, hecho de
carrizo, piso de tierra.
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es campestre, por Bafos
del Inca.

alumnos y tiene los tres
niveles

Ahora se siente limpio y
ordenado

8.- ¢Como ha sido su
compromiso con la
empresa a lo largo de
Su permanencia?

Mi compromiso para con la empresa
es cumplir mis metas que me dan,
hacer que los producto salgan rapido,
tratar de convencer al cliente con el
producto y, por su puesto, dar un trato
amable a los clientes, quienes son
nuestra prioridad.

Uno de mis compromisos es responder
con eficiencia las actividades que
tengo designadas

Siempre he cumplido con

Durante  todo  este
tiempo mi compromiso
ha sido dar a los
alumnos ensefianza de
calidad, pero por el otro
lado también he sido
considerado en todos los
aspectos,  econdmico,
trato, etc.

Yo siempre desde que
entre a trabajar en esta
empresa he sido
responsable, trabajador y
fiel en mis obligaciones

9.- (Siente que se
toma en cuenta sus
ideas en las decisiones
que se adoptan en la
empresa?

Mis ideas que yo les ofrezco si lo
toman en cuenta.

Si toma en cuenta algunas ideas o
recomendaciones que doy

mis obligaciones, soy
responsable
Si toman en cuenta

nuestras sugerencias o
ideas que aporto

.En algunas situaciones
si toman en cuenta mi
opinion 0
recomendacion

Si cuando se da algunas
sugerencias lo aceptan

10.-¢Se ha preguntado
sobre quién serd la
persona que asuma la
direccion de la
empresa en el futuro?
¢Le preocupa?

No me he preguntado quien serd el
préximo sucesor, pienso que sera uno
sus hijos. Pero si son ellos, si me
preocupa; porque no son como el
duefio, él nos trata como familia y
nunca nos niega algo que le pidamos.
Pero si serian sus hijos, en mi caso yo
tengo mucha desconfianza con su hijo
mayor, quien es el administrador, es
muy serio. En el trato tendria que
conocerlo y acostumbrarme.

No me he preguntado quien serd, tal
vez uno de sus hijos de los gerentes.
Eso seria lo ideal, que esos muchachos
sigan el esfuerzo de sus padres. Si me
preocupa un poco, porque de repente
tiene otra forma de tratar a los
trabajadores.

No me he preguntado,
pero supongo que uno de
sus hijos. No me
preocupa por qué sé
cudles son su forma de
trabajar de sus hijos, no
me preocupa

En verdad no sé quién
sera la persona que
asuma el cargo, uno de
sus hijos sera la persona
quien asuma la
responsabilidad. Y no
me preocupo para nada
porque yo cumplo con
mi trabajo y se cual es
mi trabajo

No me he preguntado,
pero supongo uno de sus
sobrinos que trabajan
con nosotros 0
contrataran a  otros
externos. Pero si son los
sobrinos no me
preocupan, los conozco,
convivimos con ellos en
el trabajo. Pero si son
ajenos a la familia me
preocuparia, porque
tiene diferente forma de
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trabajar eso me afectaria
personalmente.

11.- ¢Piensa que la
empresa no serda la
misma cuando llegue
el momento que el
actual duefio
transmita la direccién
a otro miembro de la
familia?

Claro que si, la empresa no sera igual,
seria otro el ambiente del trabajo
porque estamos acostumbrados con el
trato, la confianza que tenemos duefio

Claro que si, la empresa no serd lo
mismo porque va ver cambios en la
direccion como por ejemplo: nueva
forma de trabajar, nuevas reglas para
los trabajadores, de repente despidos
de trabajadores

Siempre seréd lo mismo

De repente que podria
no ser lo mismo, como
los  duefios  tienen
pensamientos antiguos,
y parte de ellos es que
son muy dedicados a su
trabajo. Y la persona que
asuma  podria  traer
nueva forma de trabajar,
nuevas técnicas en
pedagogia  educativa
Creo eso

Si solo queda en familia
pienso que se mantendra
igual, pero siesajenoala
familia creo si  serd
diferente

12.- (Esta preparado
para el momento en
que el actual duefio
transmita la direccién
a otro miembro de la
familia?

Si estoy preparada, yo pienso que es
cuestiéon de acostumbrarse y conocer
su experiencia de trabajo del nuevo
sucesor

Creo que si estoy preparado, ademas
se cual es mi trabajo y no me van a
decir nada,

Si estoy preparado, y
tranquilo

Yo estoy preparado para
quien tenga que asumir
la direccion

Si estoy preparado, al
final lo que importa es
hacer bien tu trabajo, y
cualquiera que sea sera
bien recibido.

13.- ;Piensa que en el
futuro la empresa
deberia continuar
siendo dirigida por la
familia? ¢Por qué?

La empresa deberia continuar en
manos de familia, porque el duefio se
esforz6 y trabajo mucho para que su
empresa continle hasta ahora y siga
creciendo

Yo creo que debe continuar esta
empresa, es joven, y tiene mucho que
aportar

Claro que debe continuar,
y sus hijos son quienes
estan continuando,
porque su abuelo les
ensefio y les dejo el
camino hecho

Claro que si, es el
esfuerzo de los
fundadores

Si, por su puesto, esta
empresa  viene  en
generacion tras
generacion y tiene que
seguir, porque es una de
las empresas mas antigua
de Cajamarca
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14.- (Piensa que la
familia va  verse
afectada cuando el
actual duefio de la
empresa transfiera la
direccion a  otro
integrante  de la
familia?

Al principio creo que si les va a
chocar, pero se acostumbraran

Claro que no serd igual cuando
transfieran la direccién, de hecho va
ver cambio si o si.

No creo que va verse
afectada porque trabajan
familiares directos y se
conocen entre si.

No creo personalmente,
ellos son una familia,
tienen que trabajar de la
mejor forma

No creo, si ellos eligen a
esa persona es porque
saben cdmo es él / ella

15.- (Cuéles son las
ventajas y desventajas

de laborar en una
empresa donde un
buen nimero de
trabajadores son
miembros de una
familia?

Una ventaja seria que la familia esta
comprometida e involucrada en su
negocio y con las ganas de crecer cada
dia, y otra seria que los lazos
sanguineos los une para que trabajen
con confianza y dedicacion.

Una de las ventajas es trabajar con
gente joven, expertos en las obras y
sobre todo los hermanos son muy
comprensibles

Una ventaja seria que
cuando tenemos
problemas  son [la
familia] los primeros que
nos ayudan a resolverlos,
estdn  pendientes  de
nuestro bienestar.

Ellos son una familia
muy trabajadora, son
muy  comprometidos
con la educacién que
brindan.

Son una empresa muy
trabajadora estan
acostumbrados a trabajar
el dia a dia

16.- ;Se ha tocado en
alguna reunién con
los trabajadores el
tema de la transmisién
de la direccion de la
empresa hacia algun
miembro  de la

familia? ¢Como?
¢;Dénde? (Se ha
mencionado el

nombre del futuro o
posible sucesor?

Todavia no se ha tocado en ninguna
reunién el tema de transmisién de
direccion

Todavia no nos dicen nada de la
transmision de la direccion, tampoco
se ha mencionado el nombre del
posible sucesor.

El actual Gerente
(Heredero), en una
reunioén, nos dijo que él
solo estaba colaborando y
que cada uno de ellos [sus
hijos] estd cargo de un
local, pero no ha
mencionado el nombre
del futuro sucesor de la
direccion

Para nada, hasta el
momento no nos dicen
nada

No nos han dicho nada,
pero en algin momento
nos diran, como el
gerente estd muy viejito
y delicado, ya supongo lo
haran  en  cualquier
momento, ni tampoco se
ha  mencionado el
nombre del responsable
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16.1.- ¢Piensa que la
transmision de la
direccion de la
empresa hacia otro
integrante  de la

empresa puede
generar conflictos
entre los
trabajadores?

No lo sé, tendriamos que pasar por ese
proceso

Creo que podria generar conflictos, tal
vez es hasta que nos acostumbremos a
Su nuevo trato y otros aspectos.

No creo

Personalmente digo que
de repente ocurra, hasta
que nos adecuemos con
la nueva forma de
trabajar del sucesor

A mi personalmente no
lo sé, pero los demas de
repente, algunos
trabajadores no estan
completamente

comprometidos si no les
gusta cualquier cosa se
van y otros entran asi es

17.- ¢ Cuales serian las
cualidades que
deberia  tener la
persona en el futuro
paradirigir laempresa
con éxito?

Una de las cualidades que deberia
tener el préximo sucesor seria
conocimiento del negocio, estar
involucrado y comprometido, tener
caracter para mandar

Una de las cualidades seria que tenga
mision, vision, sea innovador y que
sepa identificar oportunidades en el
mercado

Debe ser responsable,
debe saber mandar y debe
Ser respetuoso

Tiene que gustarle la
educaciéon, amar su
trabajo, ser dedicado,
dar un buen trato a los
padres de familia.

Tener un buen liderazgo,
tratar bien al personal,
con un pago justo y ser
ordenado
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