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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion busco el desarrollo de un marco
tedrico sobre la empresa familiar y sobre el problema de la sucesion
directiva en la misma, nuestra investigacion puede resultar util para
futuras investigaciones que pretendan estudiar ambas problematicas,
sobre todo en lo que respecta a los factores que contribuyen al éxito de
la segunda. Si bien se han analizado de forma aislada numeros factores
que influyen en el desarrollo del proceso de sucesion, la presente
investigacién representa uno de los escasos trabajos que abordan la
multiplicidad de influencia sobre dicho proceso de una forma global. Asi
mismo, el objetivo principal de la presente investigacion es Identificar
los factores claves en la determinacion del grado de éxito o fracaso en
la sucesién en la empresa familiar. De otro lado, la investigacion es de
corte transversal y para lo cual se ha aplicado un cuestionario de cinco
puntos y para efectos de comprobar las hipétesis planteadas se ha
utilizado modelos de regresion y en especial la prueba “t” student. Los
resultados nos muestran que el compromiso con la empresa, la
confianza entre los miembros de la familia, la propiedad psicoldgica de
la empresa familiar, las relaciones intra e inter generacionales, la
implicacién del predecesor en la formacion del sucesor y la formacion
del suceso, garantizan el éxito en la sucesiébn de las empresas

familiares.



ABSTRACT

This research looking to develop a theoretical framework on the family business and
the problem of succession in the same directive, our research can be useful for
future research plan to study both issues, especially in regard to the factors
contributing to the success of the second. While there have been analyzed in
isolation numbers factors influence the development of the succession process, this
research represents one of the few works that address the multiplicity of influence
on this process in a comprehensive manner. Likewise, the main objective of this
research is to identify the key factors in determining the degree of success or failure
in succession in the family business. On the other hand, research is cross-cutting
and for which it has applied a five-point questionnaire and for the purpose of
verifying the hypotheses has been used regression models and especially the "t"
student test. The results show that the commitment to the company, trust among
family members, the psychological ownership of the family business, the intra- and
inter-generational relationships, involvement in the formation of predecessor and

successor training event, guarantee success in the succession of family businesses.



CAPITULO |

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1. Descripcién de larealidad problemética

Durante los ultimos afios se ha producido un creciente interés en
el estudio de las empresas familiares desde diversos campos y
disciplinas; de esta manera, se ha abordado la problematica de
este tipo particular de organizaciéon desde mdultiples puntos de
vista: terapia familiar, psicologia, clinica, sociologia,
administracion de empresas, historia y economia (Dyer, 1994).
Por otra parte, no se trata de un interés exclusivo por parte de los
académicos; también los empresarios, los profesionales e incluso
los medios de comunicacion comienzan a percatarse de que la
empresa familiar significa mucho mas que la “tienda de la
esquina” (Aronoff y Ward, 1991) y a reconocer que este tipo de
organizaciones para el tejido empresarial de cualquier pais del
mundo (Dyer, 1994). Este creciente interés no resulta
sorprendente, dado incluso que las estimaciones mas
conservadoras sefialan que la proporcion de empresas de todo el
mundo cuya propiedad o direccibn se encuentra en manos
familiares esta entre un 65 y 80 por ciento (Gersick, 1997), y si
bien muchas de ellas no son mas que pequefias empresas de
propiedad individual que nunca pasaran de una generacién a
otra, también es cierto que entre ellas se encuentran algunas de

mayores y mas exitosas empresas del mundo.



En el Perd, la importancia de esta forma de organizacion
empresarial es también manifiesta, dado que segun el Instituto
Nacional de Estadistica e Informatica — INEIl, se puede
considerar que estas representan casi el 70% del PBI y ocupan

aproximadamente el 65% de la poblacion activa.

Por otro lado, y en lo que se refiere al problema de la sucesion,
nos encontramos con una elevada fragmentacion en la literatura
existente sobre el tema, habiéndose abordado una multiplicidad
de puntos de vista para analizar la cuestion, los cuales
normalmente estaban relacionados con los diversos participantes
en el proceso, fundamentalmente el fundador o predecesor, el
sucesor y otros agentes implicados tanto en el sistema familiar
como en el empresarial. Por lo tanto, el primer problema a
investigar esta relacionado con el desarrollo de un marco tedrico
integrador sobre el problema de la sucesion directiva que sirva
de base para la realizacion de nuestro trabajo empirico.

A su vez y como consecuencia de esa misma multiplicidad de
enfoques, se ha identificado una multitud de factores que
supuestamente influyen en el desarrollo del proceso sucesorio,
sin que se haya discriminado cuales son los que realmente
determinan el éxito o el fracaso de un proceso de sucesion, ni se
haya determinado cuales son las interconexiones entre los
mismos. Por lo tanto, el segundo problema de investigacion
consiste en la identificacion y comprension de los factores que

contribuyen a la evolucion con éxito del proceso de sucesion.

Como resultado de estos dos problemas de investigacion

planteados, esta investigacion se centra en: a) estudiar el



1.2.

1.3.

problema de la sucesion desde sus multiples perspectivas y b)
identificar aquellos factores que pueden explicar el éxito de las

sucesiones.

En el distrito de Tacna, tan igual que a nivel nacional, existen un
conjunto de empresas familiares, las cuales ofertan una
diversidad de productos en el mercado, asi mismo son
principales demandantes de mano de obra, de alli la importancia

de su estudio.

Delimitaciones de lainvestigacion

El presente trabajo de investigaciébn se circunscribird a las
empresas familiares de los diferentes sectores industriales
ubicadas en el distrito de la ciudad de Tacna.
Formulacion del problema
1.3.1. Problema general
¢,Cual es el factor que contribuye en mayor grado para el
éxito o fracaso en la sucesion de las empresas

familiares?

1.3.2. Problemas especificos
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a)

b)

d)

f)

9)

h)

¢ Como afecta el compromiso con la empresa familiar
en el éxito o fracaso de la sucesion de las empresas

familiares?

¢, Como afecta la confianza entre los miembros de la
familia en el éxito o fracaso en la sucesion de las

empresas familiares?

¢Como influye la propiedad psicolégica o el
sentimiento de propiedad en el éxito o fracaso de la

sucesion de las empresas familiares?

¢ Como afecta las relaciones intergeneracionales en
el éxito o fracaso en la sucesion de las empresas

familiares?

¢Como influye las relaciones intrageneracionales en
el éxito o fracaso de la sucesién de las empresas

familiares?

¢,Como afecta la implicacion del predecesor en la
formacion del sucesor en el éxito o fracaso de la

sucesion de las empresas familiares?

¢,Coémo influye la formacién del sucesor en el éxito o

fracaso de la sucesion de las empresas familiares?

,El éxito en cada uno de los sectores industriales

difiere significativamente?

11



1.4.

Objetivos de investigacion

1.4.1. Objetivo general

Identificar los factores claves en la determinacion del

grado de éxito o fracaso en la sucesion en la empresa

familiar.

1.4.2. Objetivo especifico

a)

b)

d)

Determinar como afecta el compromiso con la
empresa en el éxito o fracaso en la sucesion de las

empresas familiares.

Determinar cémo afecta la confianza entre los
miembros de la familia en el éxito o fracaso en la

sucesién de las empresas familiares.

Determinar como afecta la propiedad psicolégica o
sentimiento de propiedad en el éxito o fracaso en la

sucesion de las empresas familiares.
Determinar cémo afecta las relaciones

intergeneracionales en el éxito o fracaso de la

sucesion de las empresas familiares.

12



e) Determinar cémo afecta las relaciones
intrageneracionales en el éxito o fracaso en la

sucesion de las empresas familiares.

f) Analizar como influye la implicacion del sucesor en el
éxito o fracaso en la sucesion de las empresas

familiares

g) Determinar como influye la formacién del sucesor en
el éxito o fracaso de la sucesién de las empresas

familiares.

h) Analizar si el éxito en cada uno de los sectores

industriales difiere significativamente.

1.5. Justificacion e importancia de la investigacion

En primer lugar, con el desarrollo de un marco teorico sobre la
empresa familiar y sobre el problema de la sucesion directiva en
la misma, nuestra investigacion puede resultar util para futuras
investigaciones que pretendan estudiar ambas problematicas,
sobre todo en lo que respecta a los factores que contribuyen al

éxito de la segunda.
En un segundo término, si bien se van a analizar de forma

aislada numeros de factores que influyen en el desarrollo del

proceso de sucesion, la presente investigacion representa uno de

13



los escasos trabajos que abordan la multiplicidad de influencia

sobre dicho proceso de una forma global.

Finalmente, los resultados obtenidos a partir de la investigacion
empirica sobre procesos de sucesion que se han desarrollado
con distintos grados de éxito aportan los beneficios que

relacionamos seguidamente:

a) Permitir una mejor comprension de la compleja problematica

de este tipo particular de organizacion empresarial.

b) Proporcionar evidencia empirica para matizar y desarrollar
algunos planteamientos tedricos sobre factores con potencial
para explicar el éxito de la sucesion en las empresas

familiares.

c) Generar recomendaciones para los actuales
propietarios/directivos de las empresas familiares y para sus
sucesores, al objeto de informarles y orientarles en el

delicado proceso de la sucesion.

1.6. Alcances y limitaciones en la investigacion

1.6.1. Alcances

El desarrollo de la presente investigacion y principalmente

los resultados de misma seran de vital importancia para

las empresas familiares de la region, a fin de que estas

14



1.6.2.

puedan planificar adecuadamente el proceso de sucesion
de sus empresas, asi como tener conocimientos de los
factores de éxito o fracaso que pudieran afectar este
importante proceso, mas aun teniendo en consideracion
gue en nuestra region y pais principalmente las empresas

son de este tipo.

Limitaciones

Algunas de las limitaciones que podriamos enfrentar
estan relacionados con el recojo de informaciéon que
pudieran afectar la validez externa, dado que la
investigacion se centra en obtener informacion de las
familias, la misma que puede ser reservada por la

naturaleza de sus proyectos personales y familiares.
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2.1

CAPITULO Il

MARCO TEORICO

Antecedentes de la investigacién

2.1.1. Internacional

A nivel internacional se ha desarrollado la investigacion sobre
“Factores determinantes de éxito o fracaso en las empresas
familiares europeas, la autora de la misma fue la Dra. Maria
Cabrera Suarez. El trabajo de investigacion persiguio tres
objetivos fundamentales: (a) desarrollar un marco teérico para
el estudio del problema de la sucesién directiva en la empresa
familiar, (b) describir la diversidad de factores que pueden
influir en la evolucién del proceso de sucesién directiva en la
empresa familiar, y (c) identificar los factores clave en la
determinacién del grado de éxito del proceso sucesorio y las
interrelaciones entre ellos. Asi mismo, esta investigacion se

desarrollé en el afno 1988.

Conclusion: La investigacion demuestra que los factores como
confianza, comunicacion, afectividad, relaciones
intergeneracionales e intrageneracionales, la capacitacion y
experiencia del sucesor garantizan el éxito de la sucesion de

la empresa familiar.
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2.1.2. Ameérica Latina

En América Latina, se desarroll6 la investigacidbn sobre empresa
familiar, la cual fue desarrollada por el Dr. Santiago Dodero, para lo
cual se tom6é como muestra empresas familiares de los paises de
Argentina, Bolivia, Colombia, Costa Rica, Ecuador, El Salvador,
Guatemala, Honduras, México, Panama, Paraguay y Perl(. Este

trabajo de investigacion fue desarrollado el afio 2002.

Conclusién: La investigacion concluye que en américa latina las
principales dificultades de la sucesion de las empresas familiares se
derivan de la cultura (valores, principios entre otros) son una barrera

para una eficiente y eficaz sucesion de las empresas familiares.

2.1.3 Nacional

En el Per a través de la Universidad San Martin de Porres, el Lic.
Dario Montoya de la Torre, objetivo principal de este estudio fue
identificar los factores relacionados que influyen en el proceso de
sucesion de empresas familiares en la region de Lima. Este estudio
buscé contrastar cual de los factores son importantes en el proceso
de sucesion. Es importante para la continua prosperidad de la
empresa familiar y la armonia dentro de la familia que los lideres de
las empresas familiares y todos los interesados deben tener una
buena comprensién de los factores criticos de éxito para la sucesion.
Finalmente se intentd identificar empiricamente cuales son los
factores relacionados en la determinacién del grado de éxito del
proceso de sucesion en la empresa familiar a través de un modelo de

regresion. Esta investigacion se desarrollo en el afio 2007.

Conclusién: La investigacibn demuestra que el proceso de sucesion

de las empresas familiares en el Peru estd influenciado por un

17



conjunto de factores, entre los principales, se consideran la cultura,
gue segun Hosted, tenemos un estilo de corto plazo, no asumimos
riesgos y ademas somos individualistas, lo cual afecta negativamente

al proceso de sucesion.

2.2. Bases tedricas

2.2.1. Criterios de éxito en la sucesion

El objetivo de este trabajo de investigacién es identificar y
describir aquellos factores que sean determinante al éxito o

fracaso del proceso de sucesion de las empresas familiares.

De alli que es necesario clarificar previamente qué es lo que se
entiende por sucesion exitosa y por contraposicién fracasada,
dada que, a partir de la revision de la literatura, no se puede
inferir un consenso sobre cuales son los resultados de un
proceso de sucesidn que nos pueden llevar a determinar su

éxito o fracaso.

Como sefiala Kesner y Sebora (1994), algunos autores definen
este concepto como la ocupacion de una vacante, otros definen
el éxito como la ocurrencia de un minimo de alteraciones
organizativas a corto plazo y para otros, viene dado por la
reaccion del mercado tras la sucesion. Para Friedman (1986),
para el cual las medidas de resultado del proceso de sucesion
vendrian dadas por indicadores multiples, tales como, la
evolucion de la reputacion de la empresas, la performance

financiera, la rotacién en los niveles directivos y la eficacia

18



percibida del sistema de sucesion por parte de un informante

clave de la organizacion.

En lo que a la empresa familiar se refiere, gran parte de los
autores que tratan la cuestion de la sucesion asocian el éxito
con criterios generales como la supervivencia o continuidad de
la empresa o la permanencia de la empresa en manos de la

familia.

La integracion de la siguiente generacion en la empresa familiar
puede tener una importancia estratégica para este tipo de
organizaciones, hasta el punto que la integracion exitosa de
nuevos miembros de la familia es para muchas empresas
familiares un fin tan importante como los objetivos de beneficio,
los nichos de mercado y otros determinantes de la politica

empresarial del negocio.

Para Handler (1989) y Longenecker y Schoen (1978),
consideran que la sucesion se produce de manera efectiva
cuando un miembro de la familia de la siguiente generacion
asume el rol de liderazgo, asi como la posicion de liderazgo. Asi
mismo, para Longenecker y Schoen (1978) debe ocurrir
ademas que el sucesor sea relativamente autbnomo en dicho
rol, particularmente en términos de su relacion con su
predecesor/padre y dado que es dificil determinar cuando
puede considerarse maduro a un sucesor y que variara de un
individuo a otro, se considera que la séptima y ultima etapa o de
sucesion madura comienza dos afios después de la

transferencia de la presidencia.
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Otros autores consideran que una sucesion eficaz, implica que
se mantenga el control del capital en manos de la familia.
Churchill y Hatten (1987), considera que una sucesion es eficaz
cuando se produce la transferencia de la propiedad y el control
de los derechos de propiedad desde el actual director general al
sucesor, ademas de la transferencia del control sobre la
direccién de operaciones y la direccidn estratégica. Para estos
dos ultimos autores, lo mas importante para que una sucesion
pueda ser considerada exitosa es que el sucesor tenga la
habilidad necesaria para mantener saneada a la empresa
familiar por medio de un crecimiento sostenido y de una

rentabilidad continuada.

Ampliando este planteamiento con la finalidad de determinar los
criterios para evaluar el éxito en la sucesiobn en empresas
familiares, podemos seguir a Kesner y Sebora (1994) cuando, a
la hora de considerar las consecuencias de un proceso de
sucesion, diferencias entre cuestiones de caracter organizativo
y cuestiones relacionadas con los grupos de interés; en
consecuencia, distinguiremos entre lo que podriamos
denominar criterios “objetivos” para la definicion del éxito, que
estarian relacionados con el efecto de la sucesion sobre la
eficacia, los resultados y la estrategia organizativos y criterios
que podriamos considerar de tipo “subjetivo”, dado que
intentarian captar qué consecuencias han tenido la sucesion
sobre los distintos grupos de interés en una empresa familiar de
la siguiente generacion, los directivos no familiares, otros

empleados, entre otros.
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2.2.2. La sucesién directiva en la empresa familiar

“Se ha dicho que los tres problemas mas importantes a los que
se enfrenta una empresa familiar son la sucesion, la sucesion...
y la sucesion” (Aronoff y Ward, 1991). Esta importancia
fundamental de la cuestidon sucesoria es algo sobre lo que los
investigadores del campo parecen estar de acuerdo. Es por
tanto, uno de los temas mas investigados, desde que, hacia la
década de los setenta empez6 a surgir una corriente de
literatura relacionada fundamentalmente con la planificacion
fiscal en relacién con la transmision del patrimonio (Gersick,
1994). A partir de ahi el tema ha sido estudiado desde multiples
y diversos puntos de vista, poniéndose de manifiesto su enorme

complejidad.

2.2.3. El problema de la secuencia directiva

La sucesion en el liderazgo ha sido reconocida durante mucho
tiempo como una variable importante para la comprensién de
los procesos organizativos dado que, a raiz de la sucesion, se
suelen producir cambios en la organizacion. En particular, el
cambio en el maximo responsable de la organizacion
(normalmente, el director general) puede llevar a alternaciones
en las directrices y politicas de una empresa. La sucesion es un
acontecimiento traumatico para cualquier organizacién, dado
gue no solo afecta a los miembros de la misma sino también a

su clima economico y politico (Kesner y Sebora, 1994). De
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acuerdo con Helmich (1975), esto es asi porque el director
general es la persona que en ultimo término tiene el poder de
decision en una organizacion y ejerce su influencia a través de
ciertos procesos fundamentales, como son: a) la asignacion de
recursos y recompensas organizativos, b) la definicion de los
objetivos organizativos, y c) la definicion de la relacion de la
organizacion con el entorno, siendo probable, por tanto, que
todos los empleados de la empresa experimenten algun efecto

como consecuencia de una sucesion.

2.2.4. Lasucesion en la empresa familiar

Parece existir un acuerdo entre los investigadores en el campo
de la empresa familiar acerca de que el principal problema al que
se enfrenta este tipo de organizaciones es el de la sucesion. De
hecho, el fracaso en la sucesion parece ser el factor clave de
desaparicion de las empresas familiares en todos aquellos
ambitos geogréficos donde se ha estudiado (Gallo, 1995). La
importancia del fenbmeno sucesorio es tal que algunos autores
ponen el énfasis en esta caracteristica para definir a la empresa
familiar, como es el caso de Ward (1987), que considera una
empresa como familiar en la medida en que exista intencion de

transferirla a la siguiente generacion de la familia.

La sucesion o traspaso de la batuta, en la empresa familiar es un
tema al que se ha referido numerosos autores de muy diversas
maneras. Asi por ejemplo, hay quienes se refieren a él de forma
general en términos de sucesion en el control de la empresa

(Barnesw y Hershon, 1976), sucesion en el liderazgo
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(Longenecker y Schoen, 1978), o traspaso del poder y/o de la
gestidon (Aragonés Signes, 1992; Borrego Rodriguez, 1994).

De forma mas concreta, la sucesion en la empresa familiar ha
sido definida como “el traspaso de la batuta del liderazgo del
fundador-propietario a un sucesor que sera tanto un miembro de
la familia como una persona no miembro de la familia, es decir,
un directivo profesional (Berkhard y Burke, 1983). Otros autores,
en cambio, han diferenciado dos ejes en esa “batuta directiva” el
de propiedad y el de la direccién, como es el caso de Churchill y
Hatten (1987) segun los cuales “existen dos aspectos de esta
transferencia de control o poder: una transferencia de propiedad
o control de los derechos de propiedad del negocio y una
transferencia del control directivo de las operaciones de la
empresa y de la direccion estratégica; una mala direccion de la
empresa puede hacer que la transferencia de unos derechos de

propiedad sea irrelevante”.

2.2.5. Importancia de la empresa familiar

Aun cuando los primeros signos de interés por el tema de la
empresa familiar se remonta a la década de los cincuenta,
pudiéndose destacar el trabajo pionero de Christensen en 1953,
la investigacion en esta area ha sido relativamente escasa
hasta 1975, siendo Donelly (1964) y Levinson (1971) dos de los
pocos teodricos que han investigado activamente sobre el
fendmeno de la empresa familiar durante estos primeros afos

de desarrollo del campo (Handler, 1989). Este fenbmeno como
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objeto de estudio parece estar recibiendo poca importancia
creciente desde mediados de los afios ochenta (Gersick, 1994).
Asi, por una parte, son cada vez mas los profesionales y
académicos procedentes de diferentes disciplinas que se
identifican con el campo y por otra parte, empiezan a surgir
organizaciones que estdn implicadas activamente en los

distintos aspectos relacionados con la empresa familiar.

Este creciente interés por el tema familiar puede resultar
sorprendente y puede incluso conducirnos a cuestiones si
realmente este tipo de organizaciones merece el elevado grado
de atencion que se le esta prodigando ultimamente. Si bien dar
respuesta a esta cuestion es complicado, algunas cifras pueden
ayudarnos a sefalar la importancia de este tipo de
organizaciones para la economia de un pais. En este sentido,
algunos estudios realizados en Estados Unidos, muestran que
en este pais el 95% de las empresas son familiares, las cuales
producen el 50% del PNB y dan empleo al 42% de la poblacion
activa (Gallo, 1995). Por otra parte en el Reino Unido, un
estudio realizado por la organizacion Stoy Haward en 1990
muestra cifras similares en cuanto que el 76% de la muestra de
empresa eran familiares (Welsch, 1991). En la misma linea,
Donckels y Frohlich (1991), a partir de un estudio bajo el marco
del proyecto STRATOS (Strategic Orientations of Small and
Medium-Sized Enterprises) que cubre 1,132 empresa en ocho
paises europeos, obtienen las cifras que aparece en la tabla N°
01, en cuanto a participacion de empresas familiares en el total

de la muestra. De los datos se concluye que la empresas
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familiares son mayoria en los ocho paises objeto de analisis,
destacando especialmente su importancia en Austria y en

Alemania.

Tabla 1. Participacion relativa de empresas Familiares

Pais Participacion
%
Austria 83.2
Bélgica 69.0
Alemania Occidental 82.0
Finlandia 63.2
Francia 60.5
Reino Unido 67.3
Paises Bajos 51.7
Suiza 67.2
Total 66.0

Fuente: Donckels y Frolich (1991)

En este sentido, el Instituto de la Empresa Familiar considera
que “en el futuro, tanto a medio como largo plazo, la sociedad
debera contar con ellas aun mas que en la actualidad con la
aportacion al desarrollo socioeconémico por tres razones: por
su mayor capacidad para crear empleo; por su capacidad para

transmitir los valores familiares en el ambito de trabajo”
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Entre estas razones, podemos destacar las siguientes:

a)

b)

d)

Dadas las caracteristicas del entorno econdémico actual, el
seguir una carrera en empresas privadas (ajenas a las
familiares) o en actividades profesionales (derecho,
medicina, finanzas, entre otras) parece menos seguro y
satisfactorio que la posibilidad de desarrollar una carrera
profesional en una empresa familiar, al ser considerada por

los sucesores como una opcidn bastante atractiva.

La participacion en el capital de la empresa familiar es una

opcion cada vez mas apreciada en los mercados bursatiles.

El retorno a la familia y a los valores familiares en la década
actual como antidoto ante los serios problemas que
experimenta la sociedad en la actualidad (criminalidad,
pobreza, educacion, salud, entre otros).

El rol crucial que las familias continuardn jugando en la
creacion y primeras fases de desarrollo de las empresas al
proporcionar capital, fuerza de trabajo motivada y de
confianza y apoyo psicosocial para los traumas de la

actividad empresarial.

Desde el punto de vista de la politica econOmica, se esta
produciendo una comprension de las especiales
necesidades de este tipo de empresa que se ha traducido,

por ejemplo en una reduccién de los niveles impositivos a
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los que se ven sometidas, especialmente en el momento de

la sucesion.

f) La tendencia hacia las interacciones empresariales basadas
en las relaciones, tanto dentro como entre organizaciones.
El mantenimiento de la propiedad de un negocio dentro de
una familia aumenta la probabilidad de que los lideres
piensen en el largo plazo y concedan una mayor importancia
a las relaciones interpersonales lo cual conduce a formas de

comportamiento éticas.

2.2.6. Dimensiones del concepto de empresa familiar

De la revision de la literatura realizada puede concluirse que no
existe un concepto generalizado acerca de lo que define una
empresa familiar. De esta forma, podemos encontrarnos con
una amplia diversidad de definiciones, guardando incluso
algunas de ellas muy pocos aspectos en comun. En un primer
intento de aproximacion al concepto de empresa familiar, en la
tabla N° 2, aparecen resefiadas algunas de las definiciones
ofrecidas por los distintos autores que lo han investigado desde
diversos puntos de vista, asi como aquellas dimensiones o

aspectos mas sobresalientes de cada definicion.
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Tabla 2. Definiciones alternativas del concepto de empresa Familiar

Autores y afio

Definicion de empresa familiar

Dimensiones

Riordan y Riordan
(1993)

Este estudio define a la pequefia empresa
familiar como “una empresa con 20 empleados
0 menos en la cual la propiedad se encuentra
dentro de la familiar y donde estan empleados
dos o mas miembros de la familiar”

Propiedad/direccion

familiar.

Implicacion
familiar/subsistemas
interdependientes.

Welsh (1993)

“Una empresa familiar es aquella en la que la
propiedad esta concentrada (en una o varias
familias) y los propietarios o familiares de los
propietarios estan implicados en el proceso de
direccion”

Propiedad/direccion
familiar.

Davis y Tagiuri
(1994)

“empresas controladas por familias donde dos
0 mas individuos simultaneamente miembros
de la familia propietaria, propietarios vy
directivos”.

Propiedad/direccién
familiar.

Leach (1994)

“‘una empresa familiar
sencillamente, esta influenciada por
familia o por una relacion de familia”.

es aquella que,
una

Propiedad/direccion
familiar.

Implicacion
familiar/subsistemas
interdependientes.

Astrachan y
Kolenko (1994)

Definen a la empresa familiar como aquella en
que:

“La propiedad es familiar en mas de un 50%
para empresas privadas o mas de un 10% en
publicas.

Mas de un miembro de la familia trabaja en la
empresa o el propietario anticipa que pasara el
negocio a la siguiente generacion de
miembros de la familia o el propietario
identifica a la empresa como familiar”.

Propiedad/direccion
familiar.

-Implicacion

familiar/subsistemas
interdependientes.

-Transferencia

generacional

Borrego
Rodriguez (1994)

Segun los estatutos del Instituto de Ia
Empresa Familiar, son “aquellas empresas en
las que la mayoria o una participacion
importante del capital social esta concentrado
en pocas personas fisicas o juridicas y
siempre que, en cualquiera de ambos casos,
los accionistas participen en los érganos de
gobierno de la entidad, cualquiera que sea el
sector econdémico al que pertenezcan.

- Propiedad/direccién

familiar.

-Implicacion

familiar/subsistemas
interdependientes.

Fuente: elaboracion propia
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No obstante y como se puede apreciar en el cuadro anterior, a
pesar de esta falta de consenso sobre lo que define a una
empresa familiar, parece haber acuerdo general en cuanto a
gue las tres dimensiones fundamentales que contribuyen,
individual o conjuntamente, a la definicion de este tipo de
organizaciones son: la propiedad/direccion de los miembros de
una familiar, la implicacion familiar y la transferencia

generacional.

2.2.7. Propiedad/direccién de los miembros de la familia

Algunas definiciones de empresa familiar estdn concebidas en
torno a aquellas personas que ostentan la propiedad y/o
direccion de la misma. En este sentido, Rosenblatt, de Mik,
Anderson y Johnson (1985) opinan que se la podria definir
como cualquier empresa en la cual la propiedad o el control
mayoritario resida en una Unica familia, estén o no otros
miembros de la familia (aparte del propietario/fundador)
directamente implicados en la empresa y la consideren o no los

miembros de la familia como una empresa familiar.

Dyer (1986), en su estudio sobre el cambio cultural en las
empresas familiares, define este tipo de organizacion como
aquella en la que las decisiones relacionadas con su propiedad
o direccion estan influidas por una relacion con una familia (o
familias). Segun este autor, en algunas empresas familiares, la

propiedad y direccidon estan totalmente en manos de una Unica
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familia, mientras que en otras existe s6lo un control parcial de
estos dos factores clave. A su vez, establece la existencia de
otros tipos de empresas familiares. Asi nos encontramos, en
primer lugar, con la llamada empresa de propiedad ausente, en
la que, si bien la familia propietaria toma todas las decisiones
en relacion a la propiedad, son directivos no familiares lo que
estan a cargo de la direccién del negocio y, en segundo lugar,
con la empresa familiar latente, donde un miembro de la familia
dirige el negocio pero los demas no tienen relacién visible con

la empresa.

Sin embargo, este ultimo caso puede ocurrir que, a medida que
pasa el tiempo y los hijos del propietario maduran, empiezan a
desear la implicacion familiar; produciéndose rapidamente un
cambio en la naturaleza de la relacion entre la familia y la
empresa. En algunos casos, el propietario puede, a veces
inconscientemente, tomar decisiones basadas en los problemas
y necesidades familiares, en cuyo caso, puede parecer que la
empresa carece de implicacion familiar cuando en realidad la

conexion es bastante fuerte.

De la definicion de Gallo y Garcia Pont (1989), se deriva la
necesidad de distinguir la empresa familiar propiamente dicha
de lo que estos autores denominan empresas individuales y
empresas artesanales, que son aquellas que, aun estando
intimamente relacionadas con una familia, no tienen intencién o

capacidad para desarrollarse y crecer. Distinguen ademas las
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empresas de capital familiar, que son aquellas en las que parte
o la totalidad del capital estd en manos de una familia, que
incluso conservan el nombre familiar, pero en las que las
responsabilidades directivas han sido asignadas sobre la base
de la competencia profesional y no de la pertenencia de la
familia, y por tanto, es poco probable que la cultura de estas
empresas se vea influida por los valores familiares que, segun
los autores, es lo que al fin y al cabo define a una empresa
como familiar, Por tanto, podemos concluir que estos autores
utilizan los pardmetros de tamafio y posibilidad de control (en
funcién del porcentaje de capital poseido por la familia) para
definir a la empresa familiar como aquella donde los valores

predominantes son los de la familia propietaria.

2.2.8. La implicacién familiar/subsistemas

interdependientes

La dimensién de la propiedad/direccion discutida en el apartado
anterior no basta, segun algunos autores, para definir a una
empresa familiar. En este sentido, Litz (1995) establece como
un primer elemento definitorio el que la propiedad y la direccion
de la empresa estén concentradas en una unidad familiar, pero
afrma que la tarea de definir a una empresa estén
concentradas en una unidad familiar, pero afirma que la tarea
de definir a una empresa familiar como familiar se complica por
la posibilidad de que los miembros de la organizacion tengan
preferencia por las relaciones intraorganizativas basadas en

lazos familiares. De esta manera, el autor defiende que en la
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definicibn de empresa familiar habria que incluir dos
dimensiones: la dimension estructural, que hace referencia a la
propiedad/direccion y la dimensidon intencional, que hace
referencia a si los miembros de la empresa familiar desean que
se logre, se mantenga y/o se incremente la implicacién familiar
en las relaciones intraorganizativas de propiedad y control
directivo. Por tanto, y como sefala Handler (1990), las
empresas familiares son Unicas en estructura y proposito
debido a que miembros de la familiar implicados en la empresa
y a que existen determinados objetivos que la familia propietaria

impone a la empresa.

Lansberg (183) considera que la empresa familiar existe sobre
los limites de dos instituciones sociales cualitativamente
diferentes, la familia y la empresa. El fundador, por tanto, se ve
“atrapado” cuando los valores y objetivos, muchas veces
contradictorios, de ambas instituciones se solapan. Este
solapamiento es la fuente de estrés al que se enfrenta el

fundador al intentar adoptar estrategias para dirigir la empresa.

Por su parte, Churchill y Hatten (1987) intentan clarificar adn
mas el concepto de empresa familiar distinguiéndola de la
empresa dirigida por el propietario. Para esta finalidad plantean
gue las relaciones entre un directivo-propietario, su empresa y
su familia pueden caracterizar segun se detalla: la interseccion
del propietario-directivo con su empresa representa la

implicacion emocional, fisica y financiera del primero con la
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segunda. Esta implicacion es normalmente bastante importante
y de hecho, el propietario y la empresa son esencialmente una
Unica entidad en las primeras etapas de la vida de esta ultima.
Por otra parte, la interseccion entre el propietario y la familia
representa la implicaciéon del propietario directivo con su
esposa, sus hijos, sus hermanos, sus padres, entre otros. La
falta de coincidencia de los sectores de la familia y del negocio
significa so6lo que los miembros de la familia no estan
directamente implicados en la empresa; no quiere decir que la
empresa no compita con la familia por el tiempo del propietario-
directivo ni que las consideraciones familiares (gastos de la
educacion de los hijos, planes de jubilacion, entre otros) no
tengan una influencia considerable sobre los objetivos y las
estrategias empresariales.

Por otra parte, las empresas familiares suelen ser percibidas en
el mercado como sdlidas y fiables, de ahi que muchos clientes
prefieran hacer negocios con una empresa que tiene una larga
trayectoria y suelen apreciar las relaciones con una direccion y
un personal ajenas a la familia. Ademas, el compromiso que
caracteriza a las empresas familiares suele manifestarse bajo la
forma de una atencién mas cordial y esmerada a los clientes y
una calidad de servicio mas alta (Leach, 1993; Gallo, 1995;
Poza 1995).

Otro concepto que suele estar asociado con la empresa familiar
es el de orgullo (Kets de Vries, 1993; David, 1983). Las
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personas que dirigen empresas familiares por lo general se
encuentran sumamente orgullosas de su empresa, de haber
logrado establecerla y construirla. Por su parte, el personal se
encuentra orgulloso por el hecho de estar comprometido con
esa familiar y con lo que estan haciendo. Est4 caracteristica se
traduce a menudo en un poderoso instrumento para el
marketing, debido a la estrecha relacion que se establece con el
cliente y al valor que éste le otorga al hecho de que la empresa
esté en manos de una familia. EI compromiso, la imagen de
fiabilidad y este sentido de orgullo que caracterizan a una
empresa a familiar estan integrados en la idea de reputacion a
la que se refiere Grant (1992) como otro de los recursos

intangibles fuente de ventaja competitiva.

Estas caracteristicas distintivas de la empresa familiar. Que
podemos considerar como la base potencial para su ventaja
competitiva, tiene como consecuencia el que la formulacion de
estrategias en estas empresas no se base exclusivamente en
criterios de tipo econbémico, sino que, ademas, se presta
atencion a lo que Barney (1992) ha dado en denominar
fendmenos intraorganizativos socialmente complejos, que son
aquellos que permiten a una organizacién concebir, elegir e
implementar estrategias debido a los valores, creencias,
simbolos y relaciones interpersonales que poseen sus
individuos o grupos. Entre este tipo de fenOmenos podemos
incluir la cultura organizativa, la confianza, la reputacion de una
organizaciéon entre sus clientes, el trabajo en equipo entre

directivos y trabajadores, la amistad entre los directivos de la
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organizacion (lo cual en una empresa familiar es llevado a su
grado maximo por la existencia de relaciones familiares entre

ellos, obviamente siempre y cuando estas sean saludables).
2.2.9. Transferencia generacional

El tercer aspecto fundamental en cuanto al concepto de
empresa familiar es la influencia que tienen los vinculos
familiares en la determinacién de un candidato a la sucesion
directiva en la empresa. Para Ward (1987), es precisamente
esta transferencia de la empresa a la siguiente generacién de
una familia lo que define a la empresa familiar como tal. Las
empresas raramente se fundan intencionalmente como
familiares sino que, mas bien, se trata de un proceso creador
cuya iniciativa toma una persona, el fundador, con un fuerte
deseo de independencia y que suele considerar la empresa
como suya, La familia, aun siendo una fuente de apoyo y quizas
incluso de empleados, permanece en segundo plano. El
caracter familiar vendrd mas tarde cuando llega un momento en
gue estos mismos fundadores ansian dejar sus empresas como
legado para sus hijos. Este deseo normalmente empieza a
tomar forma cuando los hijos e hijas entran en sus afos de
adolescencia, hacen preguntas sobre la empresa y quizas
comienzan a trabajar en ellas a tiempo parcial y se hace mas
apremiante a medida que el propietario de la empresa
envejece. Entre las posibles razones que hacen que los
fundadores deseen transmitir su empresa a sus hijos estan él
proporcionales oportunidades para gozar de libertad, autonomia

y control sobre su destino y experimentar un desarrollo
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personal. Por otro lado, es una forma de perpetuar la tradicion

familiar y la gerencia empresarial.

Por su parte Churchill y Hatten (1987) afirman que se puede
hablar de empresa familiar cuando hay algin miembro de la
familia, aparte del propietario, que estéa implicado en la empresa
y sobre todo, cuando existen transferencias de poder entre los
miembros de la familia “no basta en el mercado”, es decir,
cuando se presume que un miembro mas joven de la familia
asumira el control del negocio sobre la base de las relaciones
gue hay entre las partes tanto dentro de la familia como dentro
de la empresa. Esta transferencia de poder, propiedad y control
se produce en respuesta a las fuerzas biol6gicas naturales (el
“imperativo biolégico”) de cambio y no son transacciones
impulsadas por la fuerza del mercado. De este modo, los lazos
familiares y el imperativo biologico introducen la posibilidad de
la sucesion familiar como una alternativa a la venta de la
empresa. La eleccibn de un sucesor, su formaciéon y su
desarrollo y la transferencia del poder directivo es lo que

constituye el nucleo de las empresas familiares.

2.2.10. Planteamientos integradores para el estudio de

la empresa familiar

A partir de la discusion anterior y ante la multiplicidad de
definiciones existentes, consideramos conveniente especificar

en este punto qué criterios son lo que adoptaremos como mas
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relevantes a la hora de definir una empresa como familiar antes
de ofrecer una serie de planteamientos tedricos integradores
para el estudio de este tipo de organizacion. A tal fin, hemos
considerado oportuno seguir a Shanker y Astrachan (1996)
cuando plantean una clasificacion de las definiciones de
empresa familiar en tres niveles, cada uno de los cuales
representa un grado distinto de implicaciéon familiar en el

negocio.

En el presente trabajo de investigacion adoptaremos la
definicion mas estricta de empresa familiar, es decir: Una
empresa familiar es aquella cuya propiedad estd en manos de
los miembros de una familia que tienen la intencién de que las
relaciones intraorganizativas de propiedad y control directivo
estén basadas en lazos familiares y en donde sea procedido, se
estd produciendo o se prevé que se va a producir en el futuro
una transferencia de la empresa a un miembro de la siguiente

generacion de esa familia.

El planteamiento de la teoria general de sistemas

La teoria general de sistemas surgido con los trabajos del
biélogo austriaco Von Bertalanfly (1951) al comprobar como
muchos de los principios y conclusiones de ciencias como la
fisica la biologia, la psicologia o la sociologia tiene validez en
otros campos cuando tratan de analizar objetos que pueden ser
considerados como sistemas. Los fundamentos del
planteamiento de sistemas incluyen el énfasis en la totalidad
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como unidad de andlisis, la interrelacion de las partes, la
jerarquia, la apertura y la interaccion (Hollander y Elman, 1988).

En este sentido “la escuela de sistemas considera a la
organizacibon como un conjunto complejo de elementos
entrelazados e interconectados dinAmicamente, incluyendo sus
imputs, procesos, outputs, circuitos feedback y el entorno en el
que opera”’. Un cambio en cualquier elemento del sistema

provoca inevitablemente cambios en los otros.

Por su parte, Donckels y Frohlich (1991) afiaden un grado de
mayor complejidad, diferenciando las cuatro areas principales
de una empresa familiar: familia versus empresa y direccion
versus propiedad. Ademas, estos autores incluyen en su
modelo la representacibn de las interrelaciones entre la
empresa y el entono, utilizando a la cultura como marco tanto

de las oportunidades como de los riesgos.

El planteamiento evolutivo

Otra importante area de investigacion sobre las dinamicas de la
empresa familiar estd relacionada con el andlisis de fases y
modelos de crecimiento (Hollander y Elman, 1988). Los
diversos modelos desarrollados identifican periodos de
estabilidad y de transicion que se alternan en respuesta a las
necesidades cambiantes e interactivas de la empresa, la familia
y los individuos dentro y fuera de la familia. En funcién del

aspecto de la empresa familiar que se describa, se pueden
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distinguir tres planteamientos: a) el que relaciona la etapa
evolutiva de la empresa con la progresion generacional de la
familia (Hershon, 1975); b) el que analiza la interaccion entre
las necesidades evolutivas de la empresa y la etapa de la vida
de distintos individuos cruciales para la misma, tales como el
fundador (Danco, 1992), el sucesor (McGivern, 1978) o la
evolucion de la relacion padre-hijo (Davis y Tagiuri, 1991); y ¢)
el que considera la interaccion de tres conjuntos de ciclos
vitales: el de la empresa, el de la familia y el de los individuos
clave (McWhinney, 1984, en Hollander y Elman, 1988; Ward,
1987).

Para cada uno de los tres subsistemas propiedad, familia y
empresa, existe una dimension evolutiva independiente. Las
progresiones evolutivas de cada una de ellas influyen en las
demas pero también son independientes. Describiremos a

continuacion brevemente cada una de estas dimensiones:

La dimension evolutiva de la propiedad: Basada en los trabajos
de Ward (1987, 1991), refleja de una manera simplificada la
amplia variedad de modalidades que puede adoptar la
distribucion de la propiedad de una empresa familiar, ademas
de recoger la evolucion de esta dimensién que se suele
producir mas frecuentemente en las empresas de este tipo. La
mayoria de las empresas comienzan con un propietario unico (o
bien una pareja propietaria o un pequefio numero de socios) y
con el primer traspaso generacional suelen convertirse en
sociedades de hermanos que, a su vez, en el traspaso a la

tercera generacidn se convertiran en consorcio de primos.
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Existen sin embargo, otras posibilidades, como la reproduccion
de la misma figura en el cambio de generaciones, como seria el
caso de que existiera un Unico sucesor 0 que uno de los
hermanos o primeros que constituyen la segunda o posteriores
generaciones compran sus participaciones a los demas y se

convierten en Unico propietario.

La dimension evolutiva de la familia: Esta dimension describe la
evolucion estructural e interpersonal de la familia sobre la base
de diversos estudios realizados acerca del desarrollo individual
y los ciclos de vida familiares. Las cuatro etapas que se
identifican vienen definidas por la edad de los miembros de
cada generacibn que estan implicados en la empresa. La
primera etapa, familia empresaria joven, en un periodo de
intensa actividad en la que se define una relacion matrimonial
gue pueda apoyar el rol de propietario-directivo, se produce el
nacimiento y la crianza de los hijos y se forma una nueva
relacion con los padres que van envejeciendo. Entre diez y
guince afios después, la familia entra en la etapa de entrada en
la empresa, donde se produce el movimiento de la generacion
mas joven desde la infancia hacia una vida de adultos
productiva y se decide si se incorporan 0 no a la empresa, bajo
gué criterios de entrada y con qué expectativas profesionales. A
medida que sus padres van entrando en la década de los
cincuenta y la generacion mas joven esta en los veinte o en los
treinta, la familia estd en la etapa denominada trabajando
juntos, caracterizada por unas complejas relaciones entre
padre, hijos, hermanos, parientes politicos y primos de muy

diversas edades. Se pone a prueba la capacidad de la
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empresa para satisfacer tanto las necesidades financiera
creciente de la familia como a las aspiraciones de los miembros

de la familia cualificados.

Finalmente, en la etapa de traspaso de la batuta, la
preocupacion general es la de la sucesion que, aunque a
menudo es considerada como una cuestion de la empresa,
tiene también una enorme importancia en el circulo de la
familia. Toda esta problematica adquiere una complejidad aun
mayor cuando se mezclan los ciclos evolutivos de varias
familias a la vez, lo cual suele ocurrir cuando se alcanzan las
etapas de sociedad de hermanos o consorcio de primos en la

dimension de propiedad.

El planteamiento de la direccion estratégica

Diversos trabajos han abordado la cuestion del management y
la planificacion estratégica en la empresa familiar (Ward, 1987;
Becker y Tillman, 1991; Levinson, 1991; Nelson, 1991). Sin
embargo, la necesidad de estudiar este tipo de organizaciones
bajo un enfoque de direccion estratégica ha sido reconocida
recientemente por varios investigadores. Estos autores, a partir
de la revision de la literatura sobre empresa familiar, llegan a la
conclusibn de que, si bien se ha logrado identificar vy
diagnosticar muchos de los problemas de la dimension familiar
y la forma en que se originan y afectan a la dimension
empresarial, no se ha tratado la forma en que estos problemas
y sus soluciones afectan a los procesos de direccion estratégica
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de la empresa familiar, su performance econdmica o el logro de

sus metas y objetivos.

Por lo tanto, el proceso basico de direccion estratégica es
similar para las empresas familiares y no familiares. Sin
embargo, existen particularidades importantes en lo que se
refiere a los objetivos que se persiguen, la manera en que el
proceso se desarrolla y los participantes en el mismo, dado que
la influencia, los valores y los intereses de la familia que ejerce
el control tienen una importancia primordial. La clave esta
entonces en entender estas influencias y la forma de
aprovechar las fortalezas potenciales que implican, a la vez que
se tratan las debilidades que también pueden suponer para la
empresa. En este sentido, los autores se declaran en la linea de
los “tedricos de sistemas” que reconocen la importancia de
ambos subsistemas, el familiar y el empresarial y buscan
formas de integrarlos de manera eficaz de tal modo que el
sistema global logre alcanzar sus objetivos, ya estén éstos

orientados a la familia o al negocio.

2.2.11. Criterios de éxito en la sucesion

Nuestro principal propdsito con el presente proyecto de investigacion
se centra en intentar identificar y describir aquellos factores que
determinan el éxito o el fracaso del proceso de sucesion en las
empresas familiares. De ahi que sea absolutamente necesario
clarificar previamente qué es lo que se entiende por sucesion exitosa

y, por contraposicion, fracasada, dado que, a partir de la revision de
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la literatura realizada, no podemos inferir que exista consenso sobre
cudles son los resultados de un proceso de sucesion nos pueden
llevar a determinar su éxito o fracaso. Como ya, se ha mencionado
en el epigrafe 1.2.1, el hecho de que los investigadores no enfoquen
el problema de la sucesién, desde un mismo punto de vista, provoca
gue exista falta de consistencia en cuestiones tales como la
consideracion de un proceso sucesorio como exitoso. Asi, y tal y
como sefalan Kesner y Sebora (1994), algunos autores definen este
concepto como la ocupacion de una vacante, otros definen el éxito
como la ocurrencia de un minimo de alteraciones organizativas a
corto plazo y, para otros, viene dado por la reaccion del mercado tras
la sucesion. No obstante, en la literatura podemos encontrar autores
como Friedman (1986) para los que las medidas de resultado del
proceso de la sucesion vendrian dadas por indicadores multiples,
tales como la evolucibn de la reputacion de la empresa, la
performance financiera, la rotacion en los niveles directivos y la
eficacia percibida del sistema de sucesion por parte de un informante

clave de la organizacion.

En lo que a la empresa familiar se refiere, gran parte de los autores
gue tratan la cuestion de la sucesion asocian el éxito con criterios
generales como la supervivencia o continuidad de la empresa o la
permanencia de la empresa en manos de la familia. De hecho, se
parte de la idea de que el "suefio dorado" de todo fundador es lograr
gue su empresa continle en activo en manos de sus herederos
(Danco, 1980, 1992; Nelton, 1986; Ward, 1987; Barach y Ganitsky,
1995; Poza, 1995). La integracion de la siguiente generaciéon en la
empresa familiar puede tener una importancia estratégica para este

tipo de organizaciones, hasta el punto de que "[ ...] la integracion
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exitosa de nuevos miembros de la familia es para muchas empresas
familiares un fin tan importante como los objetivos de beneficio, los
nichos de mercado y otros determinantes de la politica empresarial
del negocio” (Barach et al., 1988546). En este sentido, Longenecker
y Schoen (1978) y Handler (1989b) consideran que la sucesién se
produce de manera efectiva cuando un miembro de la familia de la
siguiente generacion asume el rol de liderazgo, asi como la posicion
de liderazgo (titulo de presidente). Asi mismo, para Longenecker y
Schoen (1978) debe ocurrir ademas que el sucesor sea
relativamente autbnomo en dicho rol, particularmente en términos de
su relacion con su predecesor/padre y, dado que es dificil determinar
cuando puede considerarse maduro a un sucesor y que variara de un
individuo a otro, se considera que la séptima y Ultima etapa o de
sucesién madura comienza después de dos afios después de la

transferencia de la presidencia.

Aronoff y Ward (1 990, en Goldberg [1991]) destacan también esta
necesidad de autonomia cuando sefialan que la sucesion efectiva
implica un momento claramente sefalado en el tiempo en el que el
actual ocupante del puesto se retira de la escena permitiendo, por
tanto, que el nuevo director general opere sin interferencias. Otros
autores consideran que una sucesion eficaz implica que se mantenga
el control del capital en manos de la familia; asi, Goldberg (1991), en
la misma linea que Churchill y Hatten (1987), considera que una
sucesion es eficaz cuando se produce la transferencia de la
propiedad y el control de los derechos de propiedad desde el actual
director general al sucesor, ademas de la transferencia del control
sobre la direccion de operaciones y la direccion estratégica. Para

estos dos ultimos autores, lo mas importante para que una sucesion
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pueda ser considerada como exitosa es que el sucesor tenga la
habilidad necesaria para mantener saneada a la empresa familiar por

medio de un crecimiento sostenido y de una rentabilidad continuada.

De lo anterior podemos deducir que no existe consenso sobre qué es
lo que hay que tener en cuenta a la hora de evaluar un proceso
sucesorio como exitoso o fracasado, de hecho, parece existir cierta
confusién sobre lo que es una sucesion efectiva, es decir, que se
haya producido de hecho, y una sucesion eficaz o exitosa, es decir,
que tenga consecuencias positivas. Asi Dyer (1986) sefiala la
dificultad para diferenciar una transicion exitosa de otra que no lo es,
ya gque algunas empresas familiares pueden llevar a cabo un proceso
sucesorio que sea un éxito desde el punto de vista del negocio, pero
donde las relaciones familiares quedan practicamente destruidas y a
la inversa, en otras ocasiones se mantiene la armonia dentro de la
familia a expensas de la empresa, de ahi que el autor considere una
transicion como exitosa cuando tanto la familia como la empresa
mantienen una relativa eficacia después de que la sucesion ha tenido

lugar.

En la misma linea Friedman (1991) afirma que deberian tenerse en
cuenta consideraciones tanto familiares como empresariales al
hablar de eficacia de los procesos sucesorios. Ampliando este
planteamiento y con la finalidad de determinar los criterios para
evaluar el éxito en la sucesion de las empresas familiares, podemos
seguir a Kesner y Sebora (1994) cuando, a la hora de considerar las
consecuencias de un proceso de sucesion, diferencian entre
cuestiones de caracter organizativo y cuestiones relacionadas con

los grupos de interés, en consecuencia, distinguiremos entre lo que
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podriamos denominar criterios objetivos para la definicion del éxito,
que estarian relacionados con el efecto de la sucesion sobre la
eficacia, los resultados y la estrategia organizativos y criterios que
podriamos considerar de tipo subjetivo, dado que intentarian captar
gue consecuencias ha tenido la sucesién sobre los distintos grupos
de interés en una empresa familiar, ya sean éstos los fundadores,
sus esposas, los miembros de la familia de la siguiente generacion,

los directivos no familiares, otros empleados, entre otros.

Criterios objetivos

Es muy habitual encontrar en la literatura que al conceptualizar como
exitosa una sucesion, tienen en cuenta el hecho de que la misma
tenga efectos positivos sobre la eficacia o resultados de la empresa.
Sobre la cuestion de como medir la eficacia organizativa ha existido y
existe un considerable debate, pero, al mismo tiempo y como sefiala
Robinson (1982), las opiniones parecen coincidir en la consideracion
de la eficacia organizativa como un concepto multivariante,
pudiéndose tomar como indicadores, factores tales como, el
crecimiento de las ventas (Dyer, 1986; Churchill y Hatten, 1987,
Ward, 1987; Hander, 1989), el crecimiento de los beneficios y de la
rentabilidad (Dyer, 1986; Lea, 1993; Astrachan y Kolento, 1994), los
incrementos de productividad (Lea, 1993) y la creacion de empleo
(Dyer, 1986, Astrachan y Kolenko, 1994).

Criterios subjetivos

Cuando se considera la problematica de la empresa familiar, parece

existir un consenso absoluto entre los autores en cuanto a que este
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tipo de empresas debe sus especiales caracteristicas y como
consecuencia, sus ventajas e inconvenientes particulares, a la
implicacion en la gestion de una o de varias familias. Por
consiguiente, la gestion de las empresas familiares se caracteriza por
la introduccién de elementos emocionales a la hora de tomar
decisiones que pueden estar afectando a la supervivencia futura de
la empresa. Dada esta elevada implicacion y compromiso de la
familia en el negocio, las relaciones interpersonales e intergrupales
en una empresa familiar tienen connotaciones particulares si se les
compra con la gestién de otro tipo de organizaciones. Por lo tanto,
entendemos que no es suficiente limitar la consideracion de éxito o
fracaso de un proceso sucesorio al analisis de elementos puramente
objetivos tales como las mencionadas lineas arriba, ya que el grado
de satisfaccion que experimentan determinadas personas 0 grupos
de interés con el mismo puede condicionar en gran medida el éxito

futuro de la empresa.

Por su parte Dyer (1986) afirma que es necesario tener en cuenta la
buena marcha de la familia después de la transicion, la cual puede
determinarse utilizando criterios como el grado de satisfaccion de las
necesidades y deseos de la familia, la habilidad para resolver los
problemas y amenazas a los que ésta se enfrenta y el hecho de que
las relaciones familiares sean satisfactorias. A este respecto, algunas
de las preocupaciones que presentan los familiares, trabajen o no en
la empresa, tienen que ver con sus ingresos, los conflictos familiares,
las politicas de dividendos y el disponer de un lugar en la empresa

para sus propios hijos.
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2.3. Definicion de conceptos

Empresa Familiar: La empresa familiar como “una empresa familiar
es como una empresa gobernada o dirigida de forma sostenible y
potencialmente con simultaneidad de generaciones para dar forma y
quizas perseguir la vision forma o implicita de la empresa mantenida
por los miembros de la misma familia o de un pequefio ndmero

familiar”.

Sucesién: Es el paso de una generacion a otra en una familia
empresarial implicando el cambio de liderazgo, es un proceso
complejo y duradero, que normalmente atraviesa con muchas
dificultades y con problemas emocionales tanto por parte del
personal como de la familia. En este traspaso de una generacion a

otra se pone en juego la continuidad de la empresa familiar.

Transferencia generacional: Se puede hablar de empresa familiar
cuando hay algin miembro de la familia, aparte del propietario, que
estd implicado en la empresa y sobre todo, cuando existen
transferencias de poder entre los miembros de la familia “no basadas
en el mercado”, es decir, cuando se presume que un miembro mas
joven de la familia asumira el control del negocio sobre la base de las
relaciones que hay entre las partes tanto dentro de la familia como

dentro de la empresa.
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Propiedad y gestion: Se define como una organizacion en la que la
politica y la direccion estan sujetas a la influencia significativa de uno

0 mas nucleos familiares.

Propiedad, Gestion y continuidad: Toda organizacion cuya
propiedad y direccidén esté mayoritariamente en manos de una familia
y existe un deseo de continuidad hacia las siguientes generaciones
inculcando a sus miembros un sentido de identidad a traves de la

cultura familiar.

Relevo generacional: Para que una empresa sea considerada
familiar debe ser gobernada o dirigida sobre la base de una
transferencia generacional, orientada a mantener el negocio en

manos de los miembros de una misma familia.

Implicacion familiar: Es aquella en la que hay miembros de la
familia implicados en la empresa existen determinados objetivos

impuestos por la propiedad familiar.

Autopercepcion: La clasificacion de una empresa como familiar o no

familiar deberia dejarse a juicio del director general.
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Cultura Familiar: Es el resultado de los valores y normas del
fundador que han echado raices en la familia y su historia, basada en

la ética, las normas y los valores presentes en una familia.

Conflictos emocionales: El sistema familiar se rige por las
emociones, mientras que el empresarial esta basado en la
racionalidad. En el ambito familiar prevalece la proteccion y la lealtad,
mientras que en el ambito empresarial rige el rendimiento y los

resultados.

Confianza: El contexto familiar caracterizado por la armonia, los
principios y valores compartidos, tienen mas posibilidades de
fomentar una relacion de calidad entre los miembros de la familia

sobre la base de la confianza.

Relaciones intergeneracionales: La calidad de las relaciones
intergeneracionales es importante porque puede afectar a la
habilidad del predecesor para ensefiar y formar a sus descendientes,
de forma que sea posible la transmisién del conocimiento importante

para la empresa.

Propiedad Psicoldgica: Sentimiento emocional poseido por los
miembros de la familia sobre la empresa familiar, con un fuerte
sentido de identidad, permanencia, responsabilidad y control sobre

7

él.
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3. ELABORACION DE HIPOTESIS, VARIABLES Y DEFINICIONES
OPERACIONALES

3.2.

3.3.

Hipotesis general

Ho: El factor que contribuye al éxito o fracaso en la sucesion de
las empresas familiares no es solamente la formacién y

experiencia del sucesor.

H1: El factor que contribuye al éxito o fracaso de la sucesion de
las empresas familiares, lo constituyen un conjunto de factores

ademas de la formacion y experiencia del sucesor

Hipotesis especificas

Primera Hipotesis

Hipotesis Nula

“El compromiso con la empresa familiar no afecta
significativamente el éxito o fracaso de la sucesion de las

empresas familiares”
Hipotesis Alterna
‘El  compromiso con la empresa familiar afecta

significativamente el éxito o fracaso de la sucesion de las

empresas familiares”

51



Segunda Hipo6tesis

Hipotesis Nula

‘La confianza entre los miembros de la familia no afecta
significativamente el éxito o fracaso de la sucesion de las

empresas familiares”

Hipotesis Alterna

‘La confianza entre los miembros de la familia afecta
significativamente el éxito o fracaso de la sucesion de las

empresas familiares”

Tercera Hipo6tesis

Hipdtesis Nula

‘La propiedad psicolégica de la empresa familiar o el
sentimiento de propiedad no afecta significativamente en el

éxito o fracaso de la sucesion de las empresas familiares”

Hipotesis Alterna

‘La propiedad psicolégica de la empresa familiar o el
sentimiento de propiedad afecta significativamente el éxito o

fracaso de la sucesion de las empresas familiares”

Cuarta Hipotesis

Hipotesis Nula
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“Las relaciones intergeneracionales no afecta
significativamente el éxito o fracaso de la sucesion de las

empresas familiares”

Hipotesis Alterna

“Las relaciones intergeneracionales afecta significativamente

el éxito o fracaso de la sucesion de las empresas familiares”

Quinta Hipotesis

Hipotesis Nula

“‘Las relaciones intrageneracionales no afectan
significativamente en el éxito o fracaso de la sucesion de las

empresas familiares”

Hipotesis Alterna

“Las relaciones intrageneracionales afectan significativamente
en el éxito o fracaso de la sucesidon de las empresas

familiares”

Sexta Hipotesis

Hipotesis Nula

“La implicacion del predecesor en la formacion del sucesor no
afecta significativamente en el éxito o fracaso de la sucesion

de las empresas familiares”
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Hipotesis Alterna

“La implicacion del predecesor en la formacion del sucesor
afecta significativamente en el éxito o fracaso de la sucesion

de las empresas familiares”

Séptima Hipotesis

Hipotesis Nula

“La formacién del sucesor no afecta significativamente en el

éxito o fracaso de la sucesion de las empresas familiares”

Hipotesis Alterna

“La formacion del sucesor afecta significativamente en el éxito

o fracaso de la sucesién de las empresas familiares”

Octava Hipotesis

Hipotesis Nula

“El éxito en cada uno de los sectores industriales no difiere

significativamente”

Hipotesis Alterna

“El éxito en cada uno de los sectores industriales difiere

significativamente”
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3.4.

Definicién y operacionalizacion de variables

VARIABLES INDICADORES ESCALA
F Relaciones con clientes
u ) internos y externos
Vagiable dependiente: Intervalo
3 Expectativa futura
Exflo
t Posicion competitiva
e
. Satisfaccion de los
empleados
E
I
a Compromiso con la empresa
familiar
vaPiable independiente:
0 Confianza entre los miembros
Fagtores que afectan la | de lafamilia Intervalo

su%‘esic')n
C
[
o]
n

p
r
0
p
[
a

Propiedad psicologica de la
empresa familiar o sentimiento
de propiedad

Relaciones intergeneracionales
Relaciones intrageneracionales

Implicacion del predecesor en
la formacion del sucesor

Aspectos y formacion del

sucesor

Fuente: Elaboracién propia
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3.1.

3.2.

3.3.

CAPITULO Il

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Tipo de investigacion

La presente investigacion es de tipo no experimental,
aplicativa, relacional y causal, debido a que en ella se buscara
la aplicacion o utilizacion de los conocimientos a través de la
relacion de variables que afectan el éxito o fracaso de la

sucesién de las empresas familiares.

Nivel de investigacion

En el presente trabajo de investigacion se hara uso de un nivel
de investigacion descriptivo y correlacional por la naturaleza

de los objetivos que nos planteamos alcanzar.

Disefio de investigacion

La presente investigacion es de corte transversal debido a que
se tomara una muestra significativa en un momento en el
espacio y tiempo.

De otro lado, se utilizara informaciébn secundaria con la
finalidad de comprobar las hipétesis planteadas en la

investigacion.
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3.4.

3.5.

Métodos de investigacion

El método con el cual va a operar nuestro proyecto de
investigacion se circunscribe en descriptivo y correlacional, el
primero debido a que deseamos describir los hechos o los
fendmenos del proceso de sucesion y el segundo debido a la
relacion de las variables que deseamos establecer, como son
las factores de éxito o fracaso que afectan el proceso de

sucesion en las empresas familiares y descriptivo.

Poblacién y muestra de estudio

3.5.1. Poblaciéon

La poblacion de estudio estd conformada por las
empresas familiares del distrito de Tacna, segun los
datos estadisticos proporcionados por la SUNAT
(empresas activas) de los diferentes sectores
industriales. Esta poblacion total asciende a 47,198
(sin considerar el rubro otros), la cual esta distribuida
por actividad productiva, segun se muestra en la

siguiente tabla.
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Distribucion de las empresas por rama

de actividad
(o]
Rubro N°de %
empresas
Industria 4460 9.4%
Construccion 8525| 18.1%
comercio 20155| 42.7%
Restaurantes y hoteles 9146 | 19.4%
Transportes 4912 10.4%
Total 47,198|100.0%

Fuente: SUNAT/DRTPE (OSEL)

3.5.2. Muestra

Variables que intervienen

a) Niveles de Confianza (1-a): La determina el
investigador y mide el grado de confianza del estudio.

Puede variar entre 90% y 99%

b) Los Valores en la Distribucibn Normal (2)
estandarizada correspondiente al valor elegido se

encuentran en la siguiente tabla:

A 0.90 0.95 0.98 0.99
1.645 1.96 2.33 2.575

N
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c) Proporcién de la poblacién que tiene la caracteristica
de interés u objeto de estudio (P): Si no es calculable
se asume que es 0.5 o depende de la naturaleza de la

investigacion, puede ser 0.9.

d) Proporcién de la poblacion que no tiene la

caracteristica e interés (Q): Q= 1-P

e) (E): Representa el maximo valor permisible y lo
determina el investigador, ademas representa que tan

precisos son los resultados.

f) (N): Representa el tamafio de la poblacién

g) (n): Representa el tamafio de la muestra

Para el presente estudio asumiremos los siguientes
valores:
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Nivel de confianza l-a 0.95
Distribucién norma Z 1.96
Caracteristicas de P 0.5
interés

No tiene caracteristica Q 0.5
Error E 0.05

Calculo de la muestra

Cuando se conoce el tamafio de la poblacion:

_ Z?PQN
E*(N -1) +Z°PQ

Calculo:

n = 1.96"2*0.5*0.5*56,457/((0.05"2*56,457-
1)+1.96”2*0.5*0.5)

n =400



3.6.

Distribucion de la muestra por sectores

Rubro Distribucion
Industria 38
Construccion 72
Comercio 171
Restaurantes y hoteles 78
Transportes 42

Total 400

Fuente: Elaboracion propia

Es necesario precisar, si exceptuamos el rubro otros, el
tamafio de la muestra sigue siendo 400. Ya que no se
cuenta con informacion de todo lo que abarca este rubro,
se ha tomado en consideracion sélo los otros sectores,
sobre los cuales si se cuenta con datos.

De otro lado, es necesario precisar que respecto al sector
industrial, debido a que abarca diferentes rubros de
actividad, para la presente investigacion se ha

considerado dentro de este sector el rubro de carpinteria.

Técnicas e instrumentos de investigacion

En el presente estudio de investigacion se decidié aplicar un
cuestionario a la muestra calculada, el cual estara apoyado en
la técnica de la encuesta a fin de recoger datos e informacién

para nuestro estudio de investigacion de tipo corte transversal.
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3.7.

3.8.

Procesamiento y andlisis de informacion

Para el analisis y procesamiento de datos se empleara
cuadros estadisticos los cuales se presentaran a través de
tablas y gréaficos estadisticos, cada uno con su analisis
respectivo. Para la comprobacion de hipétesis nos valdremos
de métodos estadisticos en funcion de las escalas métricas
utilizadas en el cuestionario, tales como: el coeficiente de
correlacion de Pearson, regresion y test “t” de medias, entre

otros.

Seleccién y validacion de los instrumentos de

investigacion

Para el analisis de fiabilidad o confiabilidad se utilizé el alfa de
Cronbach con la finalidad de lograr la consistencia interna a
través de un conjunto de items que se espera que midan el

mismo constructo o dimensién tedrica.

62



Tabla N° 2
Anédlisis de Fiabilidad

Dimension Alfa de Ne de items
Cronbach
Compromiso con la 0.745 4
empresa familiar
Confianza entre miembros 0.786 4
de la familia
Propiedad psicolégica de 0.832 5

la empresa familiar o
sentimiento de propiedad

Relaciones 0.742 4
intergeneracionales

Relaciones 0.795 4
intrageneracionales

Implicacion del 0.842 5
predecesor en la

formacién del sucesor

Formacion del sucesor 0.796 5
Exito 0.864 6

Fuente: Elaboracién propia — Encuesta

Como se puede apreciar en la tabla N° 2, para las tres
dimensiones de internacionalizacion de las empresas el alfa
de crombach es superior a 0.5, lo cual indica que el conjunto
de items de cada constructo mide lo mismo, dado que el
presente estudio es de caracter exploratorio estos resultados

de la fiabilidad son validos.
Con relacién a la validez del instrumento, a fin de medir lo que

se quiere medir, se ha utilizado un cuestionario con escala de

intensidad de siete puntos (1 totalmente en desacuerdo y 7
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totalmente de acuerdo), el mismo que ha sido utilizado en

otras investigaciones a nivel internacional, tales como:

a) Tadeo (2005). Comportamientos en la direccion de la
empresa y gobierno de la empresa familiar. Analisis
empirico de la profesionalizacion como garantia de

continuidad. Universidad Complutense de Madrid.
b) Cabrera (1998). Factores determinantes del éxito y fracaso

del proceso de sucesibn en la empresa familiar.

Universidad de las Palmas de Gran Canaria

64



CAPITULO IV

DICUSION DE LOS RESULTADOS

4.1. Analisis de las caracteristicas de la poblacién

4.1.1. Propiedad de las empresas

Como se determiné en el capitulo anterior la muestra ascendié a 400
pequefias empresas, las mismas que se distribuian en diferentes
sectores industriales. Con la finalidad de determinar cuéles de ellas
son empresas familiares, se utilizé una pregunta filtro, arrogando
como resultado que el 90% del total son empresas de propiedad
familiar, mientras que el 10% no son familiares, lo cual se puede

apreciar en la figura 1.

Figura 1l
La propiedad de la Empresa es de la familia

N

= Si = No

Fuente. Elaboracion propia

65



4.1.2. Género

La figura 2, nos da conocer que del 100% de la poblacion materia de
estudio el 77% lo constituyen de género masculino, mientras que el
23% lo conforman mujeres, los cuales dirigen o conducen sus

empresas.

Figura 2
Género

= Masculino = Femenino

Fuente. Elaboracion propia

4.1.3. Protocolo familiar

La figura 3, nos muestra que del total de la poblacion, existe un 57%
gue si tiene un protocolo de sucesion, el 33% todavia no lo tiene pero
este se encuentra en proceso de elaboracion, mientras que un 10%
no es empresa familiar por lo tanto, no requieren un protocolo de

sucesion familiar.
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Figura 3
¢éTiene un protocolo familiar por escrito?

= Si = No, pero esta en proceso de elaboracion = No son empresa familiar

Fuente. Elaboracion propia

4.1.4. Distribucion sectorial

La figura 4, nos da a conocer la distribucion sectorial de las
pequefias empresas, las mismas que principalmente corresponden al
sector comercio, lo cual corresponde al 43%, seguido de
restaurantes y hoteles con el 21,5%, construccion 18%, transportes
9% vy finalmente el sector industrial con el 8,5% del total de la
poblacién materia de estudio.
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Figura 4
Sector industrial

50,0
45,0
40,0
35,0
30,0
25,0

43,0
21,5
20,0 18,0
15,0
10,0 85 %0
5,0 . .
0,0

Industria Construccion Comercio Restaurantesy Transportes
Hoteles

Porcentaje

Fuente. Elaboracion propia

4.1.5. Generacion en la que se encuentra la pequefia empresa

La figura 5, nos muestra la generacion en que se encuentra la
pequefia empresa, al respecto podemos indicar que el 70% de la
poblacion estan en la primera generacién, lo cual quiere decir que
son los fundadores quienes tienen a cargo la conduccion de la
empresa, mientras que el 20% (80 empresas), se encuentran en la
segunda generacion, esta poblacion es la que nos interesa como
materia de estudio, ya que el trabajo de investigacion pretende
estudiar la sucesién y esta se da cuando los predecesores o
fundadores han cedido la conduccion de los negocios a la siguiente
generacion, la misma que la constituyen los hijos.
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Figura 5
Generacion en la que se encuentra la empresa

= Primera generacion = Segunda generacion = No es empresa familiar

Fuente. Elaboracion propia

4.1.6. Existencia de funcionamiento

La figura 6, nos da informacién relacionada al tiempo de existencia
de las empresas en funcionamiento, como se puede apreciar el 40%
de las mismas tiene menos de 20 afos, el 40% se encuentra entre
21 a 30 afios, el 17% de 41 a 50 afios, y finalmente el 13% mas de

51 afios de existencia.
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Figura 6
Tiempo de existencia de la empresa

45,0
40,0
35,0

40,0
30,0

30,0
25,0
20,0 17,0
15,0 13,0
10,0

5,0

0,0

Menos de 20 aflos  De 21 a 30 afios De 41 a 50 afios Mas de 51 afios

Porcentaje

Fuente. Elaboracion propia

Como se indicé lineas arriba nuestra investigacion tomard como
referencia a un numero de 80 empresas, las mismas que se
encuentran en la segunda generacion y que constituyen el 20% del
total de la poblaciébn analizada. Al respecto esta muestra, esta
distribuida por sectores, tal es asi que el 50% esta orientada al sector
comercio, 37,5% restaurantes y hoteles, el 5% a construccion e
industria respectivamente y finalmente el sector transportes participa
con el 2,5% del total.

4.2. Caracteristicas de las empresas familiares

4.2.1. Distribucién por sectores

En la figura 7, se observa que las empresas familiares estan
ubicadas principalmente en el sector de comercio, lo cual representa
el 50% del total de empresas analizadas, seguido de restaurantes y
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hoteles con el 37,5%, y la diferencia entre el sector industrial

(carpinteria), construccion y transportes.

Figura 7
Distribucidn por sectores

2'5 5,0

V=

= Industria = Construccion = Comercio Restaurantes y Hoteles = Transportes

Fuente. Elaboracién propia

4.2 .2. Protocolo familiar

La figura 8, nos da a conocer que del total de las empresas familiares
ubicadas en el distrito de Tacna, podemos concluir que el 65% de la
poblacion si tiene un protocolo familiar por escrito con la finalidad de
proveer la sucesion, mientras que el 35% todavia no lo posee, pero

este se encuentra en elaboracion.
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Figura 8
¢éTiene un protocolo familiar por escrito?

= Si = No, pero estd en proceso de elaboracién

Fuente. Elaboracién propia

4.2.3. Género

Las empresas familiares son conducidas principalmente por varones,
lo cual representa el 85%, mientras que el 15% son dirigidas por

mujeres.

Figura 9
Género

= Masculino = Femenino

Fuente. Elaboracion propia
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4.2.4. Tiempo de existencia de la empresa familiar

La figura 10, nos da a conocer que el tiempo de existencia de las
empresas familiares principalmente oscila entre 41 a 50 afos, lo cual
representa el 85%, mientras que el 15%, esta en funcionamiento mas

de 51 afos.

Figura 10
Tiempo de existencia de la empresa

= De4la50afios = Masde51 afios

Fuente. Elaboracion propia

4.3. Dimension de compromiso con la empresa familiar

4.3.1. El sucesor disfruta trabajando en la empresa

De la figura 11, podemos deducir que los sucesores disfrutan trabajar
en la empresa de sus padres, lo que representa el 50% que estan de
acuerdo, mientras que estan totalmente de acuerdo el 40% vy
solamente el 10% es indiferente. Esto nos muestran que los hijos

estas comprometidos con los negocios de sus predecesores.
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Figura 11
El sucesor disfruta trabajando en la empresa

= Indiferente = De acuerdo = Totalmente de acuerdo

Fuente. Elaboracion propia

4.3.2. Identificacion del sucesor

La figura 12, también relacionada con el compromiso del sucesor con
la empresa familiar, nos muestra que el 50% de la poblacién esta
totalmente de acuerdo en que no se sintié presionado para entrar a la
empresa de sus padres, mientras que el 30% también esta de

acuerdo, sin embargo un 20% se muestra indiferente.

Figura 12
El sucesor no se sintié presionado para entrar a la empresa

= Indiferente = De acuerdo = Totalmente de acuerdo

Fuente. Elaboracion propia
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4.3.3. Sucesor como miembro de la empresa

En la figura 13, se puede apreciar que los sucesores consideran que
es importante permanecer como miembro de la empresa a fin de
poder compenetrarse con las actividades de la misma. En la figura se
ve gque el 70% esta de acuerdo, seguido del 20% que esta totalmente

de acuerdo y solamente un 10% es indiferente.

Figura 13
Es importante para el sucesor permanecer como miembro
de la empresa

= Indiferente = De acuerdo = Totalmente de acuerdo

Fuente. Elaboracion propia

4.3.4. Disposicion de dedicar su carrera a la empresa

La figura 14, nos da a conocer que el 50% de la poblaciéon esta
totalmente de acuerdo con dedicarle su carrera profesional al
desarrollo y crecimiento de la empresa familiar, mientras que el 40%

esta de acuerdo y solamente el 10% es indiferente.
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Figura 14
El sucesor esta contento de dedicar el resto de su carrera
a esta empresa

= Indiferente = De acuerdo = Totalmente de acuerdo

Fuente. Elaboracién propia

4.4. Dimensién confianza entre los miembros de la familia

4.4.1. Relaciones entre los miembros de la familia

La figura 15, nos muestra que el 60% manifiesta estar de acuerdo
gue tienen fuertes relaciones con los miembros de la familia, lo que
disminuye los conflictos entre ellos, de otro lado, el 25% esta
totalmente de acuerdo, finalmente el 15% se muestra indiferente
frente a la importancia que tiene la confianza a fin de garantizar un

adecuado proceso de sucesion.
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Figura 15
Existen fuertes relaciones entre los miembros de la familia

= Indiferente = De acuerdo = Totalmente de acuerdo

Fuente. Elaboracion propia

4.4.2. Comunicacion entre los miembros de la familia

La figura 16, es otro indicador que nos muestra el grado de confianza
y esta relacionado al grado de comunicacion que existe entre ellos,
al respecto el 50% estd de acuerdo, mientras que el 35% esta

totalmente de acuerdo, sin embargo un 15% es indiferente.

Es necesario precisar que la comunicacion es muy importante para
lograr el éxito en la sucesion familiar, ya que permite que todas las

controversias se puedan resolver sin llegar a otras instancias.
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Figura 16
La comunicacion entre los miembros de la familia es fluida

= Indiferente = De acuerdo = Totalmente de acuerdo

Fuente. Elaboracion propia

4.4.3. Contactos personales entre los miembros de la familia

En la figura 17, podemos apreciar que el 50% esta totalmente de
acuerdo con establecer contactos personales entre los miembros de
la familia, seguidos de un 30% que esta de acuerdo y finalmente el

20% es indiferente.

Figura 17
Existen contactos personales entre los
miembros de la familia

= Indiferente = De acuerdo = Totalmente de acuerdo

Fuente. Elaboracion propia
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4.3.4. Trabajo en distintas generaciones

En la figura 18, se puede apreciar que del total de la poblacion el
60% estd de acuerdo en considerar la importancia de que las
distintas generaciones deben trabajar juntas con la finalidad de crear
valor para la empresa familiar. Sin embargo, el 20% esta de acuerdo

y finalmente el 20% es indiferente.

Figura 18
Las distintas generaciones trabajan bien juntas

| N

= Indiferente = De acuerdo = Totalmente de acuerdo

Fuente. Elaboracion propia

4.5. Dimension de propiedad psicolégica de la empresa familiar
o sentimiento de propiedad

4.5.1. Relacion del sucesor y la empresa

La figura 19, nos muestra el grado en que el sucesor percibe la
empresa familiar, al respecto el 60% est4 de acuerdo en manifestar
gue siente la empresa como parte de su familia, el 35% esta
totalmente de acuerdo con esta afirmacion, mientras que 5% es
indiferente.
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Este aspecto es relevante en el proceso de sucesion exitoso, ya que
los sucesores que no sienten cierto de grado de pertenencia con la
empresa de sus padres, dificilmente van a garantizar la continuidad

de la empresa en el largo plazo.

Figura 19
El sucesor siente la empresa como parte de su familia

= Indiferente = De acuerdo = Totalmente de acuerdo

Fuente. Elaboracién propia

4.5.2. Grado de sentimiento y propiedad

La figura 20, es otro indicador que nos mide el grado de sentimiento
de propiedad, es el tiempo que el sucesor le dedica a la empresa con
la finalidad de poder conocer el negocio y sobre aprender de las
experiencias de sus predecesores. La figura nos da a conocer que
55% esta totalmente de acuerdo con dedicarle tiempo al negocio, asi
mismo, 35% esta de acuerdo y finalmente el 10% es indiferente.
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Figura 20
El sucesor le dedica todo el tiempo necesario a la empresa

-

= Indiferente = De acuerdo = Totalmente de acuerdo

Fuente. Elaboracién propia

4.5.3. Significado personal para el sucesor

Otro indicador relacionado con este aspecto se muestra en la figura
21, al respecto el 60% estd de acuerdo en que la empresa tiene un
gran significado personal para el sucesor, el 30% esté totalmente de
acuerdo, mientras que el 10% es indiferente.

Este indicador nos da a conocer la importancia que tiene la empresa
para los sucesores, ya que si ellos no tuvieran ningun interés al

respecto el negocio no tendria un futuro.
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Figura 21
La empresa tiene un gran significado personal para el sucesor

= Indiferente = De acuerdo = Totalmente de acuerdo

Fuente. Elaboracion propia

4.5.4. Identificacion del sucesor con la empresa familiar

En la figura 22, podemos apreciar que 50% esta de acuerdo con que
el sucesor este plenamente identificado con la empresa familiar, ya
que esto garantizard la continuidad de la empresa en el largo plazo,
sin embargo, el 35% estd de acuerdo y finalmente un 15% es

indiferente.

Figura 22
El sucesor se identifica con al empresa familiar

= Indiferente = De acuerdo = Totalmente de acuerdo

Fuente. Elaboracién propia
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4.5.5. Sentimiento del sucesor a los problemas de la empresa

En la figura 23, se aprecia que el 60% de la poblacién considera
estar de acuerdo con que el sucesor debe sentirse comprometido
con los problemas de la empresa al extremo de hacerlos suyos, de
otro lado el 30% esta totalmente de acuerdo y finalmente un 10% es

indiferente.

Figura 23
El sucesor siente realmente los problemas de la
empresa como suyos

10,0
30,0

= I[ndiferente = De acuerdo Totalmente de acuerdo

Fuente. Elaboracion propia

4.6. Dimension de relaciones intergeneracionales

4.6.1. Resolucién de diferentes puntos de vista

Con respecto a esta dimension, en la figura 24, el 70% de la
poblacién considera estar de acuerdo en que los miembros de las
distintas generaciones son capaces de alcanzar un acuerdo incluso
cuando tienen diferentes puntos de vista, mientras que el 15% esta

totalmente de acuerdo al respecto, finalmente el 15% es indiferente.

Este punto es relevante ya que de no existir predisposicion de parte

de los miembros de las inter generaciones de llegar a acuerdos, no
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podria desarrollarse la continuidad de la empresa y mucho peor aun

la creacion de valor para los clientes.

Figura 24
Los miembros de las distintas generaciones son capaces de
alcanzar un acuerdo incluso cuando tienen diferentes puntos
de vista

= Indiferente = De acuerdo = Totalmente de acuerdo

Fuente. Elaboracién propia

4.6.2. Respeto y confianza

La figura 25, es otro indicador relacionado con la relacion entre las
inter generaciones, relacionado con la relacion de respeto y
confianza mutuos que debe de existir entre ellos. Al respecto, el 50%
esta totalmente de acuerdo, mientras que el 45% esta de acuerdo,

finalmente el 5% es indiferente.

Ningun negocio puede desarrollarse en el largo plazo si no existe
entre los miembros de la organizacion respeto y confianza, ya que
estos son los pilares de los miembros de la empresa para lograr un

crecimiento sostenido de los negocios.
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Figura 25
Los miembros de las distintas generaciones tienen una
relacion de respeto y confianza mutuos

5,0

= Indiferente = De acuerdo = Totalmente de acuerdo

Fuente. Elaboracion propia

4.6.3. Relacion entre los miembros de distintas generaciones

En la figura 26, podemos ver que el 50% esta totalmente de acuerdo
gue es importante que exista una relacion entre los miembros de las
diferentes generaciones de la empresa familiar, como por ejemplo,
comparieros de trabajo, con independencia de sus lazos familiares,
ya que lo mas relevante es el desarrollo de la empresa. De otro lado,
el 45% de la poblacién estd también de acuerdo, mientras que para
un 5% es indiferente.
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Figura 26
La relacién entre los miembros de las distintas
generaciones es la de compaiieros de trabajo,con
independiencia de sus lazos familiares

5,0

= Indiferente = De acuerdo = Totalmente de acuerdo

Fuente. Elaboracién propia

4.6.4. Relacion entre los miembros de las distintas generaciones

En la figura 27, se aprecia que el 65% de la poblacién esta totalmente de
acuerdo en que los miembros de las distintas generaciones de unas
empresas familiares deben de tener una buena comunicacién, ya que esto
coadyuvara al crecimiento de la empresa y por ende de la familia. De otro
lado, el 30% también esta de acuerdo, sin embargo un 5% es indiferente.

Figura 27
Los miembros de las distintas generaciones se
comunican bien y hablan frecuentemente

5,0

= Indiferente = De acuerdo = Totalmente de acuerdo

Fuente. Elaboracion propia
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4.7. Dimension de relaciones intrageneracionales

4.7.1. Percepcién de los miembros sobre distintos puntos de vista

La figura 28, nos muestra el grado de percepcion que tienen los
miembros de la misma generacion para ser capaces de alcanzar un
acuerdo incluso si tienen diferentes puntos de vista, el 45% esta
totalmente de acuerdo, mientras que el 40% esta de acuerdo,

finalmente el 15% es indiferente.

El ponerse de acuerdo a pesar de tener diferentes puntos de vista es
de vital importancia para el desarrollo y la buena marcha de las
organizaciones, ya que ello garantiza la sostenibilidad de los

negocios.

Figura 28
Los miembros de la misma generacién son capaces de
alcanzar un acuerdo incluso cuando tienen diferentes puntos
de vista

—

= Indiferente = De acuerdo = Totalmente de acuerdo

Fuente. Elaboracion propia
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4.7.2. Respeto y confianza en una misma generacion

La figura 29, nos da a conocer que los miembros de la misma
generacion deben de tener una relacion de respeto y confianza
mutuos, al respecto el 70% esta de acuerdo, y el 20% esta

totalmente de acuerdo, finalmente el 10% es indiferente.

Como se mencion6 anteriormente todos los negocios se desarrollan
sobre la base de la confianza y el respeto mutuo entre sus miembros

a fin de lograr continuidad del negocio en el largo plazo.

Figura 29
Los miembros de la misma generacidn tienen una relacion de
respeto y confianza mutuos

=

= Indiferente = De acuerdo = Totalmente de acuerdo

Fuente. Elaboracién propia

4.7.3. Relacion de independencia de los lazos familiares

En la figura 30, se puede ver que el 65% de la poblacion considera
gue los miembros que forman parte de una misma generacion deben
ser la de compafieros de trabajo con independencia de los lazos
familiares que pudieran existir. Asi mismo, un 25% esta totalmente
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de acuerdo con dicha apreciacion, sin embargo un 10% lo considera

indiferente.

Figura 30
Los miembros de la misma generacion es la de
compaiieros de trabajo, con independencia de los
lazos familiares

= Indiferente = De acuerdo = Totalmente de acuerdo

Fuente. Elaboracion propia

4.7.4. Comunicacién entre los miembros de una misma generacion

La figura 31, nos da a conocer que el 55% de la poblacion, considera
gue esta de acuerdo con que los miembros de la misma generacion
deber tener un puente de comunicacion que les permita comunicarse
adecuadamente a fin de garantizar el desarrollo de la empresa y de
este dejar de lado los conflictos que pudieran presentarse. Asi
mismo, el 35% esta de acuerdo, y finalmente para el 10% le es
indiferente.
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Figura 31
Los miembros de la misma generacidn se
comunican bien y hablan frecuentemente

-

= Indiferente = De acuerdo = Totalmente de acuerdo

Fuente. Elaboracion propia

4.8. Dimension de implicacion del predecesor en la formacion

del sucesor

4.8.1. Formacion del sucesor por el predecesor

La figura 32, nos da a conocer la importancia de que el predecesor
asuma la formacién del sucesor, dado que la experiencia y los
conocimientos que el predecesor tiene como producto de su trabajo
en la empresa son valiosos para el sucesor a fin de dar continuidad

al negocio a largo plazo.

En la figura se observa que la poblacién analizada considera en 60%
estar de acuerdo con que el predecesor capacite al sucesor, mientras
que un 30% esta totalmente de acuerdo, sin embargo un 10% es
indiferente.
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Figura 32
Es conveniente que el predecesor asuma la formacion del
sucesor

= Indiferente = De acuerdo = Totalmente de acuerdo

Fuente. Elaboracion propia

4.8.2. Sucesor y grupos de interés

La figura 33, nos muestra que el 55% de la poblacion esta de
acuerdo en que el predecesor debe presentar al sucesor a los grupos
de interés de la empresa a fin de facilitar su gestion en el momento
gue se dé la sucesion, a su vez el 35% estéa totalmente de acuerdo al

respecto. De otro lado, un 10% es indiferente.

El hecho de que el sucesor conozca a los clientes externos con los
cuales la empresa tiene relacion contribuye a sostener el negocio en

el largo plazo.

91



Figura 33
El predecesor debe presentar al sucesor los clientes,
proveedores, instituciones financieras, etc

= Indiferente = De acuerdo = Totalmente de acuerdo

Fuente. Elaboracion propia

4.8.3. Supervision del predecesor ante el sucesor

En la figura 34, se aprecia que el 50% estd de acuerdo con que el
predecesor debe supervisar las decisiones que toma el sucesor con
el fin de evitar errores en la gestion. Asi mismo, el 35% esta
totalmente de acuerdo al respecto. Sin embargo, el 15% es

indiferente.

El proceso de aprendizaje del sucesor debe ser gradual y sobre todo
ser supervisado por parte del predecesor a fin de que este ultimo
vaya mejorando sus conocimientos en funcién a la transmision de

conocimientos por parte del predecesor.
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Figura 34
El predecesor debe supervisar las decisiones que toma el
sucesor con el fin de evitar errores

= Indiferente = De acuerdo = Totalmente de acuerdo

Fuente. Elaboracion propia

4.8.4. Intencién del predecesor de ensefiar al sucesor

La figura 35, nos da a conocer que el predecesor debe de transmitir
todos sus conocimientos y experiencias vividas en la empresa a los
sucesores con la finalidad de evitar que comentan los mismos
errores y por el contrario puedan contribuir con sus estrategias al
crecimiento del negocio. Al respecto el 55% esta totalmente de
acuerdo con la trasmisién de conocimientos, el 40% esta de acuerdo,

mientras que un 5% es indiferente.
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Figura 35
El predecesor debe tener la intencién de enseiiar al
sucesor todo lo que sabe sobre la empresa

—

= Indiferente = De acuerdo = Totalmente de acuerdo

Fuente. Elaboracion propia

4.8.5. Responsabilidad del predecesor

En la figura 36, se aprecia que el 55% esta de acuerdo en que el
predecesor debe asumir la responsabilidad de la empresa familiar
relacionado con la formacién del sucesor a fin de garantizar los
conocimientos necesarios que debe de tener este Ultimo, mientras
gue el 40% esta totalmente de acuerdo, sin embargo, a un 5% le es

indiferente
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Figura 36
El predecesor en la empresa asume la mayor
responsabilidad

5,0

N

= Indiferente = De acuerdo = Totalmente de acuerdo

Fuente. Elaboracion propia

4.9. Dimension formacién y experiencia del sucesor

4.9.1. Capacidades de absorcion por parte del sucesor

La figura 37, nos muestra que el 50% esta de acuerdo en que el
sucesor debe tener la capacidad de absorcion para entender y
adoptar el nuevo conocimiento que le permita desarrollarse con éxito
en el futuro de la empresa. Asi mismo, el 45% esta totalmente de

acuerdo al respecto.

La predisposicién del sucesor en asimilar los conocimientos y la
experiencia del predecesor, garantiza la continuidad en el largo plazo

de la empresa.
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Figura 37
El sucesor tiene la capacidad de absorcidn significativa para
entender y adoptar el nuevo conocimiento

=

= Indiferente = De acuerdo = Totalmente de acuerdo

Fuente. Elaboracion propia

4.9.2. Capacitacion del sucesor

La figura 38, nos muestra la importancia de que el sucesor haya
realizado cursos o programas de capacitacion, tanto dentro como
fuera de la empresa que estén relacionados con el rubro del negocio.
Al respecto el 55% esta de acuerdo con este criterio, el 40% esta

totalmente de acuerdo y finalmente el 5% es indiferente.

Dado que los conocimientos, como por ejemplo la tecnologia, entre
otros, tienen un desarrollo permanente, es necesario que el sucesor
siempre este pendiente en actualizar sus conocimientos y de otro

lado adquirir experiencia que le permitan tener éxito en el futuro.
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Figura 38
El sucesor ha realizado cursos académicos y de formaion
dentro o fuera de la empresa

= Indiferente = De acuerdo = Totalmente de acuerdo

Fuente. Elaboracion propia

4.9.3. Trabajo del sucesor fuera de empresa familiar

La figura 39, nos muestra la importancia de la experiencia que debe
tener el sucesor fuera de la empresa, ya que esta sera enriquecedora
para contribuir al crecimiento de la empresa familiar. Lo cual se
aprecia que el 55% esta de acuerdo mientras que el 45% esta
totalmente de acuerdo con la obtencion de conocimientos de otras

empresas y contextos que enriqueceran su gestion en el futuro.
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Figura 39
El sucesor ha trabajado fuera de la empresa
familiar

—

= De acuerdo = Totalmente de acuerdo

Fuente. Elaboracién propia

4.9.4. Sucesor y los contactos fuera de la empresa

En la figura 40, se aprecia que 50% de la poblacion esta totalmente
de acuerdo con que el sucesor debe tener la capacidad y cualidades
necesarias para establecer y mantener contactos dentro y fuera de la
organizaciéon o mejor dicho empresa familiar, ya que esto le permitira
establecer puentes con sus colaboradores y los stakeholders, asi
mismo el 45% también esta de acuerdo. Finalmente un 5% es
indiferente.
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Figura 40
El sucesor tiene capacidad para establecer y
mantener contactos dentro y fuera de la
organizacion

5,0

= Indiferente = De acuerdo = Totalmente de acuerdo

Fuente. Elaboracion propia

4.9.5. Responsabilidad del sucesor

En la figura 41, se aprecia que un 45% de la poblacion esta
totalmente de acuerdo con que el sucesor debe asumir la mayor
responsabilidad en la empresa, asi mismo el 50% también esta de
acuerdo. Finalmente el 5% es indifirente.

Figura 41
El sucesor en la empresa asume la mayor
responsabiidad

B

u Indiferente = De acuerdo = Totalmente de acuerdo

Fuente. Elaboracién propia
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4.10. Dimension de éxito en la sucesion

4.10.1. Relacion del sucesor con los proveedores

La figura 42, nos muestra como medida de éxito en la sucesion de la
empresa familiar, como se da la relacién con los proveedores, clientes,
entidades financieras, etc., a fin de evaluar si estas siguen siendo
armoniosas después del cambio de gestién. Al respecto, la poblacion
manifiesta estar totalmente de acuerdo en 50%, el 45% de acuerdo y un
pequefio 5% es indiferente.

Como medida que permita evaluar si la sucesién no ha alterado las
relaciones con sus clientes externos y sobre si esta ha tenido éxito, se debe
evaluar si los cambios en la gestion han alterado las relaciones con estos,
ya que la empresa depende mucho de las relaciones de con sus
stakeholders.

Figura 42
La relacién con los proveedores, clientes, entidades
financieras, etc. no han sido dafadas por el cambio de
gestion

5,0

= Indiferente = De acuerdo = Totalmente de acuerdo

Fuente. Elaboracion propia
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4.10.2. Expectativas de futuro

Finalmente, la figura 43, nos indica que el 55% esta de acuerdo,
mientras que el 35% esta totalmente de acuerdo, mientras que al
20% le es indiferente, respecto a las expectativas del futuro de la

firma.

Las expectativas de todos los involucrados tanto internos como
externos sobre el futuro de la empresa generan relaciones

armoniosas que garantiza la continuidad en el largo plazo.

Figura 43
Las expectativas del futuro de la firma son
favorables

-

= Indiferente = De acuerdo = Totalmente de acuerdo

Fuente. Elaboracién propia

4.10.3. Posicion competitiva de la empresa

La figura 44, nos da a conocer el grado de satisfaccion que se
percibe en relacion a si la firma ha mejorado respecto a su fuerza y
posicion competitiva dentro del sector industrial donde esta
compitiendo, como resultado del proceso de sucesion. Al respecto el

101



60% esta totalmente de acuerdo, mientras que el 40% est4 de
acuerdo.

Este es un indicador que nos da a conocer si el proceso de sucesién
ha sido exitoso, teniendo en consideracién todos los aspectos

necesarios antes analizados.

Figura 44
La firma ha mejorado su fuerza y posicion
competitiva ya que ha estado trabajando en ello

4

= De acuerdo = Totalmente de acuerdo

Fuente. Elaboracion propia

4.10.4. Ambiente de trabajo y satisfaccion

La figura 45, esta relacionada con el ambiente de trabajo y el grado
de satisfaccion percibida por los empleados. Al respecto, el 55% esta

totalmente de acuerdo, mientras que el 45% esta de acuerdo.

Esto es muy importante ya que todo proceso de sucesion debe
evaluarse en términos del grado de satisfaccion de los
colaboradores, es decir como se sientes después del cambio de
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generacion en la gestion empresarial, entre otros indicadores como

hemos venido analizando.

Figura 45
El ambiente de trabajo y la satisfaccién de los
empleados a mejorado

—

= De acuerdo = Totalmente de acuerdo

Fuente. Elaboracion propia

4.10.5. Evolucién de la empresa

La figura 46, se puede visualizar que el 60% de la poblacion
analizada considera que esta de acuerdo en considerar que el
proceso de sucesion ha permitido que la empresa evolucione
adecuadamente en el tiempo, asi mismo, el 40% esta totalmente de

acuerdo con este criterio.

Es importante evaluar este criterio debido a que no todos los
procesos de sucesion son satisfactorios, ya que por el contrario
destruyen valor en las empresas familiares.
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Figura 46
La familia esta satisfecha con la evoluciéon de la
firma/empresa

= De acuerdo = Totalmente de acuerdo

Fuente. Elaboracién propia

4.10.6. Evolucién del proceso de sucesion

La figura 47, nos da a conocer si el sucesor se encuentra satisfecho
con los resultados de la evolucién del proceso de sucesion de la
empresa familiar. Al respecto el 55% esta totalmente de acuerdo,

mientras que 45% de acuerdo.

Figura 47
Estoy satisfecho profesionalmente con la evolucién
del proceso de sucesion

= De acuerdo = Totalmente de acuerdo

Fuente. Elaboracién propia
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CAPITULO V
COMPROBACION DE HIPOTESIS

Con el propésito de comprobar las hipotesis planteadas en el presente
trabajo de investigacién se utilizaron modelos de regresién lineal, dada la
escala de intervalo (métrica) que se ha utilizado en el cuestionario. Asi
mismo, se ha utilizado la prueba “t” de student y la prueba ANOVA a través
de las cuales se ha evaluado el nivel de significancia de cada una de las

variables utilizadas en la presente investigacion.

5.1. Hipétesis general:

Ho: El factor que contribuye al éxito o fracaso de la sucesion de las
empresas familiares no es solamente la formacién y experiencia del

sucesor

H1: El factor que contribuye al éxito o fracaso de la sucesion de las
empresas familiares, lo constituyen un conjunto de factores ademas de

la formacién y experiencia del sucesor

Con relacion a la hipotesis planteada se puede concluir que la formacion y
la experiencia no solamente influye significativamente en el éxito de la
sucesion de las empresas familiares (se rechaza la hipotesis nula), sino
gue también existen otros factores importantes, tales como: compromiso,
confianza, propiedad psicologica, implicacion, relaciones
intergeneracionales y relaciones intrageneracionales, lo cual se demuestra
a través de coeficiente de correlacion, a un nivel de significancia bilateral de
0,01y 0.05. Ver tabla 3.
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Tabla 3
Correlaciones

Compromiso Confianza Propiedad | Implicacién | Formacién Relaciones Relaciones EXITO
Inter Intra
generacionales | Generacionales
Correlacién de 1 4727 1153 ,000 308" 074 424" 829"
Pearson
Compromiso Sig. (bilateral) ,000 174 1,000 ,005 513 ,000 ,000
N 80 80 80 80 80 80 80 80
Correlacién de 472" 1 1132 ,140 388" -,097 281" 597"
) Pearson
Confianza Sig. (bilateral) ,000 ,245 ,217 ,000 ,393 ,012 ,000
N 80 80 80 80 80 80 80 80
Correlacién de 153 132 1 ,298" ,136 -,240° -,259° ,233°
. Pearson
Propiedad  gjg. (bilateral) 174 245 007 229 032 020 037
N 80 80 80 80 80 80 80 80
Correlacién de ,000 ,140 298" 1 ,026 -,166 347" ,210*
L Pearson
Implicacién Sig. (bilateral) 1,000 217 ,007 820 140 ,002 ,048
N 80 80 80 80 80 80 80 80
Correlacién de ,308" ,388" 136 ,026 1 ,036 ,067 5917
., Pearson
Formacion  sig(bilateral) 005 000 229 820 752 552 000
N 80 80 80 80 80 80 80 80
Relaciones Correlacién de 074 ,097 240" 1166 ,036 1 1120 242"
Inter Pearson
generacionale  Sig. (bilateral) ,513 ,393 ,032 ,140 752 ,287 ,030
s N 80 80 80 80 80 80 80 80
Relaciones  Correlacién de 424" 2817 ,259° 3477 ,067 ,120 1 249"
Intra Pearson
Generacional  Sig. (bilateral) ,000 ,012 ,020 ,002 ,652 ,287 ,026
es N 80 80 80 80 80 80 80 80
Correlacion de 829" 597" 233 1210 591" 242" 1249 1
Pearson
EXITO Sig. (bilateral) ,000 ,000 037 048 ,000 030 026
N 80 80 80 80 80 80 80 80

**_La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
*. La correlacién es significante al nivel 0,05 (bilateral).

5.2. Hipétesis Especifica del compromiso con la empresa familiar

Ho:

H1:

El compromiso con la empresa familiar no afecta significativamente

el éxito o fracaso de la sucesion de las empresas familiares”

El compromiso con la empresa familiar afecta significativamente el

éxito o fracaso de la sucesion de las empresas familiares.
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Se puede concluir que la variable compromiso, influye significativamente en
éxito de la sucesion de las empresas familiares, lo cual se demuestra a
través del nivel de significancia de la prueba “t” student, la misma que es
calculada a través del p-value y es menor de 0.05, a un nivel de confianza
del 95%. Ver tabla N° 4.

5.3. Hipétesis Especifica de la confianza entre los miembros de la familia

Ho: La confianza entre los miembros de la familia no afecta
significativamente el éxito o fracaso de la sucesion de las empresas

familiares.

H1: La confianza entre los miembros de la familia afecta significativamente

el éxito o fracaso de la sucesion de las empresas familiares.

Se puede concluir que la variable confianza, influye significativamente en
éxito de la sucesion de las empresas familiares, lo cual se demuestra a
través del nivel de significancia de la prueba “t” student, la misma que es
calculada a través del p-value y es menor de 0.05, a un nivel de confianza
del 95%. Ver tabla N° 4.

5.4. Hipétesis Especifica de la propiedad psicolégica de la empresa familiar

Ho: La propiedad psicoldgica de la empresa familiar o el sentimiento de
propiedad no afecta significativamente en el éxito o fracaso de la
sucesion de las empresas familiares.

H1: La propiedad psicoldgica de la empresa familiar o el sentimiento de
propiedad afecta significativamente el éxito o fracaso de la sucesién

de las empresas familiares.
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Se puede concluir que la variable propiedad psicoldgica de la empresa
familiar, influye significativamente en éxito de la sucesion de las empresas
familiares, lo cual se demuestra a través del nivel de significancia de la
prueba “t” student, la misma que es calculada a través del p-value y es

menor de 0.05, a un nivel de confianza del 95%. Ver tabla N° 4.

5.5. Hipétesis Especifica de las relaciones intergeneracionales.

Ho: Las relaciones intergeneracionales no afecta significativamente el

éxito o fracaso de la sucesion de las empresas familiares.

H1: Las relaciones intergeneracionales afecta significativamente el éxito o

fracaso de la sucesion de las empresas familiares.

Se puede concluir que la variable relaciones intergeneracionales, influye
significativamente en éxito de la sucesién de las empresas familiares, lo
cual se demuestra a través del nivel de significancia de la prueba “t’
student, la misma que es calculada a través del p-value y es menor de

0.05, a un nivel de confianza del 95%. Ver tabla N° 4.

5.6. Hipétesis Especifica de las relaciones intrageneracionales.

Ho: Las relaciones intrageneracionales no afectan significativamente en el
éxito o fracaso de la sucesion de las empresas familiares.
H1: Las relaciones intrageneracionales afectan significativamente en el

éxito o fracaso de la sucesién de las empresas familiares.

Se puede concluir que la variable relaciones intrageneracionales, influye

significativamente en éxito de la sucesion de las empresas familiares, lo
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cual se demuestra a través del nivel de significancia de la prueba “t’
student, la misma que es calculada a través del p-value y es menor de

0.05, a un nivel de confianza del 95%. Ver tabla N° 4.

5.7. Hipétesis Especifica de la implicacion del predecesor en la formacion
del sucesor

Ho: La implicaciéon del predecesor en la formacion del sucesor no afecta
significativamente en el éxito o fracaso de la sucesion de las

empresas familiares.

H1: La implicacion del predecesor en la formacién del sucesor afecta
significativamente en el éxito o fracaso de la sucesion de las

empresas familiares.

Se puede concluir que la variable implicacion del predecesor en la
formacion del sucesor, influye significativamente en éxito de la sucesion de
las empresas familiares, lo cual se demuestra a través del nivel de
significancia de la prueba “t” student, la misma que es calculada a través
del p-value y es menor de 0.05, a un nivel de confianza del 95%. Ver tabla
N° 4.

5.8. Hipotesis Especifica de la formacion del sucesor

Ho: La formacion del sucesor no afecta significativamente en el éxito o

fracaso de la sucesion de las empresas familiares.

H1l: La formacién del sucesor afecta significativamente en el éxito o

fracaso de la sucesion de las empresas familiares.
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Se puede concluir que

la variable formacion del

sucesor, influye

significativamente en éxito de la sucesion de las empresas familiares, lo

cual se demuestra a través del nivel de significancia de la prueba “t”

student, la misma que es calculada a través del p-value y es menor de

0.05, a un nivel de confianza del 95%. Ver tabla N° 4.

Tabla 4

Coeficientes?®

Modelo Coeficientes no Coeficientes t Sig. Estadisticos de
estandarizados tipificados colinealidad
B Error tip. Beta Tolerancia FIV
(Constante) ,955 ,508 1,880 ,064
Compromiso ,512 ,031 ,716| 16,489 ,000 ,593 1,686
Confianza ,085 ,039 ,091| 2,194 ,031 ,651 1,536
Propiedad ,291 ,042 278 6,969 ,000 , 704 1,420
Implicacién ,023 ,054 ,017| 5,421 ,025 ,674 1,483
Formacion ,509 ,066 294 7,666 ,000 ,759 1,317
. ,163 ,053 ,110| 3,078 ,003 ,881 1,134
Relaciones Inter
generacionales
. ,036 ,053 -031| -,674 ,002 ,5637 1,861
Relaciones Intra
Generacionales

a. Variable dependiente: EXITO
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5.9. Hipotesis Especifica del éxito en cada uno de los sectores

Ho: El éxito en cada uno de los sectores no difiere significativamente.

H1: El éxito en cada uno de los sectores difiere significativamente.

Tabla 5
ANOVA de un factor

EXITO
Suma de gl Media F Sig.
cuadrados cuadréatica
Inter-grupos 6,422 4 1,606 169,336 ,000
Intra-grupos 711 75 ,009
Total 7,133 79

Respecto a la dltima hipotesis se puede concluir que segun el analisis de
varianza de diferencia de medias, que se muestra en la tabla 5, podemos
rechazar la hipétesis nula y aceptar la hipétesis alterna, es decir, el éxito en

cada uno de los distintos sectores difiere significativamente.
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CONCLUSIONES

PRIMERA:

SEGUNDA:

TERCERA:

En la investigacibn se ha determinado que los factores que
contribuyen con el éxito en la sucesion de las empresas
familiares, lo constituyen un conjunto de elementos, tales como:
el compromiso con la empresa, la confianza entre los miembros
de la familiar, la propiedad psicolégica de la empresa familiar,
las relaciones intra e inter generacionales, la implicacion del
predecesor en la formacién del sucesor y la formacion del
sucesor. Lo cual se ha demostrado a través de la matriz de
correlacion bivariada de todos estos elementos con el éxito de

la sucesion.

Se ha demostrado que el compromiso con la empresa familiar
por parte del sucesor afecta significativamente el éxito de la
sucesion de las empresas familiares, lo cual se ha comprobado
a través de la prueba “t” student, cuyo nivel de significancia
para la variable en estudio es menor de 0.05, a un nivel de
confianza del 95%, esto quiere decir que el compromiso del

sucesor explica el éxito de la sucesion.

Se ha demostrado que la confianza entre los miembros de la
familiar afectan significativamente el éxito de la sucesion de las
empresas familiares, lo cual se ha comprobado a través de la
prueba “t” student, cuya nivel de significancia para la variable en
estudio es menor de 0.05, a un nivel de confianza del 95%, esto

guiere decir que la confianza explica el éxito de la sucesion.
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CUARTA:

QUINTA:

SEXTA:

SEPTIMA:

Se ha demostrado que la propiedad psicologica o sentimiento
de propiedad afecta significativamente el éxito de la sucesion
de las empresas familiares, lo cual se ha comprobado a través
de la prueba “t” student, cuya nivel de significancia para la
variable en estudio es menor de 0.05, a un nivel de confianza
del 95%, esto quiere decir que el sentimiento de propiedad

explica el éxito de la sucesion.

Se ha demostrado que las relaciones inter e intra
generacionales entre los miembros de la familiar afectan
significativamente el éxito de la sucesion de las empresas
familiares, lo cual se ha comprobado a través de la prueba “t”
student, cuya nivel de significancia para la variable en estudio
es menor de 0.05, a un nivel de confianza del 95%, esto quiere
decir que las relaciones en estos niveles explican el éxito de la

sucesion.

Se ha comprobado que la implicancia del predecesor en la
formacion del sucesor afecta significativamente el éxito de la
sucesion de las empresas familiares, lo cual se ha comprobado
a través de la prueba “t” student, cuya nivel de significancia
para la variable en estudio es menor de 0.05, a un nivel de
confianza del 95%, esto quiere decir que el compromiso del

predecesor explica el éxito de la sucesion.

Se ha corroborado que la formacién del sucesor afecta
significativamente el éxito de la sucesidon de las empresas

familiares, lo cual se ha comprobado a través de la prueba “t”
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OCTAVA:

student, cuya nivel de significancia para la variable en estudio
es menor de 0.05, a un nivel de confianza del 95%, esto quiere
decir que el formacion tanto tedrica como practica del sucesor

explica el éxito de la sucesion.

Se ha comprobado que el éxito en cada uno de los sectores
industriales analizados difiere significativamente, lo cual se ha

realizado a través del analisis de varianza de la prueba ANOVA.
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SUGERENCIAS

PRIMERA: Con la finalidad de garantizar el proceso de sucesion de las
empresas familiares se debe tener como pilar fundamental, el
compromiso del sucesor en la empresa familiar, motivo por el
cual los padres o fundadores de los negocios deben propiciar a
generar el interés en la empresa por parte de las nuevas

generaciones.

SEGUNDA: Se debe propender a generar confianza entre todos los
miembros de la familia a fin de que estos contribuyan a mejorar
las relaciones entre ellos y que de esta manera se contribuya con

la continuidad de la empresa en el largo plazo.

TERCERA: Se debe generar por parte de los predecesores en los sucesores
el sentimiento de propiedad a fin de lograr un involucramiento en
el negocio familiar, que se constituya en un atractivo para ellos
formar parte de la empresa y contribuir con el desarrollo y

crecimiento de la misma.

CUARTA: Es necesario que los futuros sucesores del negocio se capaciten
permanentemente en las diferentes areas de la empresa a fin de
gue cuando les toque dirigir la misma cuenten con los
conocimientos de experiencia necesaria para llevar con éxito la

gestion de la empresa familiar.
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QUINTA: Se debe propender a mantener buenas relaciones inter e intra

SEXTA:

SEPTIMA:

OCTAVA:

generacionales a fin de poder mantener una armonia en la
empresa y garantizar el éxito a largo plazo de la misma a través de
una conjunta toma de decisiones sobre poniendo los intereses de

la empresa familiar.

Los sucesores deben de desarrollar propiedad psicolégica o
sentimiento de propiedad de la empresa ya que ello generara un
sentimiento fuerte de pertenencia que coadyuvara al proceso de
sucesion cuando corresponda, por tal motivo el predecesor debe
motivar al sucesor a fin de desarrollar este vinculo con la empresa

familiar.

Es relevante la implicancia del predecesor en la formacion del
sucesor, ya que esto garantizara el éxito de las empresas
familiares, lo cual implica que el sucesor desde muy joven debe
participar en las decisiones en forma compartida con el
predecesor, con la finalidad de ir despertando el interés en este

ultimo.

Se debe propender a establecer canales de comunicacién que
permitan a los miembros de una misma generacion o entre
diferentes generaciones compartir experiencias y conocimientos
con el unico objetivo de crear valor para la empresa familiar y

sobre todo la sostenibilidad de la misma en el largo plazo.
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MATRIZ DE CONSISTENCIA
Titulo de investigacion: “Factores determinantes del éxito o fracaso en la sucesion de las empresas familiares del distrito de Tacna, afio 2014”

Problemas

Objetivos

Hipétesis Variables

Indicadores

Problema general

¢ Cudl es el factor que contribuye
en mayor grado para el éxito o
fracaso en la sucesion de las
empresas familiares?

Objetivo general

Identificar los factores claves en la
determinacién del grado de

éxito o fracaso en la sucesion en
la empresa familiar.

Hipétesis general

El factor que contribuye al éxito

o fracaso en la sucesion de las
empresas familiares es la
formacién y experiencia del sucesor V.l. Factores que
afectan la
sucesion de las

empresas familiares

Compromiso con al empresa familiar
Confianza entre los miembros de la
familia

Propiedad psicoldgica de la empresa
familiar o sentimiento de propiedad
Relaciones intergeneracionales
Relaciones intrageneracionales
Implicacion del predecesor en la
formacion del sucesor

formacién del sucesor

Problemas especificos

1. ¢Cémo afecta el compromiso
con la empresa familiar en el

éxito o fracaso de la sucesion de
las empresas familiares?

2. ¢Cémo afecta la confianza
entre los miembros de la familia
en el éxito o fracaso de la sucesion
de las empresas familiares?

3. ¢Coémo influye la propiedad
psicoldgica o el sentimiento de
propiedad en el éxito o fracaso de
la sucesion de las empresas

familiares?
4. ¢ Cémo afecta las relaciones
intergeneracionales en el éxito o

fracaso en la sucesion de las
empresas familiares?

5. ¢Cémo influye las relaciones
intrageneracionales en el éxito o
fracaso en la sucesion de las
empresas familiares?

6. ¢ Como afecta la implicacion del
predecesor en la formacién del
sucesor en el éxito o fracaso de la

sucesion de las empresas familiares?

7. ¢ Coémo influye la formacion del
sucesor en el éxito o fracaso de la
sucesion de las empresas familiares?
8. ¢ El éxito en cada uno de los
sectores industriales difiere
significativamente?

Objetivos especificos

1. Determinar como afecta el
compromiso con la empresa

en el éxito o fracaso de la
sucesion de las empresas
familiares.

2. Determinar cémo afecta la
confianza entre los miembros de
la familia en el éxito o fracaso
de la sucesion de las empresas
familiares.

3. Determinar cémo afecta la
propiedad psicolégica o

sentimiento de propiedad en el éxito
o fracaso de las sucesion de las
empresas familiares.

4. Determinar cémo afecta las
relaciones intergeneracionales en
el éxito o fracaso de la sucesion

de las empresas familiares.

5. Determinar como afecta las
relaciones intrageneracionales en
el éxito o fracaso de la sucesion
de las empresas familiares.

6. Analizar cémo influye la implica-

cion del sucesor en el éxito o

fracaso de la sucesion de las
empresas familiares.

7. Analizar cémo influye formacién

del sucesor en el éxito o fracaso
de las sucesion de las empresas
familiares.

8. Analizar si el éxito en cada uno
de los sectores industriales
difiere significativamente.

Hipétesis especificas

1. El compromiso con la empresa
familiar afecta significativamente

el éxito o fracaso de la sucesion
de las empresas familiares.

2. La confianza entre los miembros
de la familia afecta significativa-
mente el éxito o fracaso de la
sucesion de las empresas
familiares.

3. La propiedad psicolégica de la
empresa familiar o el sentimiento de
propiedad afecta significativamente

V.D. Exito
en lasucesion

el éxito o fracaso de la sucesion -
familiar

de las empresas familiares.

4. Las relaciones
intergeneracionales

afectan significativamente el éxito

o fracaso en la sucesion de las
empresas familiares.
5. Las
intrageneracionales
afectan significativamente el éxito
o fracaso en la sucesion de las
empresas familiares.

6. La implicacién del predecesor
en la formacion del sucesor afecta

relaciones

significativamente en el éxito o

fracaso de la sucesion de las
empresas familiares.

7. La formacién del sucesor afecta

significativamelte el éxito o fracaso
de las sucesion de las empresas
familiares.

8. El éxito en cada uno de los
sectores industriales difiere
significativamente.

Relaciones con cliente interno y
externos

Expectativa futura

Satisfaccion de los empleados

Método y Disefio

Poblacién y Muestra

Técnicas e Instrumentos

Tipo de Investigacion:

Nivel de investigacion:

Disefio de investigacion:

Investigacion aplicada

Descriptiva, correlacional

No experimental, de corte

transversal

Poblacion:
Esta determinada por las empresas familiares de los

industriales del distrito de Tacna

Muestra: se ha tomado una muestra representativa

de cada sector industrial de la pequefia y micro empresa

Método: Descriptivo y correlacional

Técnica: Encuesta
Instrumentos: Cuestionario

Tratamiento estadistico:

Andlisis correlacional y regresion

Fuente: Elaboracién propia
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CUESTIONARIO
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Preguntas filtro

La propiedad de la empresa es de la familia

Generacion en la que se encuentra la empresa

Datos generales de la empresa

Afos de existencia

Sexo

En la actualidad éesta prevista la sucesion del responsable principal de la empresa?

Sector empresarial

Compromiso con la Empresa Familiar

El sucesor disfruta trabajando en la empresa

Es importante para el sucesor permanecer como miembro de la familia

El sucesor esta contento de dedicar el resto de su carrera a esta empresa

El sucesor no se sintié presionado para entrar en la empresa

Confianza entre miembros de la Familia

Existen fuertes relaciones entre los miembros de la familia

Existen contactos personales entre los miembros de la familia

Las distintas generaciones trabajan bien juntas

La comunicacion entre los miembros de la familia es fluida

Propiedad psicoldgica de la empresa familiar o sentimiento de propiedad

El sucesor siente la empresa como parte de la familia

El sucesor le dedica todo el tiempo necesario a la empresa

El sucesor se identifica con la empresa familiar

El sucesor siente realmente los problemas de la empresa como suyos

La empresa tiene un gran significado personal para el sucesor
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Relaciones intergeneracionales (miembros de distintas generaciones)

Los miembros de las distintas generaciones son capaces de alcanzar un
acuerdo incluso cuando tienen diferentes puntos de vista

Los miembros de las distintas generaciones tiene una relacion de respeto
y confianza mutuos

Las relacion entre los miembros de las distintas generaciones es la de
compafieros de trabajo, con independencia de sus lazos familiares

Los miembros de las distintas generaciones se comunican bien y hablan
frecuentemente

Relaciones intra generacionales (miembros de la misma generacion)

La miembros de la misma generacidn son capaces de alcanzar un acuerdo
incluso cuando tienen diferentes puntos de vista

Los miembros de la misma tiene una relacion de respeto y confianza
mutuos

Las relacion entre los miembros de las misma generacion es la de
compafieros de trabajo, con independencia de sus lazos familiares

Los miembros de la misma generacion se comunican bien y hablan
frecuentemente

Implicacién del predecesor en la formacién del sucesor

Es conveniente que el predecesor asuma la formacion del sucesor

El predecesor debe tener la intencidn de ensefar al sucesor todo lo que
sabe sobre la empresa

El predecesor debe presentar al sucesor a los clientes, proveedores,
instituciones financieras, etc.

El predecesor debe supervisar las decisiones que toma el sucesor con el
fin de evitar errores

El predecesor en la empresa asume la mayor responsabilidad
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Formacion y experiencia del sucesor

El sucesor tiene una capacidad de absorcion significativa para entender y
adoptar el nuevo conocimiento

El sucesor ha realizado cursos académicos y de formacion dentro o fuera
de la empresa

El sucesor ha trabajado fuera de la empresa familiar

El sucesor tiene capacidad para establecer y mantener contactos dentro
y fuera de la organizacion

El sucesor en la empresa asume la mayor responsabilidad

Exito

Las relaciones con los proveedores, clientes, entidades financieras, etc.
No han sido dafiadas por el cambio de gestion

Las expectativas para el futuro de la empresa son favorables

La firma ha mejorado su fuerza y posicién competitiva, ya que ha estado
trabajando en ello

El ambiente de trabajo y la satisfaccion de los empleados a mejorado

La familia esta satisfecha con la evolucion de la empresa

Estoy satisfecho profesionalmente con la evolucién del proceso de
sucesion

¢Tiene un protocolo familiar por escrito? Sefale la opcidn que proceda

No, pero estd en No, pero lo No, porque no lo
proceso de estamos consideramos
Si elaboracién pensando necesario

No, no sé qué
es eso
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MODELO DE REGRESION MULTIPLE
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Resumen del modelo®

Modelo R R cuadrado R cuadrado Error tip. de la | Durbin-Watson
corregida estimacion
1 ,959% ,919 ,912 ,08938 1,933
a. Variables predictoras: (Constante), Relaciones Intra Generacionales, Formacion,
Relaciones Inter generacionales, Propiedad, Confianza, Implicacién, Compromiso
b. Variable dependiente: EXITO
ANOVA?®
Modelo Suma de gl Media F Sig.
cuadrados cuadratica
Regresion 6,558 7 ,937 117,266 ,000°
1 Residual ,575 72 ,008
Total 7,133 79

a. Variable dependiente: EXITO
b. Variables predictoras: (Constante), Relaciones Intra Generacionales, Formacién, Relaciones

Inter generacionales, Propiedad, Confianza, Implicacion, Compromiso
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Coeficientes?

Modelo Coeficientes no Coeficientes t Sig. Estadisticos de
estandarizados tipificados colinealidad
B Error tip. Beta Tolerancia FIV
(Constante) ,955 ,508 1,880 ,064
Compromiso ,512 ,031 ,716 | 16,489 ,000 ,593 1,686
Confianza ,085 ,039 -,091| -2,194 ,031 ,651 1,536
Propiedad ;291 ,042 -,278| -6,969 ,000 ,704 1,420
Implicacion ,023 ,054 ,017 421 ,025 ,674 1,483
Formacion ,509 ,066 ,294| 7,666 ,000 ,759 1,317
Relaciones Inter ,163 ,053 ,110| 3,078 ,003 ,881 1,134
generacionales
. ,036 ,053 -,031| -,674 ,002 ,537 1,861
Relaciones Intra
Generacionales

a. Variable dependiente: EXITO
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BASE DE DATOS DEL SECTOR INDUSTRIAL
CARPINTERIA
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TIPO DE

RUC Cluwu ACTVIDAD CONTRBUYEN| CONDICION ESTADO DIRECCION Cluu_2 Cluu_3 NONBRE O RAZON NOVERE T BEMP NOM_VIA NOMZONA DISTRITO FECINCO
ECONOMICA T - - SOCIAL COMERCIAL - - ACTVIDADES
AV.CORONEL
PERSONANATURAL
FAB.DEWUEBLES. | oo HABIDO ACTVO MENDOZANRO, 1636
10004000299|3610+B+C5LC18767 INT.B QUENTA FERNANDEZJAVIER OFIHOGARJQ 2|CORONEL MENDOZA TACNA 09/05/201L
AV.LEGUAMZA.G
LOTE 02ASOC.LA
FAB.DEMUEBLES, | PEROONANATURAL HABIDO ACTVO FRONTERA
CONNEGOCIO (ESPALADAS DE
ESTADIO
10004159115 36104 PALLARDELL]) ESPILLICOANCHAPURIFRANCISCOSER- 2|LEGUIA ASOC.LAFRONTERA ~ [TACNA 05/05/1993
PERSONANATURAL MZA.DLOTE 19URB.
FAB.DEUEBLES. | oo HABIDO ACTVO TACNA (FRENTEAL
10004162337 36104 JARDINDENIEOS) 93098[- ZEBALLOSROJAS EDGARRUBEN H TACNA TACNA 05/02/2013
PERSONANATURAL CAL.ROSAARANRO.
1000424918 aoipa ABDEMUBBLES. | \ecocio HABIDO ACTVO 1829 51906- SANCHEZROMEROFELIPESANTIAGOGUGUIDOS 2|ROSAARA TACNA 06/011999
PERSONANATURAL
10004350702 aoipa ABDEMUBBLES. | \ecocio HABIDO ACTVO CAL ZELANRO.451 93098 70109|CAMPOS GONZALES NANCYLOURDES 2JzELA TACNA 06072011
PERSONANATURAL CAL.TITICACAMZA.H
FAB.DEWUEBLES. |~ oo HABIDO ACTVO LOTE 17-B URB.
10004398209 36104 RAMONCASTILLA CUTIPADECHOQUESILVIA 2|TITICACA RAMONCASTILLA  |TACNA 11/20/2003
PERSONANATURAL AV.PATRICIO
10004398705, ao1p4| FABDEMUBBLES. | \esocio HABIDO ACTVO MELENDEZNRO, 750E 52391 93098|CHOQUEBUTRONHUMBERTO 2|PATRICIOMELENDEZ TACNA 0710212008
CAL.TITICACANRO.
FAB.DEMUEBLES, | | AN ATURAL HABIDO ACTVO ” ﬁiﬁgﬁi EELA
i " |  connesocio ¢
CENTROINICIAL
10004415278 36104 JARDINPILOTO) 20224 93098|MAMANI QUISPEPABLOCESAR CARPINTERIA 5MIL 2|mimicaca R.CASTILLA TACNA 07103203
AV.CORONEL
FAB.DEVUEBLES, | PERSONANATURAL HABIDO ACTVO MENDOZANRO, 1633
CONNEGOCIO (ANTES DELLEGARAL
10004482552 36104 CC.MAGOLLO) 52335 CHACHAQUEALIAGA MIGUEL FABRIMUEBLESLUCY 2|CORONEL MENDOZA TACNA 1W0Y2010
PERSONANATURAL AV.C.MENDOZANRO.
10004763730 aoipa| FAB-DEMUBBLES. | = ecocio HABIDO ACTVO 5% MAMANI CAPIA GERMAN JAVIER MUEBLERIA DISEROS G 2|c. MENDOZA TACNA 04/16/2008
CAL.BEGONIAS NRO.
PERSONANATURAL 34URB. CEDROS DE
FAB.DEMUBBLES. | HABIDO ACTVO LAMOLINA(LCDR
ARRIB CAL PIURA
10004807435, 36104 PRLGESPINOZCURLL) 20293 51906{TINTAYA CHUILUCIA 2|BEGONIAS CEDROS DELAMOLINA|TACNA 071012083
CAL.PIURANRO. 485
Pl
Fag.DEMUEBLES, | PER VA NATURAL HABIDO ACTVO (ICDRAARRIBA
CONNEGOCIO CMUNIC.TACNA,CAS
10004807516 36104 AAZUL) LIMATAPASERRANOMARGARITA  [INDUSTRIAS MAGY 2|PIURA TACNA 09/06/2010
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TIPO DE

RUC Cluu ACTVIDAD CONTRBUYEN| CONDICION ESTADO DIRECCION CluU 2 Cluu 3 NONBRE O RAZON NOBRE T BEMP NOM VIA NOMZONA DISTRITO FECINCO
ECONOMICA T - - SOCIAL COMERCIAL - - ACTIVIDADES
CAL SANTAROSA
PERSONANATURAL
FABDENUBLES, | o HABIDO ACTVO NRO.815URB. LOS
10004817392 36104 oS HUANCACASTILLOROSAELSA  |MUEBLERIASANTARO 2|sanTarosA LoSOLNOS TACNA 0910412002
PERSONANATURAL AV.CORONEL
10004832286 sone| FABDEMUBBLES. | eecio HABIDO ACTVO MENDOZANRO.685 |- PARIVELALUISROGELIO VILLAEL SALVADOR 2|coroneL mEnDOZA TAcNA 1212912006
AVVIGILNRO. 1345
PERSONANATURAL
FABDENUBLES, | o HABIDO ACTNO | (ESQUINACONCALLE
10004857122 36104 ESPINOZACUELLAR) | TORRES TORRES ISMAEL LEONCIO 2Jvioi. TACNA 0012811994
R SOATATURAL CAL GUILLERMOAUZA
FAB DENUEBLES. | HABIDO ACTIVO ARCENRO.262PJ.
10004877155 36104 PARACHICO s5207)- VARGAS CONDORIELVIRANOLBERTA 2|euiLLermoAUZA ARCHPARACHICO TACNA 0410512001
PERSONANATURAL CAL COLONNRO.945
10004888745 soup| FAB-DEMUEBLES. | Esocio HABIDO ACTVO b J.LEONCIOPRADO | VILDOSOMAMANI ABRAHAMGALO 2|coLon LEONCIOPRADO  [TACNA 10110/2002
AVMANUELMARIA
FORERONRO.286AH
PERSONANATURAL
rDEMUBLES. | HABIDO ACTNO  |VILLAPANAMERICANA
(FRENTEPARQUEDEL
10004890766 3604 NIKO) 93008 52335|FLORES QUISPEJOSELUIS SERV GRALES, SEROR 2|MANUEL MARIA FORER{AHMVILLA PANAMERIGTACNA 0132009
AV.CORONEL
PERSONANATURAL COR0
B DENUBLES, | HABIDO ACTVO MENDOZANRO, 403
10004906260 3604 NTA 5231 MAMANIMAMANINATNAMAXMA  |COMERCIALLEYDIDI 2|corone menooza TACNA 0208/2003
CAL SAENZPERA
e, | PERSOMANATURAL - o | RO S(P.cRANCE
CONNEGOCIO ALTURACOLG
10004940887 36104 LASTENASREIAS) 9309g]- VENTURACALIZAYANARCIZO FERRETERIACARPINTE 2|snenzeera TACNA 08/04/1999
PERSONANATURAL AV.CORONEL
10004946768 soup| FAB-DEMUEBLES. | Esocio HABIDO ACTIVO MENDGZANRO.1530 | JIMENEZAROMARIORAUL MUEBLERIA JIMENEZ 2|corone ManDoza TACNA 10120199
NRO.02URB. LA
VIRREYNASUBLOTE
FAB.DENUEBLES, | oo ANATURAL HABIDO ACTVO (FRENTEALAURB
‘ | connesocio :
SANPEDROAV
10004956732 36104 cuzco) QUISPELOPEZNELLYBEATRIZ INNOVA 7 LAVIRREYNA SUB LOT[TACNA 03/0212010
CAL PATRICIO
MELENDEZNRO.584
FAB.DENUEBLES, | | A MATURAL HABIDO ACTVO [INT.J(AMEDIACDRA
: | conesocio ‘ :
DEESQUINADE
10004974285 36104 MOWMIENTO) 52301 CHOQUECOTASUXOBERVARDINA  |ARTEYMADERA 2|paTRiciomELENDEZ TACNA 09/19/2012
NRO.M-IDINT L-4ASC
PERSONANATURAL
DML, | HABIDO ACTVO  [MLLASANFRANCISCO
10005049771 3604 (NUEVATACA) s020] CRUZLOZAOCTAVIO 9 ASCVILLA SANFRANGI[TACNA 0410911997
AV EMANCIPACION
PERSONANATURAL
FABDENUBBLES, | HABIDO ACTVO MZABLOTESTP.J.
1000519168 36104 PARAGRANDE RAMOS ECHEVARRIAMARIA MELCHORA|MARY SHOUSE olevanceacion  [paracranDE  [racha 0711411994
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TIPO DE
RUC Clwy ACTVIDAD CONTRBUYEN| CONDICION ESTADO DIRECCION Cluu_2 Cluu_3 NOVERE O RAZON NOVERE T_BW NOM_VIA NOMZONA DISTRITO FECINGO
ECONOMICA T - - SOCIAL COMERCIAL - - ACTIVIDADES
MZA. CLOTE 37CH.
ADREG.
FABDEMUEBLES. | | oo Tt HABIDO ACTIVO JO;/SPE: A:RBD\Iiii |
‘ " | connesacio {
CETICOS, TECHO
10005167464 36104 PROPIO) [AVENDAROTECCSECESARJOSE  [INDUSTRIADELA MAD! 2 JORGEBASADREG, | ET[TACNA 05/10/1992
PERSONANATURAL AV.CORONEL
10005172867 soipg| FABDEMUEBLES. | Esacio HABIDO ACTVO VENDOZANRO. 1634 | CHACOLLIALANIAREYNALDO 2|CORONEL MENDOZA TACNA 06/081201
AV.PINTOCONCALLE
a5 pEUEBLEs, | TERSOVANATURAL WABI0 P AMAZONASNRO. 1234
CONNEGOCIO (PORLAUNIVERSIDAD
10005234978 36104 ULADECH) MAMANIQUISPECRISTINA FABRICADEMUEBLES 2|PINTOCONCALLEAVA}- TACNA WL
MZA. FLOTE 08
ASOC.CABOT
FABDEMUEBLES. | o AL HABIDO ACTIVO RODSF:ZUCEZP?S 1
‘ | connesacio ¢
CDRA. ARRIBADE
10007924564 36104 TIENDAS MAESTRO) MAMANIMAMANI CONCEPCIONDELIA |FABRICA DEMUEBLES 2 [ASOC.CABOTRODRIGTACNA 02/0412013
CAL.P.MELENDEZ
A DENUEBLES, | PERSONANATURAL HABIDO ACTIVO NRO. 661(A2CDRAS.
CONNEGOCIO DELAESQUINADE
10007934462, 36104 MOVIMIENTO) CHURATA GERONIMOYOLANDANOEMI | COMERCIAL MILAGROS 2|P. MELENDEZ TACNA /W20
AV.CORONEL
PERSONANATURAL
FABDEMUBBLES. |~ 0 HABIDO ACTIVO MENDOZANRO. 1636
10007947963 36104 INT.A ESCOBAR QUISPEGLORIA SOFIA MUEBLERIA YOMIRA 2|CORONEL MENDOZA TACNA 07/0811999
SECTORIILPUESTO
PERSONANATURAL
FAB. DEMUEBLES. HABIDO ACTIVO NRO. 211CENTRO
CONNEGOCIO COMERC. LAROTONDA
10012469085 36104 i 52190 51906|CONDORIAYMAMARCOANTONIO  [CENTROCOMERCIAL M 2|SECTORIILPUESTO  |CENTROCOMERC. LAR{TACNA 010v2013
.26 DEMAYONRO.
PERSONANATURAL CAL ZEDENAYONRO
FAB.DEMUEBLES. | oo HABIDO ACTIVO 1715P.3.LEONCIO
10013025270 36104 PRADO 93098|- [ARCHUANCA PARIALFREDO 2|26 DEMAYO LEONCIOPRADO  [TACNA 0711612007
PERSONANATURAL AV.CORONEL
1001310413 sipa| FAB-DEWUEBLES CONNEGOCIO HABIDO ACTVO MENDOZANRO, 1535 93098|- PACHOPONCEROGER 2|CORONEL MENDOZA TACNA 0712312004
PERSONANATURAL CAL.PATRICIO
10018434810 soipa| FAB-DEWUEBLES CONNEGOCIO HABIDO ACTVO MELENDEZNRO.692 |- ROJAS CACERES SONIA MUEBLERIAROJAS 2|PATRICIOMELENDEZ TACNA 10112003
FAB DENUEBLES, | PERSONANATURAL HABIDO ACTVO NRO.MZ-CINT.L-13
10018613170 36104 CONNEGOCIO ASOC.LASBEGONIAS |- COLORADOCACHICATARIALEJANDRO |- 2} [ASOCLASBEGONIAS [TACNA 08/08/1995
PJ.E CUELLARNRO.
PERSONANATURAL
FAB. DEMUEBLES CONNEGOCIO HABIDO ACTIVO BISESQAV.
10018662481 36104 CORONELMENDOZA |- CALDERONTOTORAHILDA MUEBLERIASTEPHAN 2|E.CUELLAR ESQ.AV. CORONEL MEN|TACNA 05/10/2010
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