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RESUMEN EJECUTIVO

El estudio de las microempresas familiares y la relacion “familia, propiedad y empresa” que
se genera entre ellas representan una oportunidad tinica de investigacion, en la cual se pueden analizar
y estudiar los diferentes procesos e interacciones creados por la mezcla de esos tres ambitos; siendo
el presente estudio una excelente fuente para ampliar los conocimientos sobre la gestion de empresas

familiares.

En este contexto, la presente investigacion analiza una caracteristica particular e intrinseca
de las empresas familiares, conocida como concentracion de la propiedad y el control en la familia;

y los efectos que esta produce en las organizaciones familiares, posibles fortalezas o debilidades.

Para ello, se han estudiado cuatro casos de microempresas familiares del rubro textil de
Gamarra, considerado como un sector altamente dindmico y representativo dentro del escenario y
economia nacional, en base a los cuales se identificaran las diferentes fortalezas o debilidades

presentes en cada organizacion, en relacion a la concentracion de la propiedad y el control.

En ese sentido, la presente tesis utiliza la descripcion cualitativa como herramienta de
investigacion. El acercamiento al tema de estudio se da mediante 16 encuestas a empresarios y, luego,
el entendimiento a profundidad de cuatro casos permite que la investigacion sea consistente por el

cruce de informacion entre herramientas utilizadas, encuestas y entrevistas.

De esta forma, la investigacion permitio identificar que la concentracidon de la propiedad y el
control en las microempresas del presente estudio, generaron debilidades y fortalezas en igual
cantidad, siendo comprobada la hipotesis central. Asi mismo, se identifico la concentracion del
control y la propiedad en la familia; y la preferencia de determinadas areas funcionales (técnica,
comercial y administrativa) por parte de los propietarios, siendo precisamente sobre estas areas en las

cuales se ejercia el mayor control.






INTRODUCCION

La investigacion se aproxima al entendimiento de la propiedad y el control mediante el
estudio de casos, cuatro microempresas textiles del Emporio comercial de Gamarra. En ese sentido,
utiliza la base tedrica de la propiedad y el control para entender la dindmica de las principales areas
funcionales sobre las que se ejerce el control, la presencia de los propietarios (propiedad) en las areas
funcionales de control, y el impacto de la concentracion de la propiedad y el control en relacion a las

fortalezas y debilidades encontradas en el estudio de casos.

Para ello, el capitulo uno se centra en el planteamiento del problema, las limitaciones,
objetivos, preguntas, hipétesis, viabilidad e importancia de la propiedad y el control en cuatro

microempresas textiles de Gamarra a diciembre del 2016.

El capitulo dos presenta el marco contextual, exactamente el ambito econdmico, politico y
legal del sector textil en Gamarra, y el marco conceptual, términos que se deben comprender para el

analisis de la presente investigacion.

El capitulo tres se basa en la transcripcion de la metodologia utilizada, investigacion
descriptiva (cualitativa), y el desarrollo de su disefio. Siendo el cruce de informacion fundamental
para la consistencia de los hallazgos. Esta se baso en el cruce de informacion entre encuesta-encuesta,

encuesta- entrevista, entrevista-entrevista.

El capitulo cuatro despliega los analisis basados en las encuestas y entrevistas a profundidad.
El analisis se divide en dos partes; la primera parte, analiza los resultados de las encuestas y determina
un resultado para profundizar en entrevistas a cuatro casos; la segunda parte, utiliza la informacion

de las encuestas y profundiza en temas especificos para lograr hallazgos.

Y como resultado de la investigacion, el capitulo cinco cierra con los hallazgos encontrados
en la gestion de la propiedad y el control de microempresas textiles. Finalmente, se recomienda

estudios posteriores para complementar la presente investigacion.



CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

1. Planteamiento del problema

El gobierno en microempresas familiares a diferencia de otros tipos de gestion es complicado
y dificil puesto que los problemas en el seno familiar repercuten en los negocios y viceversa.
Asimismo, las debilidades en el sistema de gestion son mas evidentes, ya que no hay o no existe una
actualizacion constante de politicas para el control interno, la auditoria interna y la gestion del riesgo.
Estas debilidades facilitan las relaciones conflictivas en el control y los intereses, al no tener una
intervencion pertinente frente a ellas, segiin crece la empresa (Corporacion Financiera Internacional

[IFC], 2010).

Este desafio de mantener el control y los intereses de toda la familia alineados frente a la
sostenibilidad de la microempresa se deteriora segiin pasan las generaciones. “Se ha encontrado que
un setenta por ciento de los negocios familiares desaparecen después de la muerte de su fundador y
apenas entre cinco y quince por ciento logran alcanzar la tercera generacion” (Neubauer y Lank, 1999,
p. 14). En otros casos, se deterioran por no existir un fundador capaz de generar una adecuada gestion
de la propiedad y el control, ocasionando una competencia de recursos y poder desde la familia, asi
como diversos puntos de vista, sin lograr una vision compartida. Por parte del inversionista externo,
genera una aversion a este tipo de situaciones, como de expropiaciones injustificadas por parte de la
familia y beneficios confidenciales a costa de otros grupos de interés (Gonzales et al, 2010). Por
ejemplo, transacciones a partes relacionadas en términos no comerciales y la transferencia de activos
de la empresa hacia otras empresas o personas. En ese sentido, pueden existir empresas familiares
con alta concentracion de propiedad, baja transparencia, ausencia de rendicion de cuentas y ausencia
de principios que permiten el abuso a los accionistas minoritarios y acreedores (Flores & Rozas,

2008).

Esto refleja en el mercado una valorizacion baja de las empresas familiares frente a empresas
no familiares y la susceptibilidad de su precio frente a eventos familiares (Holderness and Sheehan,
1988). Por ejemplo, el mercado reacciona negativamente cuando se designa a gerentes por
designacion imprevista (Pérez-Gonzalez, 2006). La toma de decision genera riesgos en la empresa
familiar cuando no existe prevision de una efectiva gestion. Esto se agrava, al no existir mecanismos
de intervencion externos, leyes o contratos que describan su accionar ante riesgos, que salvaguarde a

los propietarios.



Por ello, se debe prestar atencion a las caracteristicas asociadas al control y la propiedad de
la microempresa familiar, y las fortalezas y debilidades generadas por ellas; ya que estas repercuten
directamente en la competitividad, tasas de crédito y la sostenibilidad de la microempresa familiar.
Ademas, existen diversos acreedores y potenciales accionistas capaces de emitir deuda e invertir en
este tipo de empresas familiares. Sin embargo, estas fuentes de financiamiento no cuentan con un

diagnostico claro.

Para los casos del emporio de Gamarra, existe una muestra amplia de microempresas
familiares. Este tipo de empresas puede caracterizar y ayudarnos a comprender los riesgos inherentes

del control y la propiedad en microempresas familiares en el sector textil de la industria peruana.

2. Limitaciones del estudio

En primer lugar, las encuestas y las entrevistas a los fundadores y a sus familiares han
contribuido para el desarrollo de la presente investigacion, asi como el uso de diferentes fuentes, a
fin de obtener un resultado valido. Sin embargo, estas pueden ser limitadas por la participacion del
investigador donde puede generar sesgo en la recopilacion de datos. El sesgo generado por la

participacion de los investigadores se subsana con el uso de diferentes fuentes.

En segundo lugar, describir los términos de la propiedad y el control en situaciones de
conflictos en marcha dentro de la empresa familiar. Ademas, en aquellas microempresas donde habia
situaciones conflictivas, los responsables del mismo ya no pertenecen a la empresa, quedando nula la
posibilidad de acceder al informante clave que nos hubiera permitido analizar el caso desde un
diferente angulo. No obstante, esta circunstancia no representa un impedimento, sino que nos alienta
a generar futuros estudios comparativos de casos posteriores en dichas u otras empresas familiares

para enriquecer el analisis de la propiedad y el control.

En tercer lugar, existe un entorno adverso para las microempresas textiles. La poblacion
estudiada esta inmersa en un entorno altamente competitivo dado que la produccion nacional compite
directamente con la produccion internacional. En estas microempresas, debido a su entorno, las
situaciones conflictivas pueden desencadenarse facilmente. Sin embargo, este escenario de estrés
tampoco representa un impedimento a la investigacion; puesto que nos ayuda a caracterizar,

facilmente, las fortalezas y debilidades que se generan frente a un escenario adverso.



En cuarto lugar, entrevistar so6lo a agentes que gestionan la microempresa textil. El obtener
informacion de los agentes internos limita la investigacion desde el punto de vista interior de la
organizacion. No obstante, los agentes internos son la principal fuente de informacion. Esta
investigacion puede complementarse con estudios posteriores donde la informacion se obtenga de

otros agentes externos.

Por ultimo, estudios posteriores acorde a los objetivos trazados en esta tesis, continuidad al
estudio de casos, generaran ventajas, dado el estudio longitudinal que se propone. De ahi lo
conveniente de realizar estudios posteriores con un grupo mas amplio de empresas familiares y
realizar, inclusive, comparaciones en cuanto a caracteristicas u otros aspectos referidos a estados de

cuestion en la propiedad y el control.

3. Objetivos de la investigacion

La presente investigacion tiene un objetivo general y tres objetivos especificos.

3.1. Objetivo General:
- Describir la situacion actual de la propiedad y el control en cuatro microempresas textiles
estudiadas de Gamarra.

3.2. Objetivos Especificos:

Para lograr este objetivo general se ha establecido los siguientes objetivos

especificos:

- Determinar las principales areas funcionales sobre las que se ejerce el control en las
cuatro microempresas textiles estudiadas de Gamarra.

- Determinar la presencia de los propietarios en las principales areas funcionales de las
cuatro microempresas textiles estudiadas de Gamarra.

- Caracterizar las fortalezas y debilidades que se generan por la situacion actual de la

propiedad y el control en las cuatro microempresas textiles estudiadas de Gamarra.
A continuacion se detallan los objetivos especificos:

- Determinar las principales areas funcionales sobre las que se ejerce el control en las

cuatro microempresas textiles estudiadas de Gamarra.



Un objetivo importante es poder identificar cudles son las principales areas
funcionales dentro de los casos estudiados, para con ello y en base a la valoracion que
le dan los duefios a las diferentes areas, poder entender con mayor claridad las
motivaciones y la logica detras de la toma de ciertas decisiones y el control que ejercen

sobre determinadas areas.

Determinar la presencia de los propietarios en las principales areas funcionales de las

cuatro microempresas textiles estudiadas de Gamarra.

Un objetivo importante del trabajo es poder describir con claridad la mayor o
menor concentracion de la propiedad a través del control de las principales areas

funcionales o de la delegacion de las mismas a otros miembros de la familia

Caracterizar las fortalezas y debilidades que se generan por la situacidon actual de la

propiedad y el control en las cuatro microempresas textiles estudiadas de Gamarra.

Este objetivo servird para caracterizar la relacion entre la concentracion de la
propiedad y el control en microempresas familiares y los efectos que esto conlleva.
De esta manera se podran determinar los efectos generados por la concentracion del

control y de la propiedad en las microempresas textiles estudiadas.

4. Preguntas de investigacion

La presente investigacion tiene una pregunta general y tres preguntas especificas.

4.1. Pregunta General:

(Cudl es la situacion actual de la propiedad y el control en cuatro microempresas

textiles estudiadas de Gamarra?

4.2 Preguntas Especificas:

(Cuales son las principales areas funcionales sobre las que se ejercen el control en las
cuatro microempresas textiles estudiadas de Gamarra?

(Cuales es el grado de presencia de los propietarios en las principales areas funcionales
de las cuatro microempresas textiles estudiadas de Gamarra?

(Como afecta la situacion actual de la propiedad y el control a las cuatro microempresas

textiles estudiadas de Gamarra en base a las fortalezas y debilidades que generan?



5. Hipotesis preliminares
Con la finalidad de poder investigar si en las microempresas textiles de Gamarra se dan

determinados modelos planteados por autores o investigadores se usaran las siguientes hipdtesis:
5.1. Hipétesis General:

- La concentraciéon de la propiedad y el control en las cuatro microempresas textiles

estudiadas de Gamarra generan tanto fortalezas como debilidades.
5.2. Hipétesis Especificas
Hipdtesis 1:

- Las cuatro microempresas textiles estudiadas de Gamarra tienen una alta concentracion

del control sobre todas sus areas funcionales.

Hipdtesis 2:

Las cuatro microempresas textiles estudiadas de Gamarra tienen un propietario miembro

de la familia en las principales areas funcionales.
Hipotesis 3:

- La concentracion de la propiedad y el control en las cuatro microempresas textiles

estudiadas de Gamarra generan mas debilidades que fortalezas.

6. Justificacion

La globalizacion ha generado una economia dinamica en la cual solo las empresas que se
adaptan a los cambios y mejores practicas del entorno sobreviven. En este proceso, diversas empresas
han modificado sus controles, con el objetivo de captar la preferencia de sus consumidores y mejorar

sus resultados economicos

En la actualidad, “los controles que las empresas requieren tener, ademas de buscar una
administracion permanentemente evaluada para realizar los seguimientos y rectificaciones del caso,
también son compartidos con el publico en general, como una muestra de la eficiencia con la que la
empresa busca manejar sus actividades” (Mufioz, 2008, p. 1). En ese sentido, un manejo adecuado y

transparente de la empresa genera confianza en los clientes, fomentando la fidelidad con la compaiiia.



Esta va acompafiada con una comunicacion efectiva donde se da a conocer las buenas practicas

empresariales (Mufioz, 2008).

El desarrollo de buenas practicas empresariales ha tenido que pasar por diferentes hitos hasta
que la OCDE formulara los primeros lineamientos de “buen comportamiento, reglas de presentacion
de informacion, leyes de cumplimientos minimos de operacion, que juntos dan lugar a la

denominacion del Buen Gobierno Corporativo” (Muiioz, 2008, p. 1).

El Buen Gobierno Corporativo refuerza y aclara las actividades de la empresa, ademas mejora
su competitividad. El funcionamiento adecuado y la transparencia de funciones y responsabilidades
en todos los 6rganos de la empresa son de vital importancia para los propietarios y demas grupos de
interés. El actual comercio internacional nos muestra diferentes empresas que han adoptado practicas
de Gobierno Corporativo, dichas adopciones crean valor econdomico y social, puesto que generan
confianza a los inversionistas nacionales y extranjeros (Organizacion para la Cooperaciéon y

Desarrollo Econdémico [OCDE], 2004).

Sin embargo, el concepto de Gobierno Corporativo es nuevo para empresas que recién
empiezan, ya que no ven la necesidad de contar con una estructura que permita el manejo de la
propiedad y el control. Esto imposibilita ver los beneficios que implica su aplicacién gradual en la
empresa, ademas del manejo efectivo de la concentracion de la propiedad y el control, teniendo un

matiz especial en microempresas familiares.

La investigacion en la empresa familiar es relativamente nueva. El interés en la comprension
de gobierno de empresas familiares esta fundamentado en recientes investigaciones que documentan
a la mayoria de empresas como propiedad de alguna familia. Sin embargo, las investigaciones de
Gobierno Corporativo respecto a empresas familiares han sido histéricamente limitadas, por 1o menos
por tres razones. “En primer lugar, las investigaciones se han centrado tradicionalmente en el
paradigma de Gobierno Corporativo de firmas grandes. En segundo lugar, los datos sobre las
empresas familiares suelen ser mas dificiles de obtener debido a que son privados, de menor tamafio,
y prevalente en las economias en desarrollo. En tercer lugar, las empresas familiares a menudo se

perciben como un anacronismo en las economias modernas” (Anderson & Baker, 2010, p. 373).

En Lima metropolitana, el segmento empresarial, segin el INEI, son de “93.2% de las
empresas para la microempresas, 5.7% para las pequenas empresas, 1% para las medianas y las

grandes empresas” (INEI, 2015, p. 3).



Tabla 1: Lima Metropolitana: Nimero de empresas, segiin segmento empresarial, 2014-15

2015
Segmento empresarial 2014 Var % 2015/14
Absoluto Porcentaje
8,3

Total 887235 961240 100,0

Micro empresa 830393 896249 93,2 7,9
Pequeiia empresa 47599 54819 5,7 15,2
Gran y mediana empresa 8285 9207 1,0 11,1
Administracién piblica 958 965 0,1 0,7

Fuente: INEI (2015)

Entonces, se puede ver que 93.59% se concentra en la microempresa, esto permite entender
la relevancia de estas empresas en el ambito nacional como generador de riqueza, generando en
conjunto con la pequefia empresa, una contribucion equivalente al 40% del PBI (Camara de Comercio

de Lima, 2016).

Segun Oscar Mendoza, en el caso del Emporio de Gamarra, las empresas son de caracter
predominantemente 'familiar'. Sin embargo, no s6lo abarca la familia nuclear, sino también la extensa
(hermanos, tios, cufiados, primos). Asi pues, teniendo en cuenta que la mayoria de empresas son
familiares, el analisis de sus sistemas de direccion y control en esa escala aporta valor a las empresas

y a la sociedad (Mendoza O. , 1995).

En la practica, este sector presenta muchos problemas, siendo el principal la gestion en puntos
especificos. Por ejemplo, un estudio del diario La Republica pone énfasis en la gestion de ventas,
transferencia de conocimiento, capacidad logistica y personal no calificado (La Republica, 2008). El
problema es la mala gestion integral de las microempresas textiles de Gamarra, teniendo como punto
de partida critico la produccion y terminando en las ventas. En ese sentido, una adecuada
investigacion en la toma de decisiones en diferentes areas de la microempresa, especialmente desde
un enfoque de la concentracion de la propiedad y el control, lograra fortalecer al sector textil peruano,

generando una herramienta de gestion para la solucion de problemas transversales en la gestion en si.

El estudio de la propiedad y el control aporta valor porque no se ha escrito antes sobre el tema
y tiene que ver con el analisis de las bases de creacion de valor en el tiempo. Ademas, porque dado
el contexto competitivo, el estudio del sistema de direccion y control cobra valor critico para la

sostenibilidad de la empresa.

Por ultimo, esta investigacion pondra énfasis en caracterizar a las microempresas como ente
familiar. Situacion a la que el Estado no presta atencion mediante sus politicas publicas a favor de las

microempresas. En ese sentido, no basta solo con capacitarlas y ofrecerles herramientas que resuelvan



las principales limitaciones técnicas de las microempresas, sino falta entenderlas como ente familiar.
Se tiene instituciones como SUNAT, COFIDE, MINTRA y PRODUCE que apuestan por el

desarrollo de la microempresa, pero no conocen como abordarlas de forma efectiva.

7. Viabilidad

La siguiente tesis tiene en cuenta los siguientes aspectos:

1. Si la tesis resuelve una necesidad concreta identificada
2. Si se tiene informacion disponible para la investigacion
3. Si la implementacion del sistema fuera muy costosa

El primer punto es crucial para poder analizar si una investigacion es viable o no, es por esto
que se tiene que formular la pregunta si la investigacion resuelve un problema en especifico. Para el
presente trabajo, el problema tiene que ver con la descripcién de como microempresas textiles de
Gamarra son dirigidas y controladas, puesto que no se cuenta informaciéon sobre el manejo de la

propiedad y el control.

El segundo punto a considerar para saber si es que es viable una investigacion es que si para
la misma se cuenta con fuentes de investigacion confiables de las cuales se pueda extraer data
suficiente para el analisis respectivo. Para esta investigacion, se cuenta con una buena cantidad de
informaciéon confiable de la cual se puede extraer la informaciéon como son las entidades
gubernamentales del Perti (SUNAT, COFIDE, MINTRA y PRODUCE, entre otros), asociaciones no
gubernamentales (Sociedad Nacional de Industrias, Camara de Comercio de lima, entre otros), los
informes de entidades internacionales (OECD, IFC, entre otros), las tesis que desarrollan ciertos

aspectos del sector textil; asi como encuestas y entrevistas generadas por el investigador.

El tercer punto a tomar en cuenta es que si la propuesta de estudiar la situacion actual de la
propiedad y el control pueda ser costosa. En este caso, no se tendria problema con este punto por la
cercania de los investigadores a empresarios de Gamarra y la disponibilidad de los mismos, permite

una recoleccion de datos eficaz al minimo costo econémico y social.

Como se puede apreciar esta investigacion es viable porque cumple con tres requisitos muy
importantes: Contar con informacion disponible para la investigacion, resolver un problema que

actualmente existe en Gamarra y que su analisis no sea costoso.



8. Importancia de la investigacion de la propiedad y el control en empresas

familiares
El manejo efectivo de la propiedad y el control es importante no solo porque generan
confianza en los financistas de una firma, sino también porque generan mejores practicas en el sector
privado. En este sentido se crea mercados desarrollados y sostenibles, se mejoran y estandarizan

buenas practicas empresariales lo que conlleva a mejorar la industria.

Las microempresas y su baja profesionalizacion son relacionadas a empresas familiares
emprendedoras; “pero en realidad lo que las define no es su tamafio ni calidad de gestion directiva,
sino el hecho de que la propiedad y la direccion estén en manos de los miembros de un mismo grupo
familiar” (Gallo, 1989) y se desea que continiie en manos de la familia (Lansberg, 1., 1983). En el
caso de las empresas familiares peruanas, existe un amplio porcentaje representado por
microempresas que no tienen principios de gobierno, especialmente relacionado a las buenas practicas

con la propiedad y el control.

9. Importancia de la propiedad y el control como opcion de analisis

El establecimiento de la propiedad y el control efectivo constituye una estrategia de creacion
de valor para desarrollar una mejor capitalizacion y el establecimiento para mejores practicas. Los
diferentes sectores econdomicos presentan crisis en diferentes etapas de su vida; para ello, se necesita
estrategias efectivas que fomenten el desarrollo de los sectores. Especialmente, a inicios de su vida

econdmica, ya que demuestra sostenibilidad para grupos de interés interesados en la empresa familiar.

“Esto conlleva a que todos los dias se aviva el debate sobre la separacion entre la propiedad
y el control de la empresa, sobre todo de la empresa familiar, donde siempre mas familias deciden
ceder el control a un profesional o a un 6rgano de gobierno formado por profesionales” (The
Government Commission of the German Corporate Governance Code, 2001, p. 4). En su afan de

enfrentar la situacion adversa de su sector.

10. Razones de eleccion del sector textil
Comprender el actual contexto competitivo del sector textil es una razon inherente en la
presente investigacion. En ese sentido, explorar el sector textil nos permitira entender su desarrollo

como sector economico y social. Ademas, el sector textil es un motor de exportacion que ha junio
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del 2016 tiene $592 millones de dolares americanos (Valor en puerto de carga convenido - Free On

Board- FOB) en ventas (SNI, 2016).

Figura 1: Distribucion de exportaciones segun pais destino en valor FOB

Fuente: Comité Textil de la Sociedad Nacional de Industrias (2016).

Si bien el sector textil sigue aportando al PBI y generando empleo los ultimos afios, esto
merma cada afio. Como se puede apreciar en el grafico anterior, las exportaciones han disminuido de
$656 millones de ddlares americanos a $592 millones de dolares, entre enero y junio del 2015 a enero

y junio del 2016.

El desempefio de la industria textil en el Pert ha sido negativo en los tltimos afios. A
setiembre del 2016, la produccion de la industria textil retrocedid en 6.2% “a causa principalmente
del menor dinamismo de la preparacion de hiladura de fibras textiles, menor dinamismo de la

demanda externa y mayor nivel de importaciones” (SNI, 2016, p. 7).

Figura 2: Produccion de la industria de productos textiles (Variacién porcentual)

Fuente: IEES-SNI (2016).
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Esta baja en la industria de productos textiles nacionales no solo afecta a las grandes
empresas, sino también a las micro y pequefias empresas, representado por el Emporio Comercial de

Gamarra, conglomerado empresarial.

“La principal actividad industrial de este conglomerado es la confeccion de prendas de vestir, alrededor
de esta actividad se desarrolla un gran movimiento comercial tanto de insumos y maquinarias para la confeccion
como de vestimentas de todo tipo. Otra actividad de gran importancia es la que se desarrolla en torno al mercado
inmobiliario, tanto de construccion, venta como de alquiler de locales comerciales” (Tanaka, Ames, Sulmont,

Uccelli, & Vargas, 1999, p. 27).

Asi pues, el conglomerado no solo representa el sector textil-confecciones, sino que fomenta

el sector inmobiliario en el distrito de La Victoria.

Por ello, la eleccidén del sector textil-confecciones se basa en entender la dinamica de
supervivencia del sector en un contexto adverso, y como esta dinamica de supervivencia repercute en

la gestion de las microempresas textiles.
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CAPITULO II: MARCO CONTEXTUAL, CONCEPTUAL Y TEORICO

1. Marco Contextual

El marco contextual analiza el entorno econémico, legal y politico del sector textil.

1.1 Analisis Econémico
En el Pert, existe una produccion textil peruana que “se ha visto abrumada por la avalancha
de importaciones chinas, pues el 40% de la ropa que se vende estd hecha en China, y otro 50% es
ropa confeccionada en el mismo Gamarra, pero con tela proveniente del pais asiatico” (CONFIEP,
2015, p. 9). Dichas empresas, estan migrando de produccion nacional a comercializacion de

produccion China.

Segun las tltimas estadisticas de la SUNAT, entre enero y junio del 2016 se importaron
prendas y textiles chinos por $724 millones de ddlares (valor en Coste, seguro y flete, puerto de
destino convenido - Cost, Insurance and Freight - CIF) a diferencia de los $789 millones de ddlares

(valor CIF) del 2015 (SN, 2016).

Esta baja se debe a la disminucion de la demanda y el alza de tipo de cambio, acorde a lo
manifestado por Carlos Garcia, gerente de CCEX-CCL (Camara de Comercio de Lima, 2016). Para
nuestro analisis nos centramos en el tipo de cambio; puesto que si bien la estacionalidad es una
variable importante por las fiestas de fin de afio, en el rubro textil existe demanda para las diferentes
temporadas (4 estaciones) y diferentes regiones del pais (costa, sierra y selva), asi como la campana

escolar para meses de enero a junio.

El tipo de cambio de enero a junio del 2015 estuvo a la alza lo que propicio el aumento de las
importaciones. Mientras que para enero a junio del 2016 estuvo a la baja lo que se reflejo en una

disminucion de las importaciones.
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Figura 3: Tipo de cambio de enero a junio de 2015
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Fuente: SBS (2016)

Figura 4: Tipo de cambio enero a junio de 2016
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Por otro lado, la baja de tipo de cambio no menguo la entrada de tonelada métrica de material

textil a territorio peruano.

Figura 5: Distribucién de importaciones segiin sub-sector en valor CIF

Fuente: Comité Textil de la Sociedad Nacional de Industrias (2016).
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Figura 6: Distribucion de importaciones segiin sub-sector en peso neto

Fuente: Comité Textil de la Sociedad Nacional de Industrias (2016).

El tonelaje métrico de fibras, tejidos, prendas de vestir y otros textiles retrocedieron en
3508.258 T.M. a diferencia de los 5040.258 T.M ganados por los hilados y las confecciones. Siendo
las prendas de vestir la que tuvieron la mayor contraccion en valores CIF, una reduccion de 23
millones de dolares americanos, en contraste al aumento de 9 millones en confecciones, el tinico sub-

sector que aumento en valores CIF.

La entrada de confecciones afecta directamente al Emporio Comercial de Gamarra debido a
que una proporcion de la actividad econdémica lo conforman talleres de confecciones. Estos talleres
se sitllan, en su mayoria, en los niveles altos de los edificios de Gamarra. Y si se continlia en esta
tendencia varios talleres cerraran en los proximos afios. Ello también repercute en el sector
inmobiliario de la zona, puesto que varios locales son rentados. Ahora que los talleres van cerrando,

también la demanda de los locales mengua, y en muchos casos nadie los ocupa.

1.2 Analisis Politico y Legal
Segun la Sociedad Nacional de Industrias, la produccion de textiles peruanos merma cada
afio debido al “menor dinamismo de la demanda externa y mayor nivel de importaciones” (SNI, 2016,
p. 7). Si bien existe disposicion politica para resguardar los intereses peruanos en el sector textil, la

respuesta del Gobierno Central es lenta frente a los acuerdos firmados, sea el TLC con China.

El Tratado de Libre Comercio (TLC) con China en el 2010, firmado por nuestro pais en el
2010, favorecio el ingreso de prendas subvaluadas al mercado nacional. Puesto que el TLC ya habia
fijado todos los reglamentos para la eliminacion arancelaria de productos textiles chinos (CAPECHI,

2009).
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En diciembre del 2013, la Comision de Dumping, Subsidios y Eliminacion de Barreras
Comerciales No Arancelarias del Indecopi (primera instancia) respondieron con medidas
antidumping a las importaciones de prendas de vestir y confecciones chinas después del desempefio
economico del sector textil (Berrios, 2014). Sin embargo, el sector textil peruano no pudo responder
a la entrada de textil chino en el periodo de antidumping.

Tabla 2: Importacion de productos textiles (Millones de ddlares)

Ene — Set
2016

“ 628.1 | 783.4 | 582.6 @ 943.4 | 1,231.9  1,2255  1,195.9 @ 1,248.2 | 1,153.9 | 821.2
Fuente: IEES-SNI (2016).

LGOE 2007 | 2008 | 2009 | 2010 2011 2012 2013 2014 2015

“Las importaciones de productos textiles han sido en promedio $944,8 millones de dolares
americanos en la tltima década y alcanzaron su valor maximo en 2014, registrando un valor de
$1248,2 millones de dolares americanos” (SNI, 2016, p. 11). Como se aprecia en el grafico anterior,

no se redujo la importacion de productos textiles chinos después de las medidas de antidumping.

Para junio del 2015, Indecopi eliminé las medidas antidumping dado que la primera instancia “no
demostrd fehacientemente que todos los articulos que integran el producto investigado competian en
un tnico mercado. De igual forma, no determind correctamente la similitud del producto nacional

con respecto al considerado en la primera instancia” (Indecopi, 2015, p. 3).

Esta situacion de no resguardar los intereses peruanos viene agravando la situacion del sector
textil con el transcurrir de los afios, desplazando la produccion nacional por producto textil chino.
Segtin el Comité Textil de la Sociedad Nacional de Industrias, la distribucion de importaciones de

textiles, entre enero a junio del 2015 y 2016, segin pais de origen en peso neto es la siguiente:
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Figura 7: Distribucion de importaciones de textiles segiin pais de origen en peso neto

Fuente: Comité Textil de la Sociedad Nacional de Industrias (2016).

La importacion China esté creciendo favorablemente de 48% a 50.2%, entre enero a junio del
2015y 2016 (SNI, 2016). Este aumento de la produccién China en el mercado nacional demuestra el
crecimiento sostenible del textil chino, generando un alto contexto competitivo para las empresas
textiles. Lo cual puede incrementarse con la entrada en vigencia de un TLC con India, puesto que los
textiles indios tendrian las condiciones suficientes para ampliar su participacion en el mercado

peruano.

1.3 Sector Textil en Gamarra
La historia del sector textil en Gamarra, el emporio comercial mas grande del Pert, se ubica
geograficamente en el distrito de la Victoria donde se forjo. “Su creacion oficial acontece el 02 de
febrero de 1920 por decreto supremo del Presidente Augusto B. Leguia durante los primeros meses

de su gestion” (Gutierrez, Amador, & Rafael, 2011, p. 3).

La reestructuracion de los afios 70 de las empresas textiles de Gamarra, asi como la apertura
comercial de los afios 90, ademas de la descentralizaciéon del trabajo y la subcontratacion,
« : - : . ., S

provocaron que empresarios despidieran a sus trabajadores indemnizadndolos con maquinarias de
confeccion. De esta manera los trabajadores despedidos empezaron una empresa contando con la
maquinaria y la experiencia” (Gutierrez, Amador, & Rafael, 2011, p. 3). Asimismo, la estructuracion
y recomposicion de las diferentes familias en base al comercio textil y la migracion de diferentes
grupos étnicos hacia el distrito de la Victoria posibilito la creacion de diferentes empresas textiles

familiares en la calle Gamarra, la Victoria - Lima.
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Para el 2016, “existe en promedio 20 000 micros y pequeiias empresas en el sector textil y de
prendas de vestir” (Mareategui, 2016, p. 1). Las cuales se dividen en exportadoras e importadores de

productos textiles en alrededor de 44 manzanas del distrito de La Victoria, Ciudad de Lima.

2. Marco Conceptual

El marco conceptual delimita las definiciones de Centro comercial de Gamarra,
microempresa, cadena textil, empresa textil y empresas familiares.

2.1 Centro Comercial GAMARRA.
2.1.1. Definicion

El Emporio de Gamarra es un centro comercial e industrial que se ubica en el distrito de la

Victoria en Lima, es un conglomerado emergente relacionado a la actividad textil.

“La principal actividad industrial de este conglomerado es la confeccion de prendas de vestir, alrededor de esta
actividad se desarrolla un gran movimiento comercial tanto de insumos y maquinarias para la confeccion como
de vestimentas de todo tipo. Otra actividad de gran importancia es la que se desarrolla en torno al mercado
inmobiliario, tanto de construccion, venta como de alquiler de locales comerciales” (Tanaka, Ames, Sulmont,

Uccelli, & Vargas, 1999, p. 27).

2.1.2. Clientes

La mayoria de clientes se concentra en los sectores econémicos C y D. Siendo las provincias
quienes se abastecen de sus productos, asi como los conos de Lima Metropolitana. Sin embargo, estan
en disminucion los clientes de los conos debido a la apertura de Malls y Centros Comerciales
“Ademas, el comercio de prendas importadas se ha descentralizado y se han creado ‘paraditas’ de
ropas en los mercados tradicionales lo cual contiene la migracion golondrina de antiguos clientes

fidelizados a Gamarra” (Rojas, 2012, p. 16).
2.1.3. Proveedores

Existe una gran variedad de proveedores donde la empresa puede adquirir insumos. Por
ejemplo, se puede contar con talleres de manufactura, materia directa, materia indirecta y mano de

obra especializada.
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2.1.4. Competidores.

Como se menciond en parrafos anteriores, existen Malls y Centros Comerciales en los Conos
de Lima como competidores. Saga Falabella, Ripley y Oeschle ofrecen promociones de temporada,
las cuales se abastecen con mercaderia china a bajo costo. Otros principales competidores, “se
encuentran en las galerias y boutiques de los distintos distritos de Lima, como son: Jesus Maria,
Magdalena, Polvos Azules, Polvos Rosados, entre otros. Los cuales son una gran competencia por
los precios bajos de sus productos” (Trujillo Diaz, 2013, p. 23). Para el 2016, se encuentra “la llegada
de Zara, Forever 21 y H&M, que son consideradas como fast fashion, (son empresas internacionales

que lanzan por lo menos de quince a veinte colecciones al afio a un precio bajo (low cost)

reinterpretando los modelos de las pasarelas internacionales” (Fasson, 2016, p. 1)

2.2 Microempresas

2.2.1. Definicion

Hoy en dia, existen varias definiciones que explican que es una microempresa, las cuales
consideran el nimero de trabajadores que la integran y/o el volumen de sus ventas, entre otros
factores. Para efectos de la presente investigacion, nos quedamos con la definicion segiin “Ley que
modifica diversas leyes para facilitar la inversion, impulsar el desarrollo productivo y el crecimiento
empresarial Ley 30056, las microempresas son empresas que no superan ventas anuales de 150

unidades impositivas (Congreso de la Republica del Perua, 2013).
En el afio 2015, las microempresas estaban formadas por 1 millon 933 mil 525 unidades economicas.

Tabla 3: Peru: Microempresas, segin organizacion juridica, 2014-2015

2015
Organizacion juridica 2014 : Var % 2015/14
Absoluto Porcentaje

Total 1787857 1933525 100,0 8,1

Persona natural 1384431 1549897 80,2 12,0
Sociedad anénima 178053 169809 8,8 -4,6
Sociedad civil 8556 7058 0,4 -17,5
Sociedad comercial de Resp. Ltda. 45489 40851 2,1 -10,2
Empresa individual de Resp. Ltda. 118390 115434 6,0 -2,5
Asociaciones 29266 28099 1,5 -4,0
Otros 23672 22377 1,0 -5,5

Fuente: INEI (2015).
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La tinica variacion positiva en las organizaciones juridicas para el 2015 son las Personas
Naturales, un aumento del 12%. Mientras la mayor variacion negativa en las organizaciones juridicas
para el 2015 son las Sociedades Civiles. Ademas, el 80,2% de las microempresas se concentra en

Personas Naturales.

2.3 Cadena textil
La cadena productiva se inicia con los proveedores del sector agropecuario y sector industrial,
siguiendo con la industrializacion de los hilados y la elaboracion de los tejidos (planos o de punto),
los cuales incluyen en este tramo de la cadena el tefiido; y finalmente se dan las actividades de disefio
y confeccion, donde se incluyen las prendas de algodon, lana y sintéticos los cuales luego pasan a ser
comercializados. Esta cadena la podemos apreciar en el siguiente cuadro, el cual nos ayuda a delimitar

con mayor claridad la muestra (SNI, 2016).

Figura 8: Estructura simplificada de la cadena productiva de productos textiles

Fuente: IEES-SNI (2016).
En base a esta cadena productiva, las empresas que forman parte de la muestra se encuentran

comprendidas en la industria del algodon y fibras sintéticas.

Sus actividades inician con la preparacion de moldes para la confeccion y contintan, con el
corte del material, cosido y armado de la indumentaria. Finalmente, se centran en la comercializacion

de las confecciones.

2.4 Empresa Textil
2.4.1. Definicion
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La definicion empleada en la elaboracion de esta tesis comprende a una empresa como:
a. Empresa Industriales Manufacturera:

Se basa en la transformacion de la materia prima a un producto terminado disponible para el

consumidor final (Press, 2011).
b. Empresa Comercial:

Se basa en la intermediacion de productos finales entre el productor y el consumidor. Estas

se clasifican en comisionistas, minoristas y mayoristas (Universidad del Quindio, 2011).
Ademas, las empresas manufactures y/o comerciales citadas se centran en el rubro textil.
2.5 Empresas Familiares

2.5.1 Definicion de empresas familiares

Dentro de las definiciones mas acertadas respecto al concepto de empresa familiar son las
propuesta por Chua et al. (1999) y Litz (1995). Para Litz, la empresa familiar se define como aquella
en la que “la propiedad y el control estan concentradas en la unidad familiar y en ella hay un expreso
deseo de incrementar el grado de implicacion de la familia en la misma” (Litz, 1995, p. 71).
Igualmente, Chua afirma que “la empresa familiar es una empresa gobernada con la intencion de darle
forma y mantenerla segun la vision del grupo familiar, controlada por los miembros de una familia o
un numero reducida de esta, que sea sustentable a través de generaciones” (Chua, Chrisman, &

Sharma, 1999, p. 25) .

Una empresa familiar se refiere a una empresa donde la votacién mayoritaria esta en manos
de la familia que la controla; incluyendo la intencion del fundador de transmitir el negocio a sus
descendientes (International Finance Corporation, 2011). Estas empresas tienen control en la toma
de decisiones; ademas, dan la posibilidad de traspaso a la siguiente generacion como parte de su

vision estratégica.

Una "empresa familiar" se define en la presente investigacion como una organizacion que

comparte cuatro rasgos comunes:
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2.5.2 Familia
Se considera que al menos un miembro familiar debe ser parte de la empresa y tener la
mayoria de votos en la direccion de la misma, teniendo uno o0 mas miembros de la misma familia en

la empresa.

2.5.3. Propiedad de la empresa familiar
Uno tiene la propiedad cuando la mayoria del poder de voto se concentra en una persona
fisica, su conyuge u otros miembros de la familia. Para ello, el patrimonio y la familia pueden estar o
no estar separados. Cuando esta separada, la familia es propietaria de una porcion "significativa" de
acciones de la empresa. Por otro lado, puede existir poder de voto, sin tener que separar el patrimonio
de la empresa y la persona que lo administra; en estos casos, la responsabilidad es ilimitada puesto

que todo se garantiza con el patrimonio de la persona (Villalonga & Amit, 2009).

2.5.4. Los derechos de control de la empresa familiar
Existe titularidad de los votos de forma directa o indirecta acorde al grado de relacion con el
propietario o propietarios. Los miembros de la familia tienen “derecho a ejercer un significativo
control en la empresa, siendo el umbral de control al menos tan grande como la porcién de derechos
de propiedad. Las familias conceden valor a retener sus derechos de propiedad y control de la empresa

a través de generaciones” (Anderson y Baker, 2010, p. 373).

2.5.5. Problemas Familiares
Los problemas familiares estan presente en todo tipo de familias, estos son resueltos de forma
eficaz por el bienestar comun de la familia. (Garcia, y otros, 2009). Estas pueden tomar un matiz
particular cuando existe una relacion entre el espacio familiar y el espacio laboral. Los miembros de
la familia pueden tener conflictos interpersonales, generando conflictos en la esfera familiar capaz de
traspasar a la esfera laboral. “Las cosas no siempre salen segtin lo planeado y a menudo gana la partida
un ambiente laboral hostil que es fuente de desencuentros a nivel personal y profesional” (Amat,

2004).

3. Marco Teodrico

Se establece la literatura a utilizar en la tesis respecto a la teoria de la propiedad y el
control.
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3.1. Areas Funcionales
Henri Fayol, uno de los principales desarrolladores y creador de la Teoria clasica de la
administracion, destaca en todo tipo de organizacion puede encontrarse basicamente seis funciones
o0 areas esenciales. La teoria de Fayol parte de un modelo de estructura funcional de la empresa, en el
cual todas las operaciones que se desarrollan en las empresas pueden asociarse en los siguientes seis

grupos:

= QOperaciones o Funciones técnicas, las cuales se relacionan principalmente con areas de
manufactura y /o confeccion de productos.

= QOperaciones o Funciones comerciales, ligadas al area de ventas de las organizaciones, en
la cual también se concentra la compra de productos y bienes.

= QOperaciones o Funciones financieras, estas operaciones van emparentadas en un
principio con el capital de trabajo de la empresa, pero también con todas aquellas
actividades relacionadas con el financiamiento de la organizacion.

= QOperaciones o Funciones de seguridad, las actividades de proteccion del personal y de
los bienes de la empresa se encuentran en estas funciones, siendo ligada mayormente a
funciones de campo y seguridad de instalaciones.

= (QOperaciones o Funciones contables, estas se relacionan directamente con temas como el
balance de comprobacion y el desarrollo de los estados financieros de la organizacion.

= Operaciones o Funciones administrativas, es el punto basico de toda empresa, siendo
transversal a todas las demas areas y/o funciones en la organizacion pues principalmente

coordina y sincroniza todas las demads actividades. (Chiavenato, 2007, pp. 70,71)

Estos seis grupos de operaciones o funciones existen en todo tipo de empresa, sea esta simple

o compleja, pequefia o grande.

Fayol sefial6 que los cinco primeros grupos constituyen operaciones o funciones técnicas,
comunes bien conocidas y que el sexto grupo comprende, las operaciones que tienen un caracter

propiamente administrativo.

A continuacion se describen las cinco primeras operaciones empresariales y, luego, se

explicara las funciones del sexto grupo (Cardona, 2010, pp. 147,148) (Fayol, 1987, pp. 7,8.9):

e Funcidn técnica: Fayol reuni6 en este grupo las actividades relacionadas con la elaboracion

de un producto o servicio determinado en base a las caracteristicas de la empresa. Existen
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tanto bienes como servicios que pueden ser materiales, intelectuales o morales y requieren,
por parte de las personas encargadas de su elaboracion ciertas capacidades técnicas
esenciales.

e Funcién comercial: esta funcion se refiere a las actividades relacionadas con las ventas y
comercializaciéon final de los bienes, o a la actividad directa de prestar un servicio. Es
necesario para esta funcion tener un conocimiento cabal del mercado en su conjunto, asi como
también, de los costos y precios a los cuales adquirir y ofertas los bienes y servicios.

e Funcién financiera: Dentro de las funciones financieras estan principalmente las
relacionadas con el manejo del capital de trabajo de las empresas, asi como las relacionadas
a la gestion de inversiones que las empresas pueden realizar.

e Funcion de seguridad: En la actualidad la seguridad laboral es basica en toda organizacion,
siendo esta la que engloba en cierta manera las funciones de seguridad de Fayol; indicando
ademas que se debe prever la seguridad de los activos de la empresa dentro de estas funciones.

e Funcién de contabilidad: Principalmente relacionada a la creacion y gestion de los
documentos y estados financieros de las empresas, relacionados directamente a la situacion
econdmica y financiera de la organizacion.

e Funciéon administrativa: Siendo la base de la administracion moderna, las funciones
incluidas en este campo son: Planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar; las cuales son

en si la definicidn que se tiene de la administracion contemporanea en las empresas.

3.2, La Propiedad
Consideramos como representantes de la familia a todos los propietarios beneficiados por
virtud de la asociacion de la familia por un negocio y/o inversion, asi como la familia designada a
gestionar dicho negocio y/o inversion. Incluimos las acciones de los representantes de la familia
debido a que deben su empleo o su condicion de propietarios al beneficio de la familia (Ginebra,
1997). Por lo tanto, podemos asumir que los propietarios (propiedad) les permiten poseer las acciones

y disponer de ellas con un fin de beneficiar a la familia.

Por ejemplo, una porcion significativa de acciones estaban en poder de la Familia Graham,
propietarios del Washington Post. Katherine Graham, su hijo y esposo, eran consideramos
representantes de la Familia Graham en posicion de derechos de propiedad del Washington Post.
Asimismo, existian otros familiares y representantes de los otros familiares con poder de voto, pero

que eran insignificantes en la participacion total de la compaiiia (Villalonga & Amit, 2006).
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Por otro lado, existian otros no miembros de la familia que no tenian poder de voto. En el
caso de Washington Post, Berkshire Hathaway (propiedad de Warren Buffett y su esposa) eran los
beneficiarios de los dividendos de la compaifiia y mantuvieron el poder sobre la empresa mediante
acciones de clase B. Sin embargo, no tenian poder de voto en el Washington Post (Villalonga & Amit,

2006). No tenian derechos de propiedad del Washington Post.

3.3. El Control
Berle y Means definen el control como “el poder real para seleccionar el directorio (o su
mayoria) " (Berle & Means, 1967, p. 66). Aunque el poder de controlar y el ejercicio real de ese

poder pueden residir en diferentes individuos, existen suficientes argumentos para aceptarlo (Morck,

Shleifer, & Vishny, 1988).

Ampliando el concepto de control definido por Berle & Means. En donde no sélo se entiende
como “el poder real para seleccionar el directorio (o su mayoria)” (Berle & Means, 1967, p. 66), sino
también “verificar si todo ocurre de conformidad con el plan adoptado, con las instrucciones emitidas

y con los principios establecidos” (Rachana Charma, 2000, p. 448).

Ello en virtud poder entender que el control no solo es un control societario, sino que es un
control que verifica las decisiones tomadas por los propietarios dentro de la gestion de la

organizacion.

34. La Propiedad y el control
El control y la toma decisiones tienen caracteristicas particulares, segin el tamafio y tipo de
empresa que se analiza, esta puede ser muy concentrada o separada. “En la empresa familiar, el
control de la propiedad esta dado por un excesivo control por parte del duefio, quien desempeiia a la
vez el papel directivo y ejecutivo” (Matute, Fabian, Pacheco, Trinidad, & Ureta, 2010, p. 144).
Mientras que en corporaciones existe la “separacion de la propiedad y el control: el hecho de que el
grupo de personas que son propietarios de la corporacion (los accionistas) es diferente del grupo que

la dirige (directores y funcionarios)” (Chamberlain & Borbon, 2007, p. 28).
3.4.1. La Posesion

El término de posesion se presenta en los casos que exista un tercero que toma posesion de
un activo (bienes). Para ello, se entiende que la posesion “es el poder que una persona ejerce de hecho,

de una manera efectiva e inmediata sobre un bien o una cosa” (Ortiz Sanchez, 2010).
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Este concepto va ligado a la propiedad puesto que una persona puede aparentar tener la

propiedad de un activo; sin embargo, no tiene el derecho o titulo de manera formal.

3.5. Modelos de empresas familiares

Se ha establecido cuatro modelos teoricos para el desarrollo de la presente tesis.

3.5.1. El modelo de los tres circulos
Para entender una empresa familiar se debe tener en cuenta cuales son las vinculaciones entre
las esferas de la firma, la propiedad y la familia. Segiin el modelo propuesto por Davis y Tagiuri,
estas esferas proporcionan intersecciones y las formas como conviven y solucionan sus problemas.

(Davis & Tagiuri, 1989)

En la figura se puede ver como se relaciona la empresa y la familia. Se tiene que el primer
circulo contiene a las personas que pertenecen a la familia. El tercer circulo contiene a las personas
que laboran en la empresa o stakeholders que estan ligados por recursos economicos. El segundo
circulo, la propiedad, determina que deberes y derechos tiene cada stakeholder respecto a la propiedad

(Davis & Tagiuri, 1989).

Esta permite diferentes combinaciones con las que se mantiene una relacion. Asi pues, se

puede mapear la relacion una con otras mediante circulos y subconjuntos.
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Figura 9: Modelo de los tres circulos

Fuente: Davis & Tagiuri (1989)

Para Davis y Tagiuri, existen diferentes roles en las empresas familiares:

Existen diferentes funciones relacionadas con la empresa, la propiedad y la familia. El
Propietario, en el gobierno, tiene tres funciones simultaneas: miembro de la familia, propietario y
gerente (“7”). Este tipo de propietario es miembro de la junta directiva o la gestion. Existe otro tipo
de propietario, que es un miembro de la familia y el propietario (“4”); sin embargo, no esta
relacionado con la empresa. Este tipo de persona representa la propiedad a largo plazo. No propietaria,
este puede ser un miembro de la familia de gobierno que tiene dos funciones: como miembro y como

gerente (“6”). Esta persona es normalmente un conyuge (en la ley) o el representante de la proxima
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generacion, que no tiene la propiedad todavia, pero participa activamente en los negocios (Davis &

Tagiuri, 1989).

Miembro no familiar, puede ser miembro de la junta directiva o de gestion (“5”), pero no
tiene relacion con la familia. Suele ser un inversionista. Los miembros no familiares aportan capital
y know-how a las empresas familiares. Los miembros de la familia, que no tienen papel como
propietario o gerente suelen ser conyuges (suegros) y representantes de la siguiente generacion (Davis

& Tagiuri, 1989).

La familia es una fuente de continuidad, valores y compromiso. Cada agente en la empresa
familiar puede asumir una variedad de papeles (por ejemplo, propietario-administrador-familiar) o
puede tener solo una funcion (por ejemplo propietario). La alineacion de estos roles plantea desafios,
ya que tienen diferentes objetivos y expectativas. Como miembro de la familia, quiere mantener
buenas relaciones familiares; sin embargo, como gerente de la empresa, desea su propio desarrollo
profesional, ademas de resultados de la empresa. Como propietario, él / ella esperan el éxito de la

empresa y el retorno sobre el capital (Davis & Tagiuri, 1989).

3.5.2. El modelo de los cinco circulos
Joan Amat tiene el modelo de los cinco circulos, ampliacion de los tres circulos antes
mencionado. Esta ampliacion se refiere a la gestion de la empresa y la sucesion. Estas afectan a las

esferas familia, empresa y propiedad.
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Figura 10: Modelo de los cinco circulos

Fuente: Amat (2004).

a. La Familia:

Esta esfera se refiere a “los valores, actitudes, relaciones internas, pautas de comunicacion,
grado de armonia existente y su influencia en la empresa, grado de compromiso de la familia con la
continuidad de la empresa traslado de los temas familiares a la esfera de los negocios, y a viceversa,
etc.” (Amat, 2004, p. 32). En ese sentido, la familia da el matiz y las particularidades a la organizacion,

siendo uno de los puntos mas problematicos.
b. La Propiedad:

En la empresa las acciones, entendidas como patrimonio, es la propiedad. Asimismo, otros

bienes adquiridos en el transcurso del tiempo también son entendidos como propiedad. Esta genera
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la inquietud de conservar la propiedad y agregarle valor de la misma en el paso del tiempo (Amat, La

Continuidad de la Empresa Familiar, 2004).
c¢. La Empresa:

Otorga “la vision estratégica y la competitividad de la empresa familiar” (Amat, 2004, p. 32).
Permite entender como se quiere llegar como empresa, su relacion con el mercado y los clientes. Aqui
se plasma la estrategia de marketing, recursos humanos, logistica y financiera (Amat, La Continuidad

de la Empresa Familiar, 2004).
d. La Gerencia:

Esta se basa en la manera como se gestiona los recursos de la organizacion. Se encarga de ver
“el grado de formalizacion del proceso presupuestario y de control, el grado de formalizacion de la
politica de recursos humanos, con una politica definida de formacién, promocion y planes de carrera

y de remuneracion vinculada a criterios de mercado y eficiencia” (Amat, 2004, p. 32).
e. La Sucesion:

Esta se basa en la sucesion del liderazgo de la empresa hacia la siguiente generacion. Se debe
entender la posibilidad de retiro del actual lider, los posibles sucesos, la planificacion y proceso de la

sucesion (Amat, 2004, p. 32).

3.5.3. El modelo evolutivo
El modelo propuesto por Gersick, Lansberg, & Desjardins se centra en el crecimiento de la
empresa a lo largo del tiempo. Diferentes sucesos pueden transcurrir en el seno familiar, estos pueden
generar periodos de estabilidad y transicion. Asi pues, los periodos de estabilidad son mas operativos

y tacticos; mientras, que los periodos de transicion son mas estratégicos (Alderson, 2011).

Esta evolucion de las escasas empresas que sobreviven a través del tiempo puede tener
hibridos que no permiten ver de forma clara su crecimiento, llegando a perder su concepcion familiar

muchas veces.

“El Modelo Evolutivo Tridimensional contempla que el subsistema “propiedad” se encuentra definido
por tres fases o etapas evolutivas, las cuales son: Compaifiias de propietario controlador, Sociedad de
hermanos y Consorcio de primos. En el dominio de la “familia” se destacan dentro de su proceso

evolutivo las siguientes cuatro fases: Familia joven de negocios, Ingreso en el negocio, Trabajo
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conjunto y Cesion de la batuta. En el dominio “empresa” existen tres fases basicas, las cuales son:

Arranque, Expansion / Formalizacion y Madurez” (Gersick, Lansberg, & Desjardins, 2003, p. 447).

Figura 11: Modelo evolutivo

Fuente: Gersick, Lansberg & Desjardins (2003).

a. Dimension evolutiva de la Propiedad

a.l. Propietario controlador

El fundador y/o conyuge concentra el control de la propiedad. Si la empresa tiene otros
propietarios, mediante acciones, no tienen poder de decision en la empresa. Estan en la busqueda
continua de capital para mantener en marcha la empresa. Asimismo, eligen la estructura de propiedad

para la sucesion de la propiedad (Casillas, Diaz, Rus, & Vazquez, 2014).
a.2. Sociedad de hermanos

La propiedad esta controlada por dos o mas hermanos. Se establece protocolos familiares
para compartir el control con otros propietarios, relacionados o no relacionados a la familia. Ademas,
se define los roles de los diferentes propietarios acorde a los objetivos de las ramas familiares. Estos

objetivos tratan de calzar con la atraccién y mantencion de capitales (Acosta, 2006).
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a.3. Consorcio de primos

Esta etapa se caracteriza por la complejidad de relaciones segin la propiedad. Los
propietarios son primos en su mayoria; asimismo, se diferencian entre empleados y no empleados.
Existe una gestion compleja de intereses y necesidades entre la familia propietaria y todos los

accionistas (Pérez A. , 2012).
b. Dimension evolutiva de la Familia
b.1. Familia joven de negocios

Suelen ser una familia con o sin hijos. Los hijos son dependientes a los padres. La empresa
se gestiona desde un sistema conyugal, siendo la toma de decisiones relacionadas al futuro de los

conyuges como familia y empresa (Ferrari, Miiller, & Olivera, 2011).
b.2. Ingreso de la familia al negocio

La familia esta constituida por padres medianamente jovenes con hijos independientes del
seno familiar. Se basa en la planificacion de la futura generacion, los hijos, respecto a la relacion
profesional con la empresa. Pueden surgir dos escenarios; primero, la incorporacion al negocio de los
hijos se da desde la constitucion de la empresa. Segundo, la empresa estuvo en modo arranque y los

hijos se incorporan segun vayan creciendo (Garcia, 2005).
b.3. Trabajo conjunto

Los padres maduros e hijos adultos cooperan dentro de la empresa. Se caracteriza en el
manejo constructivo de los conflictos y el fomento de la inclusion a la tercera generacion (Tonicelli,

2010).
b.4. Traspaso del mando

En esta fase, el fundador se desvincula de la empresa y deja la posta a la siguiente generacion.

El traspaso de liderazgo de una generacion a otra (Martinez, 2010).

c¢. Dimension evolutiva de la Empresa
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c.1. Arranque - nacimiento

La organizacion es informal, siendo el fundador quien tiene todo el control. El fundador
analiza, directa o indirectamente, la estrategia y las finanzas para un crecimiento sostenido. Se
distingue entre la realidad de la empresa y la ilusion de empresa del fundador (Barbeito-Rodal,

Guillen, Martinez, & Dominguez, 2005).
c.2. Crecimiento — expansion - formalizacion

Empieza la formalizaciéon de la organizacion, creandose departamentos y jefaturas. Se
diversifica el control y roles del fundador en cada jefatura teniendo ahora un fundador gerente.
Ademas, se profesionaliza el capital humano y se genera una planeacion estratégica. Para ello, se
genera procedimientos y politicas en la empresa de acuerdo a la vision del fundador gerente (Pérez

A.,2012).
c.3. Madurez

La organizacion tiene una estructura estable. Los roles estan establecidos en la estructura
organizacional de la empresa. Existen procedimientos claros y bien definidos. Se genera un equipo

de directivos y gerentes comprometidos con la empresa (Acosta, 2006).

Si bien existen diferentes soluciones mediante la aplicacion del Gobierno Corporativo, estas
deben aplicarse de forma diferente para cada fase de los ejes empresa, familia y propiedad. “Algunas
estructuras y procesos estan adaptados para situaciones en las que hay una sola persona, el fundador
a cargo de la compaiiia. Otras soluciones son mas adecuadas cuando la préxima generacion se hace
cargo del negocio. Y un tercer conjunto de soluciones de gobierno son apropiadas para las empresas

en generaciones posteriores” (International Finance Corporation, 2008, p. 12).

3.5.4. El modelo de la propiedad, direccion y gobierno en la internacionalizacion

de la empresa familiar

El modelo propuesto por Segaro se basa en la interaccion de la propiedad, direccion y
gobierno en un entorno internacional. Nos permite acercar a la realidad de la empresa familiar basado

€n su entorno.
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Figura 12: Modelo de la propiedad, direccién y gobierno en la internacionalizacion de la
empresa familiar

Fuente: Segaro (2012)

a. Orientacion de la Administracion

Acorde a Miller et al. (2008), la orientacion de la administracion se define como la orientacion de la
relacion con los clientes, desarrollo de los empleados y el cuidado en la continuidad de la compaiiia

(Miller, Breton-Miller, & Scholnick, 2008, pp. 51-78).
b. Compromiso de la cultura familiar:

Se basa en los valores compartidos en el negocio y en la familia, asi como el compromiso de la familia
con el negocio. (Astrachan, Klein, & Smyrnios, 2002; Klein, Astrachan, & Smyrnios, 2005; Zahra et
al., 2008, citado en Segaro, 2012 p. 15).

c. Flexibilidad estratégica de la direccion
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Es el grado en el cual un ejecutivo es capaz de cambiar de estrategia acorde a las oportunidades,

amenazas y cambios en el ambiente (Boeker & Wiltbank, 2005, citado en Segaro, 2012 p. 15).
d. Experiencia de la direccion en el sector

Es el conocimiento acumulado de lo que si puede funcionar o no. Asimismo, la acumulacién de este
recurso escaso (e.g. Lin & Liu 2012, citado en Segaro, 2012 p. 15) permite obtener nuevas estrategias
e innovadores proyectos (Nohria & Gulati 1996, citado en Segaro, 2012 p. 15) que pueden ser

utilizados globalmente.
e. Grado de internacionalizacion

“Puede ser definido como el proceso de adaptacion de las operaciones (estrategia, estructura, recursos,

etc.) del negocio en un entorno internacional” (Calof& Beamish, 1995, citado en Segaro, 2012 p. 15).

3.6. El proceso de separacion de la propiedad y el Control
Las empresas familiares que sobreviven las primeras fases después de su creacion también
pasan por la separacion de la propiedad y el control. Esta se basa en superar la concentracion de la
propiedad y el control del fundador hacia una delegacioén plena y una autonomia gerencial. El proceso
culmina con la atomizacion del accionariado y una separacion entre la propiedad y el control (Barugel

E., 2005).

3.6.1. Concentracion de la propiedad y el control
Segtn estudios de Fama y Jensen, la empresa familiar tiene una particularidad en la propiedad
y el control, debido a la concentraciéon en una misma persona. Esto lleva a entender que la separacion
entre la propiedad y el control no se da en empresas familiares, diagnosticado en empresas

corporativas por Berle y Means.

“Jensen y Meckling consideran que la empresa familiar se evita los costes de agencia: En
primer lugar, porque se produce una alineacion de intereses que evita comportamientos
oportunistas, ahorrandose la empresa la necesidad de mantener mecanismos costosos de
control que aseguren la especializacion de funciones en el proceso de toma de decisiones. En
segundo lugar, porque los derechos de propiedad estan restringidos a los agentes de decision
internos cuya involucracion personal en la gestion de la empresa asegura que no expropiaran
la riqueza de los accionistas a través de una mala asignacioén de recursos y consumo en el

trabajo. Y en tercer lugar, la direccion familiar reduce los costes de agencia porque las
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participaciones en el capital (acciones) estdn en manos de miembros familiares cuyas
relaciones de parentesco con los agentes de decision (propietarios a su vez) permiten que los
posibles problemas de agencia sean controlados sin separacion de las funciones del proceso

de toma de decisiones” (Galve, 2002, pp. 168-169)

En ese sentido, se debe entender la separacion de la propiedad y el control, como la
profesionalizacion de la alta direccion, ejercida por los propietarios o por personal contratado
altamente capacitado. Asimismo, se debe tener en cuenta el transcurso de tiempo, ya que a largo plazo
existe dispersion de la propiedad. Las acciones son transmitidas de padres a hijos y lleva a tener
muchos accionistas no activos que solo quieren obtener el beneficio de dichas acciones, mas no la

gestion (Matute, Fabian, Pacheco, Trinidad, & Ureta, 2010).

La concentracion de la propiedad y el control, llevada al extremo, puede llevar a no manejar
adecuadamente los cambios en el entorno, la tecnologia y la organizacién. Ello debido a que los
puestos directivos, no tienen las habilidades y conocimiento para dichos cambios. Esto lleva a la
apertura de nuevos consejeros y directores externos dentro de la empresa (Miller, Le Breton-Miller,

Lester, & Canella, 2007).

3.7. Fortalezas y debilidades en empresas familiares

3.7.1. Fortalezas

Existen estudios donde las empresas familiares han superado a las no familiares en beneficio
econdmico y otras medidas. Por ejemplo, segun la Corporacion Financiera Internacional, resalta el
estudio de Thomson Financial para Newsweek en el cual se comparo6 los seis principales indices
europeos de empresas familiares y no familiares. Se demostrd un desempefio superior de las empresas

familiares en los indices europeos.

“Thomson Financiera cre6 un indice Gnico para empresas familiares y no familiares en cada
pais, y las ha rastreado por mas de 10 afios hasta diciembre de 2003. En Alemania, el indice
familiar aumentd 206%, mientras que las no familiares aumentaron solo 47%. En Francia, el
indice familiar creci6é 203%, mientras que su contraparte aumento6 sélo 76%. Las empresas
familiares también superaron a sus homdlogos en Suiza, Espafia, Gran Bretafia e Italia”

(International Finance Corporation, 2008, p. 12).
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La Corporacion Financiera Internacional afirma que el alto rendimiento en el resultado es

debido a las fortalezas inherentes en empresas familiares.

Jon Martinez (2010) nos describe algunas interesantes ventajas respecto de las empresas

familiares, entre ellas:

¢ Una visién a mas largo plazo sin presiones de resultados cortoplacistas

Las empresas familiares suelen ser mas eficientes en el planeamiento a largo plazo; en
contraposicion con las empresas que no lo son, y en las cuales sus altos directivos tienden a pensar
en mayor medida en el corto plazo, y en términos trimestrales o semestrales en relacion con sus
ingresos y flujos previsibles. Si bien las empresas familiares son buenas para planificar a largo plazo,
no son tan buenas para formalizar sus planes, lo cual convierte desde este punto de vista también en

una desventaja para la organizacion (Leach, 1999).

e Mayor unidad de objetivos entre los accionistas

Los objetivos de los accionistas al ser estos miembros de la familia, tienden a ser mas
unificados y se reduce en gran medida los conflictos originados por ellos, es también en parte por la
menor cantidad de accionistas que se presentan, pues en las empresas familiares existe poca

aceptacion de nuevos socios, y si no son de la familia con mayor énfasis (Barugel E., 2005).

e Mayor velocidad de decisién

En empresas de estas caracteristicas la toma de decisiones se encuentra deliberadamente
circunscrita a uno o dos individuos claves. La celeridad tiene un alto valor comercial, por lo cual al

ser aplicado a la toma de decisiones genera ventajas directas para la empresa familiar (Leach, 1999).

e Una cultura empresarial bien definida y, aunque a veces paternalista, generalmente

mas fuerte y compartida

Por diversas razones una empresa familiar tiene una estructura estable. El presidente o
director suele tener una experiencia de varios afios en el rubro y el personal clave de la gestion de la
organizacion se encuentra altamente comprometido con la compafiia y desempefia por grandes
periodos sus funciones. Sumado a esto las relaciones dentro de la empresa cuentan con un largo

periodo en el cual pueden desarrollarse y estabilizarse (Leach, 1999).
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e Mayor dedicacion a la empresa, voluntad de sacrificio personal y menor rotacion de

sus principales ejecutivos

Este punto guarda relacidn con el invertir el tiempo y el trabajo en el proyecto para el cual
son necesarios, y a retirar el dinero de la organizacion en momentos y cantidades prudentes para la
salud de la organizacion. Otro aspecto mas del compromiso es que si el trabajo lo requiere la familia
emplea el tiempo necesario para llevarlo a cabo dejando de lado los horarios estrictos y ofreciendo
mayor cantidad de horas de trabajo sin tentar una mayor remuneracion o un pago extra por horas

adicionales (Leach, 1999).

Existe un “con qué” y unas “consecuencias” cuando se trata el compromiso de un miembro
familiar en la empresa. El “con qué” se basa en la relacién exclusivamente de compromiso del
miembro familiar con la organizacion. Las “consecuencias” se basan en los niveles de compromiso
del miembro familiar. Se ha comprobado que los miembros familiares que tienen mayores niveles
de compromiso con la organizacion, también tienen un mayor deseo de permanecer en la propiedad,
desarrollarse profesionalmente dentro de la organizacidon y satisfaccion con el puesto asignado

(Gonzales, 2009).

e Mayor continuidad de los altos funcionarios y, por lo tanto, permanencia en el tiempo

de sus estrategias y politicas

Existen estrategias y politicas que parten desde los altos funcionarios, y en especifico son
creadas e impulsadas por determinados funcionarios, el tener funcionarios con continuidad en la
organizacion permite que se sostengan y puedan madurar las diferentes politicas que son impulsadas,
de esta manera se obtiene una estructura de soporte a las decisiones y proyectos que se ejecutan y se

aplican en las empresas.

e Menores costos de agencia

Los costos de agencia nacen cuando se tiene que dirigir una organizacion por medio de un
tercero que no son los duefios; en una empresa familiar, los miembros son ajenos a la familia Como
los duenos y/o propietarios estan relacionados directamente en la gestion en la empresa familiar, se
cree que buscan beneficiar a la propiedad. Por ello, no se invierte en recursos para controlarlo lo cual

reduce los costos de agencia (Echezarraga, 2011).
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e Mejor comunicacion de la alta gerencia con proveedores y clientes y por lo tanto

mayor preocupacion por la calidad e imagen ante los consumidores

El tener un contacto directo con proveedores y clientes es una forma de poder tener acceso
mas rapido a la informacion del mercado, tanto para cambios en las preferencias de los consumidores,

como en la oferta de los proveedores con respecto a nuevos productos o precios mas competitivos.

3.7.2. Debilidades

Segun la Corporacion Internacional Financiera, existe caracteristicas citadas en diferentes
libros académicos sobre la insostenibilidad de la empresa familiar en el transcurso de los afios.
Estudios afirman que dos tercios a tres cuartos de empresas familiares quiebran o son vendidas por
sus fundadores. Solo de 5 a 15 por ciento sobreviven a la tercera generacion. Muchas se atribuyen a
problemas de gestion y/o condiciones macroeconémicas (International Finance Corporation, 2008).

Pero, hay que resaltar algunas debilidades dada la naturaleza de una empresa familiar.

Existen diferente puntos débiles generados en la concentracion de propiedad y control que

pueden desencadenar en conflictos dentro de la empresa.

“La superposicion de los roles empresariales y familiares; la falta de planificacion de la
sucesion; el “nepotismo”; el exceso de desconfianza, control y secreto; la gran resistencia al
cambio y a la profesionalizacion; la falta de una mentalidad orientada a los resultados y a la
creacion de riqueza; los liderazgo largos; los problemas organizativos donde se vulnera el
principio de “unidad de mando”; la dificultad para atraer y mantener talentos; el
estancamiento estratégico y falta de planificacion; y la tasa de reinversion insuficiente”

(Martinez , 2010, p. 24)

Todos los mencionados anteriormente tienen alcance en las diferentes etapas de evolucion de
la empresa familiar. Estas desventajas pueden ser analizadas para mapear los riesgos inherentes en la

gestion de la empresa.

e Superposicion de roles empresariales y familiares

La jerarquia afectiva—familiar donde se respeta la decision de los mayores de edad puede ser
dafiino para la empresa, si los criterios son erroneos. Uno debe premiar el profesionalismo y la

experiencia en la toma de decisiones (Callaci, 1998).
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Segun Lansberg y Amat, “la superposicion de roles ejercida simultaneamente por los
miembros de la familia, ocasionan acciones y decisiones controvertidas debido a las distintas
posiciones ejecutadas por los miembros familiares en la estructura de la organizacion, y de hecho se
presenta en cualquier empresa de caracter familiar” (Lansberg, 1., 1988, p. 11) (Amat, 1998). Los

diferentes puntos de vista para manejar la empresa colisionan y son generadoras de conflictos.

e Falta de planificacion de la sucesion

La eleccion de sucesor, muchas veces, es tabu en la empresa familiar. El no tener un plan de
sucesion genera disputas cuando ocurre el cambio generacional. El no tener un plan de sucesion en

el momento adecuado puede amenazar la sostenibilidad de la empresa (Perez & Gisbert, 2012).

Segun Lansberg, “La planificacion de la sucesion significa la preparacion necesaria para
garantizar la armonia de la familia y la continuidad del negocio durante la préxima generacion. Esta
preparacion se debe pensar en términos de las futuras necesidades tanto del negocio como de la

familia” (Lansberg, 1., 1988, p. 12). De ese modo, se puede garantizar la sostenibilidad de la empresa.

Al no haber planificaciéon de sucesion, resalta la dependencia de liderazgo, contactos y
conocimientos técnicos de los fundadores con la siguiente generacion. Esta priva de activos de gestion
en el negocio (Lansberg, L., 1988, p. 12). Los conflictos familiares pueden suscitarse en la empresa,
sino se cuenta con una clara reparticion de autoridad y poder tras el traspaso generacional. Falta de

sucesion, en el peor de los casos, genera la venta de la empresa a terceros (Aronoff, 2000).

e “Nepotismo”

La sucesion y la contratacion de personal familiar en puestos directivos en la empresa familiar
son situaciones especiales, ya que se puede llegar al nepotismo negativo. Entendido como un acto de

corrupcion y dafo a la empresa.

Este nepotismo da preferencia a los amigos y familiares, sin considerar los perfiles que
necesita el puesto de trabajo. Dichas practicas son mal vistas en diferentes tipos de organizacion,
publicas y privadas. En el caso tiene un matiz diferente ya que usualmente se tiene que elegir puestos
clave en la sucesion y colaboracion de la empresa. Muchas veces dichas elecciones, de familiares y
amigos, se da por la situacion de confianza y la lealtad; asi como, el conocimiento de los antecedentes
y la cultura familiar (conocimiento tacito del negocio). Por ejemplo, cuando el fundador quiere

traspasar el poder a una persona cercana, su hijo, el liderazgo de la empresa (Dominguez, 2013, p. 1)
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Esto lleva a entender que puede existir nepotismo positivo y negativo en la empresa.
“Algunos investigadores consideran que de existir un nepotismo positivo, significaria una fuerte

ventaja competitiva para la empresa familiar” (Dominguez, 2013, p. 1):
Por eso se debe entender la concepcion de nepotismo positivo:

“Quienes crecen en el ambiente de una familia empresaria aprenden sobre la importancia de las
relaciones, los valores de la familia y la ética del trabajo. Se aprenden las ventajas de tener una
perspectiva a largo plazo, donde se ejercitan las virtudes de la paciencia y la perseverancia. Se descubre
el carifio y la pasion que vive la familia por la empresa. Ya sea porque lo haya vivido o que se lo hayan
contado mientras crecia, se adquiere una memoria especial, una perspectiva y un espiritu especial
respecto de las personas y del sistema de valores de la empresa familiar. Pero para que el nepotismo
sea positivo no s6lo hay que saber que el recibir la herencia de la empresa familiar es un privilegio,
sino también que sera juzgado por la regla que dice: “mucho se espera, de quien mucho ha recibido”

(Niethardt, 1940, citado en Dominguez, 2013, p. 2).

Para que este nepotismo positivo no sea llevado al lado negativo, se debe entender dicha
sucesion o eleccion de colaboradores con un perfil del puesto requerido a largo plazo y definir su

proceso de contratacion y aprendizaje mediante un protocolo familiar.

“El nepotismo practicado de manera generalizada en una Empresa Familiar crea un ambiente de
desconfianza entre los trabajadores y puede impedir que la empresa acceda al mejor talento disponible
en el mercado laboral para cubrir los diferentes cargos ejecutivos y directivos, ya que los candidatos
veran que o bien tienen pocas posibilidades de crecer profesionalmente o van a estar dirigidos por

personas que no necesariamente son tan competentes y profesionales como ellos” (Dominguez, 2013,

p- 2).

Asi pues, el no tener un protocolo familiar, generaria una contratacion de directivos con
resultados negativos. Esto también puede ocurrir cuando la lecciéon no ha sido la idénea. En ese
sentido, se debe tener especial cuidado cuando se da dichas practicas (Favier Dubois & Spagnolo ,

2013, p. 1).

Es de gran importancia hacer notar que si bien el concepto de nepotismo hace referencia
directa a la preferencia que algunos dan a sus parientes para las concesiones o empleos “publicos”,
para el presente trabajo se utiliza el término desde una perspectiva mas amplia llevando un concepto
del sector publico al &mbito privado de la organizacion el cual no necesariamente tendria que ser

negativo (Real Academia Espafiola [RAE], 2016).
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e Exceso de desconfianza, control y secreto

La desconfianza ante lo nuevo genera una actitud expectante y alerta frente a cualquier
resultado que no sea lo esperado. Segiin Luhmann, se genera una apuesta por el futuro, en base a un
pasado inexistente. Esto quiere decir que se necesita un precedente para generar confianza
(Monsalves, 2008). Primero, se debe crear una historia donde se muestre las capacidades y las
actitudes del miembro familiar o no familiar. En base a esta historia, se puede depositar la confianza

de la toma de decisiones de la empresa familiar.

En el proceso de generar confianza, se brinda una apertura al empoderamiento del miembro
familiar. Segun Lansberg, el secreto gira en torno al concepto de “la verdad te hara libre”, asi se
genera una tutoria del padre a los hijos. En donde se valora la guia del padre a sus hijos en la toma de
decisiones de la empresa. El problema se suscita cuando no se genera la apertura hacia la confianza,
el “paternalismo” del padre hacia los hijos y la no apertura a los verdaderos objetivos estratégicos y

técnicos de la empresa (Pérez M. , 2007).

e Gran resistencia al cambio y a la profesionalizacion

Puede generarse problemas de gestion cuando no existe capacitacion constante de los actuales
o futuros miembros de la empresa debido a la poca apertura a nuevos conocimientos y practicas por
parte de la familia. Esta se agrava si existen casos donde el miembro de la empresa se resista a la
profesionalizacion, Asimismo, la resistencia al cambio puede venir del miedo a perder el poder por
parte del fundador, la escasez de profesionalizacion de los miembros de la familia y la incapacidad

de adoptar nuevos tipos de organizacion segun crece la empresa (Perez & Gisbert, 2012).

e Falta de una mentalidad orientada a resultados y a la creacion de riqueza

La falta de una mentalidad orientada a los resultados y creacion de riqueza se genera cuando
no existe formalizacion de métodos anclados en el emprendimiento estratégico. Esto sucede, cuando
las empresas no conversan sobre la propiedad y los requerimientos de la gestion para fomentar

eficiencia economica en la empresa (Proteus Management Consulting, 2015).

Entonces existe la necesidad de formalizacion de las relaciones interpersonales de los
miembros familiares que influyen en la eficiencia economica, la creacion de resultados. Esta
formalizacion debe ser plasmada en un documento, protocolo familiar, que permita ser una

herramienta para la gestion (Ganesca, Urbano, Lluis, Guallarte, & Verges, 2003).
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e Liderazgo muy largo

Existen fundadores que no se retiran facilmente del manejo de la empresa y la toma de
decisiones; asi como, fundadores que nunca se desligan de la empresa completamente. Para lidiar
ello, ciertas empresas otorgan el titulo de asesor al fundador y, solo, interviene cuando se le pide una

opini6on (Perez & Gisbert, 2012).

Estos liderazgos se prolongan puesto que el fundador tiene un elevado grado de preocupacion
por la empresa. Ademas, no confia en las capacidades de otro miembro familiar. Por otro lado, al
relacionar la imagen de la empresa con el fundador, €l se encuentra reacio al cambio de liderazgo, ya
que representa el cambio de los objetivos, estrategias y hasta de estructuras de la empresa. Por ultimo,

si existen continuas consultas al fundador, poco se podra desligar de la empresa (Catedra Prasa, 2001).

e Problemas organizativos donde es frecuente vulnerar el principio de “unidad de

mando”

Cuando las empresas empiezan crecer, el fundador tiene que administrar mediante terceros
en una estructura organizacional. El problema llega cuando no sabe administrar mediante terceros y
recoge informacion interactuando directamente con todos, desde gerentes hasta el ultimo empleado
jerarquico, sin respetar la estructura. Esto lleva a dar érdenes directas a los subordinados y vulnera la

unidad de mando (Barugel E. , 2010).

Por otro parte, pueden existir otros grupos de poder, miembros familiares que ordenan
indiscriminadamente a cualquier empleado, sin respetar la estructura de la empresa. Al recibir dichas

ordenes, también, rompen con el principio de unidad de mando (Gallo, 1989).

e Dificultad para atraer y mantener a gente talentosa

La empresa que desea ser competitiva y sostenible debe tener talento humano no familiar,
pero la mayoria de empresa no valora dicho talento. Ello debido a su aversion de tener talentos mejor
capacitados que los miembros familiares (Tanner, 1994). Esto limita el crecimiento del empleado

familiar

Adicionalmente, lo descrito en el parrafo anterior se relaciona a una de las dos razones por
las que un empleado no familiar deja la empresa. La primera razon es un crecimiento limitado. La
mayoria de los empleados quieren avanzar dentro de una empresa. Por desgracia, en la mayoria de

las empresas familiares a menudo hay pocas oportunidades de ascenso, ya que los empleados de la
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familia ocupan todas las posiciones de liderazgo dentro de la empresa. Sin oportunidad de avanzar o
asumir un papel de liderazgo, muchos empleados talentosos y ambiciosos de seguir adelante. La
segunda razon es siempre estar en el centro de una disputa familiar cuando esta estalla (Lansberg, I.,

1988).

e Estancamiento estratégico y falta de planificacion

La falta de planificacion por parte de una empresa familiar, puede limitar el crecimiento y el

rendimiento de la empresa, poniendo en riesgo la sostenibilidad de la empresa (Berry, 1998)

Asi pues, existen dos tipos de barreras que limitan la planificaciéon en una empresa. Por un
lado, los factores que desalientan o impiden la planificacion, “estas barreras dificultan la integracion
de un documento escrito en el que se encuentran todos los elementos relativos a la planificacion
estratégica (como: mision, vision, objetivos, andlisis interno y externo, determinacion de estrategias
y control estratégico)” (Estrada, Garcia, & Sanchez, 2009, pp. 2-3). Por otro lado, las barreras que
dificultan la ejecucion de la planificacion, se refieren a factores que frenan la ejecucion de la

planificacion y control.

e Tasa de re-inversion insuficiente

La mayoria de empresas familiares no reparten o reparten pocos dividendos. Puesto que
reinvierten en el crecimiento de la empresa a lo largo del tiempo (Confederacion de Empresarios de
La Coruna, 2008). Esta se puede complicar, si se tiene propietarios que trabajan o no trabajan en la

empresa.

Para los propietarios que trabajan en la empresa, no son indispensable los dividendos puesto
que reciben remuneracion de la empresa. Por otro lado, los propietarios que no trabajan en la empresa
tienen como principal fuente de ingreso los dividendos lo cual genera presion en el reparto de
dividendos (International Finance Corporation, 2008). Esta se puede agravar cuando no existe una

tasa de reinversion suficiente para los nuevos proyectos, generando insostenibilidad de la empresa.
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CAPITULO III METODOLOGIA DE INVESTIGACION

1. Metodologia

La presente investigacion necesitara de herramientas cualitativas para el desarrollo
descriptivo de los multiples casos. Este enfoque, necesitara obtener informacion mediante encuestas
y entrevistas a los empresarios y familiares con el fin de poder determinar las caracteristicas de la
propiedad y el control. Se utilizara un disefio descriptivo; para ello mediante analisis cualitativo, se
aproximara con 16 encuestas a los estudios previos de la propiedad y el control. Luego, en base a los
datos obtenidos, se procedera a profundizar en 4 casos de estudio, de los 16 estudios previamente
explorados, donde las entrevistas a profundidad nos brindaran la informacion necesaria para la
presente investigacion. Adicionalmente, se realizaron cuestionarios y entrevistas a dos expertos con
el objetivo de entender mejor el tema de la propiedad y el control en empresas familiares. El siguiente

cuadro muestra la metodologia a usar en la presenta investigacion.

Tabla 4: Metodologia basica

Tipo de Herramienta Instrumento Objeto de Investigacion

Cualitativa Encuesta a empresarios. Identificar de forma general la situacion actual de la

propiedad y el control en la empresa familiar.

Cualitativa Entrevista a profundidad a Profundizar en puntos claves de la propiedad y

empresarios. control en la empresa familiar.

2. Diseiio de la investigacion

El disefo de investigacion es descriptiva. Esta se basa en describir la situacion actual de la
propiedad y el control en las microempresas estudiadas. La situacion actual de la propiedad y el
control se estudiara mediante un acercamiento intensivo en cuatro casos. Dado que el objetivo de la
investigacion es tener un mejor entendimiento de la propiedad y el control, un problema que debe ser
abordado en la “Gestion de Organizaciones” lo cual amplia el conocimiento sobre practicas actuales
de gestion en microempresas. Acorde a Eisenhardt (1989, citado en Mendoza & Llaxacondor, 2016,
pp- 160-169), la presente investigacion toma como guia las etapas y pasos propuestos por ¢l para la

construccion de un estudio de casos.
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2.1.Inicio de la investigacion:

Al comienzo existieron preguntas generales. ;Cuales son las buenas practicas en la gestion
de empresas? ;Qué tipo de control existe en las empresas? ;Qué tipo de propiedad existe en las
empresas? Asi pues, se empez0 a leer literatura sobre buenas practicas empresariales, lo que nos llevo
a tratar el Gobierno Corporativo en empresas familiares. Luego, se tuvo un primer acercamiento al

tema de la propiedad y el control, y su repercusion en el gobierno de la empresa familiar.

Después, se analizé el contexto en el cual se podia analizar la literatura recopilada. Y se
percat6 la desatencion en las microempresas como casos de estudio. Asimismo, se analizo los recursos
disponibles para investigar y la proximidad de los investigadores con microempresarios textiles de
Gamarra. Entonces, se planted preguntas mas especificas para el inicio de la presente investigacion

comao:

— (Cual es la situacion actual de la propiedad y el control en cuatro microempresas textiles
estudiadas de Gamarra?

— ¢ Cuales son las principales areas funcionales sobre las que se ejercen el control en las
cuatro microempresas textiles estudiadas de Gamarra?

— ¢ Cuales es el grado de presencia de los propietarios en las principales areas funcionales
de las cuatro microempresas textiles estudiadas de Gamarra?

— (Coémo afecta la situacion actual de la propiedad y el control a las cuatro microempresas

textiles estudiadas de Gamarra en base a las fortalezas y debilidades que generan?
Y se plante6 objetivos especificos:

— Describir la situacion actual de la propiedad y el control en cuatro microempresas textiles
estudiadas de Gamarra.

— Determinar las principales areas funcionales sobre las que se ejerce el control en las
cuatro microempresas textiles estudiadas de Gamarra.

— Determinar la presencia de los propietarios en las principales areas funcionales de las
cuatro microempresas textiles estudiadas de Gamarra.

— Caracterizar la situacion actual de la propiedad y el control en relacion a las fortalezas y

debilidades que se generan en las cuatro microempresas textiles de Gamarra.
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Estos objetivos permiten contribuir al conocimiento del profesional de Gestion Empresarial

en el analisis de microempresas.

Luego, se respondid porque es importante el objetivo, que se sabe del tema, que se necesita para

alcanzar los objetivos y como se planea alcanzarlos.
2.2.Eleccion de casos:

Dado la proximidad de los investigadores a microempresas textiles de Gamarra, se enfocé en
el acercamiento a diferentes microempresas que permitieran describir la situacion actual de la
propiedad y el control. Para ello, se centr6é en cuatro caracteristicas que permitieron alcanzar los

objetivos, eliminar variaciones y replicar en estudios posteriores:

— Tienen que cumplir con las caracteristicas de microempresas establecidas por el Estado
Peruano, vigentes a diciembre del 2016.

— E150% de los casos deben tener como propietario, gerente y familia a hombres y el otro
50% a mujeres como fuente principal de informacion.

— De los casos estudiados, la concentracion de la propiedad y control debe ser analizado en
al menos dos areas diferentes.

— Deben tener al menos cinco fortalezas y cinco debilidades descritas por Martinez, los
casos estudiados.

— Debe encontrarse en las fases de propietario controlador o sociedad de hermanos descritas

por el Modelo Evolutivo Tridimensional de Gersick, Lansberg & Desjardins.

Una vez delimitada las caracteristicas, se obtuvo un nimero de 25 posibles casos en diferentes
zonas del Emporio Comercial de Gamarra plasmados en encuestas. Se quedd con 16 casos, los cuales
fueron analizados con rigurosidad en el trabajo de campo. Una vez definido los casos, se procedio a
elegir los cuatro casos mas relevantes segun el aporte que pueden generar para la investigacion, sin
llegar a la redundancia de hallazgos. Para ello, se utilizé estadistica descriptiva donde se definio que

estudio de casos pueden abordan de forma holistica los 16 casos elegidos en un primer momento.

Una vez obtenido los cuatro casos, el siguiente paso, fue compartirlo con expertos en el tema.
Estos expertos certificaron si los casos brindan el soporte suficiente para obtener hallazgos, asi como

recomendaciones para el analisis de los casos.
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Ademas, se optd por cuatro casos de estudios a profundidad dada la recomendacion del autor

R. Chiva y Eisenhardt, el cual

“sugiere que entre 4 y 10 casos es un numero adecuado, y sostiene que cuanto mayor sea este
numero de unidades a estudiar, se puede alcanzar una mayor fiabilidad. Dyer y Wilkins (1991)
sostienen que dos podrian ser ya suficiente nimero, y Voss Tsikriktsis, y Frohlich (2002), por su parte,
defienden que no existe un numero 6ptimo, sino mas bien que los casos elegidos deben abarcar el
conjunto de situaciones. Desde el punto de vista practico, Yan y Gray (1994) afirman que la certeza se
puede obtener después de un niimero pequefio de casos, pero, /cuantos casos? Se cree que esto es una

cuestion de discrecionalidad” (Castro, 2010, pp. 38).
Cabe resaltar que existe cierta controversia respecto al minimo y méximo casos de estudio.
2.3.Elaboracion de instrumentos y protocolos:

Los instrumentos que se utilizaron fueron cuestionarios a expertos del tema, encuestas y

entrevistas a empresarios mediante dos investigadores.

Teniendo en cuenta la busqueda de fiabilidad y validez de la presente investigacion, se

desarroll6 un protocolo para la obtencion de los datos, segiin Yin (2014):
2.3.1. Propéosito general del estudio de casos:

El estudio de casos se centra en el Emporio Comercial de Gamarra. La investigacion describe
el manejo de control en las areas identificadas por el empresario y como se manifiesta la propiedad
en la microempresa; luego, se analiza las fortalezas y debilidades de estos casos en relacion al tipo de

control y propiedad.

Los objetivos de la investigacion se basan en determinar las principales areas funcionales, la
presencia de propietarios en las areas funcionales, identificar las fortalezas y debilidades vy,

finalmente, caracterizar la propiedad y el control en los casos estudiados.

La relevancia de la investigacion se basa en el acercamiento, nunca antes hecho, a la
microempresa como entidad de gobierno. En la cual la propiedad y el control generan fortalezas y

debilidades en un contexto tan competitivo como el sector textil.

Para llegar a dichos objetivos, se utilizo teoria de Fayol para el tema de division de areas

funcionales; teoria de Villalonga & Amit, Berle & Means, Fama & Jensen, Rachana Charma; entre
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otros para el tema de la propiedad y el control; teoria de Davis & Tagiuri, Joan Amat, Gersick,
Lansberg & Desjardins, Segaro; entre otros para los modelos empleados en la caracterizacion de la

empresa, la familia y la propiedad; y, finalmente, teoria de Martinez para las debilidades y fortalezas.
2.3.2. Procedimiento de campo
El recojo de informacion en el campo se baso en cinco etapas:

- Primera entrevista a experto en temas de familia, propiedad y empresa.
- Encuesta a empresarios textiles de Gamarra.

- Segunda entrevista a experto en temas de delimitacion de casos.

- Entrevista a profundidad a empresarios textiles de Gamarra.

- Cuestionario a expertos en temas de delimitacion de casos; asi como en temas de propiedad
y el control.

El cronograma que se utilizo es como prosigue:

Tabla 5: Cronograma

Ene- | Feb- Mar- Abr- May- Jun- Jul- Ago- Set- Oct- Nov- Dic-
16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16

Etapas ‘

Primera
entrevista a X X
experto
Encuesta a
empresarios
Segunda
entrevista a X X
experto
Entrevista a
profundidad a X X
empresarios
Cuestionario
a expertos

e Primera entrevista a experto en temas de familia y empresa.

Esta primera etapa consiste en establecer los lineamientos a seguir en las encuestas a los
empresarios de Gamarra, informacion necesaria para cumplir con los objetivos de la investigacion.
Para ello, recibimos apoyo de Aldo Fuertes, graduado en Administracion y Finanzas de la Universidad

Peruana de Ciencias Aplicadas, especialista en el ambito de empresa y propiedad para la elaboracion
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de las encuestas a los empresarios. En la cual, se plantearon los temas a desarrollar y abordar en las

encuestas, la entrevista se dio mediante conversiones informales.
e Encuesta a empresarios textiles de Gamarra

La primera parte se basé en la recoleccion de informacion dada la eleccion de casos, segun
proximidad y caracteristicas, recomendadas por los especialistas. Se logré un alcance de 25 encuestas
a diferentes propietarios de microempresas los cuales solo 16 encuestas saturaron la informacion
necesaria para obtener hallazgos. El criterio establecido con los expertos en el tema es que al menos
un caso sefiale un tema del marco teorico, teniendo como punto de saturacion la sefializacion de todos

los temas en la presente investigacion.

Mediante redes de contacto, familiares y compafieros con familiares relacionados al Emporio
comercial de Gamarra, se solicit6 la participacion de empresarios en las encuestas. Una vez aceptada
la solicitud via telefonica, se procedid al encuentro del encuestado donde se le entregd el
consentimiento informado para su lectura y se le pidié su rabrica; luego, se le invitd a rellenar la
encuesta. La data obtenida se almacené en la base de datos de la investigacion mediante formato

SAYV, perteneciente al programa estadistico SPSS, para su posterior analisis.
e Segunda entrevista a expertos en temas de delimitacion de casos.

Esta etapa se bas6 en el apoyo de un especialista para la delimitacion de casos en las
entrevistas a profundidad. Una vez hecho el analisis descriptivo de las 16 encuestas, se eligi6 4 casos
que pueden dar una vision holistica de las 16 encuestas realizadas. Los cuatro casos fueron revisados
por Edilberto Casado Marquez, Magister en Administracion, especializado en temas de investigacion
cualitativa y cuantitativa. Docente de la Pontifica Universidad Catolica del Pert en la seccion de
Bibliotecologia y CC de Informacion. El apoyo se dio mediante la guia de delimitacion en los casos

empleados, las comunicaciones se dieron mediante conversaciones informales.
e Entrevista a profundidad a empresarios textiles de Gamarra

Una vez identificado los cuatro casos a analizar en profundidad, se procede a la llamada
telefonica de los entrevistados en la cual se solicita la entrevista. Confirmada la entrevista, se procede
al encuentro del entrevistado donde se le entrega el consentimiento informado para su lectura y se le
pide su rabrica; luego, se empieza la entrevista a profundidad. Para ello, los investigadores

entrevistaron a 2 personas que ejercian control por caso. La data obtenida, apuntes y grabaciones, se
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almaceno en la base de datos de la investigacion mediante formato XLS y MP3, perteneciente al

programa Excel y a un grabador de audio, para su posterior analisis.
e Cuestionario a expertos en temas de delimitacion de casos

Esta etapa final, se reviso los hallazgos de las entrevistas a profundidad y se contrasto la
suficiencia de informacion para los objetivos de la investigacion. Para ello, se consulté con Edilberto
Casado Marquez. La corroboracion se da mediante cuestionario via correo electrénico con el

especialista.
2.3.3. Aspectos del estudio

Las fuentes de informacion potenciales son las tres entrevistas a expertos, las 16 encuestas a

empresarios y 8 entrevistas a empresarios como se detalla a continuacion:

Tabla 6: Detalle de temas

Entrevist Entre

. . Entrevist Entrevist Entrevist
as a Encuesta | Cuesti vistas

as (Caso as (Caso | as (Caso
2) 3) 4)

expertos S onario (Caso
1)
A B

Analisis de los modelos de
empresa familiar
Modelo 1 (Propiedad-Familia-
Empresa) X X X X X X| x| X X X X X X
Modelo 2 (Propiedad-Familia- X X X X X X X
Empresa-Gerencia-Sucesion)
Modelo 3 (Evolutivo: Eje
propiedad - Eje Empresa - Eje | x X X X X X| X | X X X X X X
Familia)
Analisis del Control
Area Técnica X X X X X X| x| x X X X X X
Area Comercial X X X X X X| X | X X X X X X
Area Financiera X X X X X XX X X X X X X
Area de Seguridad X X X X X X| X X X X X X X
Area de Contabilidad X X X X X X| x| X X X X X X
Area Administrativa X X X X X XX X X X X X X
Analisis de las fortalezas y
debilidades de la empresa
familiar
Vision a largo plazo sin
presiones de resultados X X X X X X | X
cortoplacistas
Superposicion de roles

. o X X X X X X | X X X
empresariales y familiares
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Entrevist Entre
asa Encuesta | Cuesti vistas
expertos S onario (Caso

1)

Entrevist Entrevist | Entrevist
as (Caso as (Caso | as (Caso

2) 3)

Mayor unidad de objetivos

. X X X X X X | X X X X X
entre los accionistas
Falta de planificacion de la

-, X X X X X X | x X X X X
sucesion
Mayor velocidad de decision X X X X X X X X X
Nepotismo X X X X X X X X X
Cultura empresarial bien

. X X X X X X| x| x X
definida
Exceso de desconfianza,

X X X X X X X X X

control y secreto
Mayor dedicacion a la
empresa y voluntad de X X X X X X | X X X X X
sacrificio personal
Dificultad para atraer y

X X X X X X| x| x X X X X X
mantener a gente talentosa
Estancamiento estratégico y
. -, X X X X X X X
falta de planificacion
Tasa de reinversion
X X X X X X| x| x X X X X X

insuficiente

Respecto a las entrevistas a los expertos, se ha anexado los consentimientos informados de

los entrevistados.

Respecto a los cuestionarios a los expertos, se ha anexado los cuestionarios enviados a los

expertos.

Respecto a las encuestas a los empresarios, los investigadores hicieron indagaciones de la
fuente recolectada con la base datos de la SUNAT. Asimismo, se hizo anotaciones sobre sesgos en el

rellenado de la encuesta.

Respecto a las entrevistas a profundidad, los investigadores corroboraron el parentesco entre
los familiares, el cargo y propiedad de la empresa con la base de datos de la SUNAT y RENIEC. Al
momento de hacer la entrevista, se hizo anotaciones, de los gestos y las actitudes del entrevistado, al

momento de obtener las respuestas.

2.3.4. Guia del Informe de Caso.
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Los informes de casos se basaron en un estilo de narrativa analitica donde se caracterizo el
tiempo y espacio de los casos. Las fuentes bibliograficas se plasmaron, en la presente investigacion,

en formato APA. Ademas, se citaron frases de los entrevistados en el andlisis de la investigacion.
2.4.Trabajo de Campo

Una vez mapeado las posibles fuentes de informacion mediante una tabla, se empezd a
clasificar la informacion. Para ello, se utilizod las entrevistas a los expertos los cuales emitieron su
opinidn y sugirieron correcciones al instrumento de la encuesta respecto a uno o varios temas. De ahi,
se procedid a reformular las preguntas y se fue al Emporio Comercial de Gamarra a recolectar las

encuestas.

Luego, se analiz6 las 25 encuestas hechas a los empresarios mediante matrices de categorias
donde se cruza las respuestas. El cruce se baso en lo propuesto por Miles y Huberman (1984) los
cuales extienden el analisis de los datos usando “i) tablas para clasificar la informacion, ii) matrices
de categorias para hacer un andlisis cruzado de evidencias, iii) la construccion de graficos que
relacionen as evidencias, iv) la tabulacion de frecuencias de comportamientos repetidos y sus
relaciones estadisticas, y v) la clasificacion de la informacion en orden cronologico” (1984, citado en

Mendoza & Llaxacondor, 2016, pp. 164-165).

Para nuestras encuestas, se clasifico la informacion y se hizo un analisis cruzado de la
evidencia donde se pregunt6 de diferentes modos una misma pregunta. Se construyo la relacion entre
las respuestas, los comportamientos y las actitudes de los encuestados. Para ello, se recolecto las
anotaciones hechas por los investigadores en las encuestas. Luego, se descartd las encuestas con
anotaciones de posibles respuestas falaces en la recopilacion de informacion y las encuestas que no
pasaron el analisis cruzado de las evidencias. Se identifico patrones que pueden ser analizados en una
entrevista a profundidad, historia de la organizacion y campaiias de venta, los cuales nos brindaron

explicaciones a las preguntas de investigacion.

Con el resultado del analisis descriptivo de las encuestas, se procedio a consultar a los
expertos en el tema sobre los temas a profundizar en la entrevista a profundidad. Para ello, se le brindé
un documento del analisis descriptivo de las encuestas. El experto brindd sus recomendaciones por
escrito en el documento, alincados a los objetivos de la presente investigacion. Con la
retroalimentacion de los expertos, se elabor6 la guia semiestructura de las entrevistas a profundidad

y se solicitd la conformidad del experto en el tema.
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En las entrevistas a profundidad, acorde a lo sugerido por Dawes (2012:93), se codificé la
informacién segun la jerarquia. Para ello, se verifico el rol que ocupan en la organizacion y se le
establecié en un codigo de primer nivel. Luego, segliin tema de fondo, se establecié un codigo de
segundo nivel, historia de la organizacion y campana de ventas. Un tercer codigo de nivel aparecio
cuando se empez6 a clasificar la informacion segiin los temas requeridos para la presente

investigacion. Con todo ello, se procedid analizar las entrevistas a profundidad.

En la Gltima entrevista con expertos, se brindo el documento del analisis de las entrevistas
a profundidad, cruzadas y relacionadas con las evidencias de las encuestas. Estas brindaron
comportamientos repetidos y relaciones estadisticas en un tiempo y espacio determinado. El experto
nos brindd una opinidn respecto a los hallazgos obtenidos y certifica que la cantidad de casos son

suficientes para llegar a conclusiones.
2.5.Formacion de hipdtesis y contraste con la literatura

Para la hipdtesis 1, las cuatro microempresas del sector textil estudiadas de Gamarra
tienen una alta concentracion del control sobre todas sus areas funcionales, dado que se considera que
“en la empresa familiar, el control de la propiedad estd dado por un excesivo control por parte del
dueio, quien desempeiia a la vez el papel directivo y ejecutivo” (Matute, Fabian, Pacheco, Trinidad,
& Ureta, 2010, p. 144). Asimismo, no se benefician de la separacion de las funciones de decision y
control donde no existe especializacion de la gestion y existe un alto riesgo de una mala gestion (Fama
& Jensen, 1983). Para ello, se buscé que las diferentes areas funcionales, segiin Fayol, estén en el

control del propietario.

Para la hipdtesis 2, las cuatro microempresas textiles estudiadas de Gamarra tienen un
propietario miembro de la familia en las principales areas funcionales., dado que la propiedad
concentrada se establece cuando la mayoria del poder de voto se concentra en una persona fisica, su
conyuge u otros miembros de la familia. Para ello, el patrimonio y la familia pueden estar o no estar
separados. Cuando esta separada, la familia es propietaria de una porcion "significativa" de acciones
de la empresa. Por otro lado, puede existir poder de voto, sin tener que separar el patrimonio de la
empresa y la persona que lo administra; en estos casos, la responsabilidad es ilimitada puesto que
todo se garantiza con el patrimonio de la persona (Villalonga & Amit, 2009). En la presente

investigacion, se busco extender el marco tedrico dado que la hipotesis planteada establece que la
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propiedad concentrada prefiere las principales areas funcionales de la empresa para ejercicio de su

control.

Para la hipotesis 3, la concentracion de la propiedad y el control en las cuatro
microempresas textiles estudiadas de Gamarra generan mas debilidades que fortalezas. En la cual, la
empresa familiar se define como aquella en la que “la propiedad y el control estan concentradas en la
unidad familiar y en ella hay un expreso deseo de incrementar el grado de implicacion de la familia
en la misma” (Litz, 1995, p. 71). La concentracion de la propiedad, sea en la unidad familiar, puede
aliviar los problemas de agencia. No es sorprendente que se han encontrado empresas familiares con
control de clase dual, derecho a voto diferenciado (Villalonga & Amit, 2009). Asimismo, la
concentracion de la propiedad y el control, llevada al extremo, puede llevar a no manejar
adecuadamente los cambios en el entorno, la tecnologia y la organizacion. Ello debido a que los
puestos directivos, no tienen las habilidades y conocimiento para dichos cambios. Esto lleva a la
apertura de nuevos consejeros y directores externos dentro de la empresa (Miller, Le Breton-Miller,
Lester, & Canella, 2007). En general, una empresa familiar por definiciéon concentra la propiedad y
el control donde se pueden generar debilidades y fortalezas (Barugel E. , 2010). En ese sentido, la
investigacion buscé mapear todas las fortalezas y debilidades dadas por la naturaleza de

concentracion de la empresa familiar.
2.6.El cierre
Saturacion de casos de investigacion:

El primer cierre surge cuando se logréo acumular la suficiente informacion por los cuatro
seleccionados en representacion de los 16 posibles casos seleccionados en un primer momento. Los
cuatro casos representan de forma integral a los primeros 16 casos. La primera seleccion de 16 casos
fue un primer filtro de suficiencia de casos puesto que cubrian todos los temas de la presenta
investigacion. Y un caso mas era redundante como fenomeno observado. Asimismo, los primeros 16
posibles casos y los 4 casos seleccionados posteriormente fueron certificados por especialistas en el

tema.
Detencion de la iteracion entre la teoria y los datos:

La teoria a la que se tuvo acceso fue limitada dado la literatura contemporanea se concentra
en empresas corporativas. Sin embargo, con la limitada teoria se establecid nexos entre la literatura
desarrollada en empresas familiares y la concepcion bésica de empresa hecha por Fayol. Asimismo,

se utilizo la ultima teoria que mapea debilidades y fortalezas en empresas familiares. El uso de mayor
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teoria no agrega valor a la presente investigacion dado que trasversa el objetivo de analizar la

propiedad y el control de una empresa familiar.

3. Rigurosidad en el estudio de caso
Se utilizo el criterio de triangulacion recomendados por autores como Dawes, Stake,

Tharenou, Danohue y Cooper.
3.1.Triangulacion de datos.

Mediante el método de entrevistas a profundidad se ha entrevistado al propietario principal
de la empresa familiar y a un familiar consanguineo o politico de primer grado que trabaje en la
empresa familiar. Primero se entrevisto al propietario principal y, una semana después, al otro familiar

del propietario principal.
3.2.Triangulacion del investigador.

Para la recoleccion e interpretacion de encuestas y entrevistas se ha utilizado a los

investigadores de la presente tesis como prosigue:

Tabla 7: Triangulacion del investigador
Entrevistas a

T Encuestas a Entrevistados
5 3 ‘ empresarios B C D E
Investigador o 0 o 100 100 100 100
1 100% 50% 50% o o o, o
Investigador 0 o 100 100 100 100
) 1005 | 50% 50% o, o o o

El 50 % de recoleccion e interpretacion de informacion se basa en el investigador 1y, el otro

50%, en el investigador 2.
3.3.Triangulacion Teorica

Al momento de analizar las hipotesis se utilizaron diferentes perspectivas teoricas para poder

interpretar, siendo las principales:
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Tabla 8: Triangulacion tedrica

Matute, Fabian, Berle & Miller, Le
Pacheco, Fama & Villalonga Means, Litz Breton-Miller, Martinez
Trinidad, & Jensen & Amit Rachana Lester, &
Ureta, 2010 Charma Canella
Hipotesis X X X X X X
General
Hipotesis 1 X X X
Hipotesis 2 X X X
Hipétesis 3 X X X X

Cabe resaltar, que se utilizaron mas autores para llegar a las 3 hipotesis planteadas, las cuales

se tratan en los analisis de casos.
3.4.Triangulacion de métodos

Para el desarrollo de la presente investigacion se utilizé informacion recopilada de diferentes
fuentes: entrevistas a expertos, encuestas a empresarios y entrevistas a empresarios. Ademas, de

revisar diferentes documentos para detallar el contexto en que se desarrollan los protagonistas.

4. Idoneidad de Diseno

El disefio de investigacion aplicada en el presente estudio se determind dado el enfoque
cualitativo, especificamente transversal descriptivo. El cual se adapta favorablemente a los presentes

casos de estudio.

5. Consentimiento Informado
El objetivo de esta investigacion es serio; por ende, existe comunicacion clara respecto al
tratamiento y uso de la informacion obtenida de las fuentes. En ese sentido, se comunico los alcances

y limitaciones de confidencialidad de la informacion y se requirid su consentimiento mediante firma.

6. Confidencialidad
La informacion obtenida para la elaboracion del presente documento tiene los estandares
elegidos por los participantes, segun la confidencialidad de la informacion y el codigo de ética. En

ese sentido, se respeto la eleccion de anonimato de las fuentes.

7. Validez y confiabilidad
Existe rigurosidad en la confeccion del cuestionario, la muestra, el trabajo de campo, el

proceso de entrada de datos, la realizacion del informe y la publicacion de los resultados.
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Las herramientas utilizadas son las mas adecuadas para la investigacion en curso y, ademas,
son complementarias. Fortaleciendo el resultado de las mismas, ya que se verifica y contrasta la data

obtenida por las diversas fuentes.

Respecto a la confiabilidad de los datos, existe un registro de la base de datos que contiene la

informacion que ha sido recopilada, grabaciones y material usado en la recoleccion de los mismos.
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CAPITULO IV: ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

1. Analisis de Encuestas sobre la propiedad y el control

Se analiza 16 microempresas acorde a la metodologia propuesta.

1.1. La Propiedad

Esta se basa en la legitimidad de la pertenencia de una empresa a un grupo de accionistas o a
titulo personal. En el Peru, la empresa puede registrarse como persona juridica o persona natural con
negocio. El accionista, persona natural, es propietaria de la empresa, segun la proporcion de acciones
que posee. Asimismo, una persona natural puede ser propietaria de una empresa asumiendo a titulo
personal todas las obligaciones de la empresa. Para la presente investigacion, nos centramos en los
propietarios familiares y consideramos propietarios a todos los representantes de la familia en virtud
de la asociacion de la familia por una empresa (Ginebra, 1997), registrada como persona juridica y/o

persona natural con negocio.

Tras realizar 16 encuestas personales a propietarios de microempresas en Gamarra entre abril

y junio de 2016, se obtuvo diversos resultados, los cuales se analizaran integralmente en esta etapa.

En primer lugar, no todos los encuestados son propietarios de sus empresas puesto que son

propietarios formales o posesionarios de la organizacion.

Tabla 9: Empresas encuestadas

Nombre \ DNI \ RUC Constituciéon

Empresa 1 425XXXXX 20600xxxXXX Persona Juridica
Empresa 2 206XXXXX 10206xxxXXX Persona Natural
Empresa 3 94XXXXX 20562XXXXXX Persona Juridica
Empresa 4 92XXXXX 20545XXXXXX Persona Juridica
Empresa 5 407xXXXXX 10407XXXXXX Persona Natural
Empresa 6 9TXXXXX 20600xXXXXXX Persona Juridica
Empresa 7 200XXXXX 10200XXXXXX Persona Natural
Empresa 8§ 42 1XXXXX 10421 xXXXXX Persona Natural
Empresa 9 70XXXXX 20508xXXXXXX Persona Juridica
Empresa 10 440xxxXXX 10440xxXxXXX Persona Natural
Empresa 11 89XXXXX 10089xxxXXX Persona Natural
Empresa 12 444xxXXXX 10444xxXXXXX Persona Natural
Empresa 13 TAXXXXX 20555XXXXXX Persona Juridica
Empresa 14 74XXXXX 10460xxxXXX Persona Natural
Empresa 15 329xXxXXX 10456XXXXXX Persona Natural
Empresa 16 TAXXXXX 10104xxxXXX Persona Natural
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Propietarios formales, personas que tienen la propiedad de los activos de la compaiiia de
manera formal, los activos le pertenecen al propietario declarado, y utilizan la razon social propia
establecida por una constitucion legal. En nuestros 16 casos analizados, se observo que un 75% (12)
son propietarios de forma directa. Siendo la mayoria de casos propietarios de forma directa, se
propone profundizar en este tipo de propietarios para las entrevistas, 3 casos, dado que va acorde a

los lineamientos de la literatura seguida en la presente investigacion.

Posesionarios, personas que tienen posesion de los activos de la compaiiia, los activos no le
pertenecen al propietario declarado, y utilizan la razén social de un familiar cercano; por ejemplo, un
hijo(a) u otro familiar presta su nombre para la formalizacion del negocio. En nuestros 16 casos

analizados, se observo que un 25% (4) son posesionarios; por ello, se propone profundizar en un caso.

Y en segundo lugar, para poder categorizar a los propietarios, se procedio a estratificar las
encuestas en base a edad, estado civil, nivel educativo, tiempo de experiencia, total de hijos, edad de
hijos, giro del negocio y promedio de inscripcion de persona juridica o persona natural con negocio;
estas caracteristicas tipo permitieron organizar y obtener la informacioén necesaria en direccion con

los objetivos planteados en el presente trabajo.

Primero, las encuestas han sido realizadas en cinco grupos de edades, todas ellas han sido
llevadas a cabo a personas mayores de 18 afos. El 68.8% (11) se concentra entre los 31 a 50 afos.
Este grupo de personas se caracteriza por estar en primera o segunda generacion lo cual concuerda
con la edad promedio obtenida en las encuestas. Para las entrevistas, se propone profundizar en
propietarios de <31 a 33>, <39 a 41> y <48 a 50> afios de edad, puesto que representa el promedio
de los estratos de la mayoria de los 16 casos estudiados. Sin embargo, segin se adapte un caso mas,
se puede extender a otro rango de seleccion. Respecto al grupo de edades que no han sido
seleccionadas como caso, se va consultar a los propietarios como estuvieron y como se ven en los

rangos no seleccionados.

Segundo, el 75% (12) de los encuestados son convivientes o casados; mientras que el 25%
(4) son solteros. Respecto a los convivientes y casados, la propiedad en una persona natural con
negocio o persona juridica que se encuentra casado o convive con una pareja por un minimo de dos
afos - Ley 30007 (Congreso de la Republica del Peru, 2013), les corresponde la propiedad a los dos
miembros por el hecho de union de las partes. Respecto a los estados civiles, se propone profundizar

en la relacion que existe y como se distribuye el control.
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Tercero, el 37.5% (6) tiene estudios superiores en un instituto o universidad. Para las
entrevistas, se propone analizar propietarios con estudios superiores completos. Sin embargo, dada la
mayor informacion que se puede obtener de microempresas lideradas por propietarios con educacion
secundaria completa y primaria completa, solo se analizara un solo caso a profundidad de propietario

con educacion superior.

Cuarto, las encuestas han sido realizadas en cinco lapsos de tiempo de experiencia. El 75%
(12) se concentra entre los 6 a 25 afios de experiencia. Este grupo de personas se caracteriza por estar
en primera o segunda generacion lo cual concuerda con la edad promedio de experiencia obtenida en
la encuesta. Para las entrevistas, se propone profundizar en propietarios de <6 a 15>y <16 a 25>
afos de experiencia, puesto que representa la moda de los estratos de los 16 casos estudiados. Pero,
segun se adapte un caso mas, se puede extender a otro rango de seleccion. Respecto al grupo de
edades que no han sido seleccionadas como caso, se va a profundizar en la opinion de los propietarios

cuando estuvieron en dichos rangos de experiencia.

Quinto, el 50% (8) de los propietarios tienen 3 hijos, el 18.8% (3) de los propietarios tienen
2 hijos, el 18.8% (3) tienen un hijo. El 12.5% (2) respondidé que no tienen hijos. En ese sentido, se
va profundizar en cuatro diferentes casos con hijos, teniendo en cuenta la sucesion organizacional

que puede presentarse.

Asimismo, el 56.3% (9) empresarios tienen hijos de 18 a 45 afios, mayores de edad; 31.3%
(5) con edad de 1 a 17 afios, menores de edad. En ese sentido, se propone profundizar en el plan de

sucesion para los casos anteriormente mencionados en las entrevistas a profundidad.

Sexto, el 6.3% (1) de los propietarios se enfoca en el rubro de ropa de nifios, el 25% (4) se
enfoca en el rubro de ropa de mujer, el 43.8% (7) se enfoca en el rubro de ropa de hombre y 25% (4)
se enfoca en otros. Para el analisis a profundidad, se seleccionara un caso para cada rubro de ropa.

Esta eleccion se basa en la comprension de la mayor cantidad de sub sectores del sector textil.

Séptimo, el 56.3% (9) de los propietarios tiene su inscripcion de la Persona Juridica o Persona
Natural con negocio entre los 1 a 5 afios, 25% (4) de los propietarios tiene su inscripcion entre los 6
a 10 anos, 18.8% (3) tiene su inscripcion entre los 11 a 15 afios. Mas del 50% solo tiene como maximo
5 afios de inscripcion. Este indicador comparado con los afios de experiencia muestra la formalizacion
de estos en los ultimos afios. Al compararlo, se puede apreciar que recién los ultimos 10 afios

formalizaron operaciones la mayoria de empresarios.
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1.1.1. Modelo de Empresa Familiar

El siguiente cuadro representa las relaciones entre la propiedad, empresa y familia, segtn el
modelo de (Davis & Tagiuri, 1989). La presente representacion establece la cantidad de personas

distribuidas en la propiedad, empresa y familia; asi como las intersecciones.

Figura 13: Modelo de los 3 circulos (Encuestas)

En la mayoria de los casos, se puede ver que la propiedad estd inmersa en la familia, existe
casos aislados donde el propietario no estd inmerso en la gestion de la empresa. El siguiente grafico

muestra como estarian representadas las encuestas de los presentes casos, segun Davis & Tagiuri:

Si bien la empresa y familia puede ser mas extensa, la propiedad no. La propiedad esta
limitada por la familia. En los casos a analizar, se centrara en propietarios limitados por la cantidad

de familiares, acorde al analisis de los 16 casos previos.
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En ese sentido, los casos deben representarse con un caso donde solo exista un propietario
y/o accionista, otro caso donde se tienen solo dos propietarios y/o accionistas y, finalmente, un caso

donde tienen solo tres propietarios y/o accionistas.

Tabla 10: Modelo de Davis & Tagiuri (Encuestas)

Organizacion Propiedad E::S iz(::d_ Empresa l]:E;nnI: ilifsa- Familia E;(;I:iil?:ad_ E::g;;‘:::i
Familia
Empresa 1 3 3 15 3 4 3 3
Empresa 2 1 | 4 4 6 1 1
Empresa 3 1 1 3 5 1 1
Empresa 4 1 1 3 6 1 1
Empresa 5 1 1 6 2 5 1 1
Empresa 6 2 2 14 3 7 2 2
Empresa 7 1 1 2 2 4 1 1
Empresa 8 1 1 2 2 3 1 1
Empresa 9 2 2 6 3 6 2 2
Empresa 10 1 1 3 2 5 1 1
Empresa 11 2 2 5 2 4 2 2
Empresa 12 2 2 4 2 5 2 2
Empresa 13 2 2 2 2 5 2 2
Empresa 14 2 2 5 2 4 2 2
Empresa 15 2 1 5 5 8 2 2
Empresa 16 2 2 3 3 5 2 2
1.2. El Control

En base a Berle y Means (1967) el control puede ser defino como el poder real para
seleccionar al directorio de una empresa o a la mayoria de sus integrantes; esta definicion para

nuestros casos se entendera como control a nivel de directorio.

Para profundizar en la investigacion del control en la gestion de la empresa, es necesario
complementar el concepto de Berle y Means, con el del autor Rachana Charma (2000), quien define
que el control se da también en las acciones de verificacion de la conformidad del plan que se adopta,
con determinadas instrucciones y principios definidos, extendiéndose asi la definicion de control a un

control de la gestion dentro de la organizacion.
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Para analizar el control en las empresas del estudio, al carecer estas de una estructura
completamente definida, se hace necesario recurrir a un modelo que permita estructurar de cierta
forma las empresas analizadas, esto se logra a través de la teoria de las areas funcionales de Henri
Fayol, la cual al ser una teoria basica permite encajar estas empresas en una teoria administrativa. En
tal sentido, se pudo verificar que el concepto de control del autor Rachana Charma se evidencia en el

sistema de gestion que las empresas tienen para las areas funcionales identificadas.

Asi mismo, para las areas de control se ha utilizado teoria de Henri Fayol el cual describe 6
tipos de areas funcionales en una organizacion: Area Técnica - Area Comercial - Area Financiera -

Area de Seguridad - Area de Contabilidad - Area Administrativa.

En primer lugar, el area administrativa y comercial son reconocidas por todo empresario; para
las entrevistas, se propone centrarse en estas dos areas. Asimismo, se tienen 13 casos que reconocen
al area técnica; para estos casos, se tiene que profundizar si el empresario se reconoce como empresa
industrial manufacturero o comercial. El area de seguridad y otras areas son las menos reconocidas;

en ese sentido, se debe entender por qué no se reconoce dichas areas, principalmente, la de seguridad.

Tabla 11: Areas reconocidas

Areas que reconoce o considera tiene su empresa Porcentaje de los 16 casos (100%)
Area Técnica 13 81.3%
Area Comercial 16 100%
Area Financiera 9 56.3%
Area de Seguridad 3 18.8%
Area de Contabilidad 10 62.5%
Area Administrativa 16 100%
Otras Areas 2 12.5%

En segundo lugar, el area comercial tiene en promedio de 1.94 en una matriz sobre la
importancia del control por encima de otras lo cual la establece como la primera. El segundo con
mayor importancia es el area técnica y como tercera se encuentra el area administrativa. Esto quiero
decir que en promedio en los casos estudiados el area comercial es neuralgica en la organizacion.
Para ello, se propone caracterizar en el analisis de los casos a profundidad a propietarios que

establecen al area comercial, area técnica y area administrativa como importantes.
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Tabla 12: Importancia de las areas

Nivel de importancia de las dreas 1(Altamente importante — 6 (Nada importante)

Area Comercial 1.94
Area Técnica 2.25
Area Administrativa 2.81
Area de Contabilidad 3.94
Area Financiera 4.19
Area de Seguridad 5.81

En tercer lugar, el 12.5% (2) de los propietarios tienen control sobre un area. EI1 50% (8) de
los propietarios tienen control sobre dos y tres areas. El 12.5% (2) para cada cuatro, cinco, seis areas
controladas. Estos datos nos demuestran que cerca del 50% de los 16 empresarios solo tiene el control
sobre tres o dos areas, para las entrevistas de la investigacion se propone analizar cuan importantes

son dichas areas para los propietarios.

En cuarto lugar, estos datos nos demuestran que los propietarios, nuevamente, prefieren el
area comercial; luego, el area técnica y el area administrativa. Se propone profundizar en la brecha

que existe entre el control del area comercial y el area técnica.

Tabla 13: Areas controladas

Areas que controla Porcentaje del total de los 16 casos (100%)
Area Técnica 11 68.8%
Area Comercial 15 93.8%
Area Financiera 6 37.5%
Area de Seguridad 2 12.5%
Area de Contabilidad 7 43.8%
Area Administrativa 10 62.5%

En quinto lugar, lo resaltante en las areas es no tener el area de contabilidad dado que estas
empresas pagan tributos. Se debe entender, al menos en un caso, porque no tienen la contabilidad en

su organizacion. Ademas, se va analizar por qué no existen el area tecnica y el area financiera.
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Tabla 14: Areas que no existen

Areas consideradas no necesarias Porcentaje del total de los 16 casos (100%)

Area financiera 1 6,3%
Area de Seguridad 9 56,3%
Area de Contabilidad 2 12,5%
Area Administrativa 1 6.3%

En sexto lugar, algunos propietarios consideran el area de seguridad y el area de contabilidad
innecesaria. En ese sentido, se va tratar en la segunda parte la concepcion de innecesaria de las

actividades de seguridad y contabilidad para la organizacion.

Tabla 15: Areas que no son consideradas necesarias

Areas que no existen en la organizaciéon Porcentaje del total de los 16 casos (100%)
Area Técnica 1 6.3%
Area Financiera 5 31.3%
Area de Seguridad 13 81.3%
Area de Contabilidad 4 25.0%
1.3. Control de Propietarios y Familia

Respecto al area comercial, el 75% (12) de los propietarios consideran que controlan el area.
El 12.5% (2) de los propietarios considera que su esposo(a) controla dicha area. Este control es el
menos delegado respecto a las demds areas de control; por ello, se va analizar en empresas que lo

delegan.

Respecto al area administrativa, el 68.8%(11) de los propietarios considera que controlan el
area. E1 12.5%(2) de los propietarios considera que su esposo(a) controla dicha area. Este control es
el segundo menos delegado dentro de las organizaciones estudiadas; por ello, se va analizar también

en empresas que lo delegan.

Respecto al area técnica, el 50%(8) de los propietarios considera que controlan el area. El
18.8%(3) de los propietarios considera que su esposo(a) controla dicha area. Esta area de control es
mas delegable a pesar que existe un alto porcentaje que lo controla. Para las entrevistas, se propone

profundizar por qué se puede o no se puede delegar el area.

66



Respecto al area financiera, el 50%(8) de los propietarios considera que controlan el area. El
6.3%(1) de los propietarios considera que su esposo(a) controla dicha area. Esta area tiene medio
control, delegable, siendo parecido con la respuesta del area de técnica, se propone analizar dicha

area comparandola con el area técnica.

Respecto al area de contabilidad, el 31.3%(5) de los propietarios considera que controlan el
area. El 31.3%(5) de los propietarios considera que su empleado controla dicha area. El area de
contabilidad es el mas delegable respecto a otras areas; por ello, se debe considerar en el analisis a

profundidad su percepcion respecto al area.

Respecto del area de seguridad, el 12.5%(2) de los propietarios considera que controlan el
area de seguridad. El 6.3%(1) de los propietarios considera que su hermano(a) controla el area de
seguridad. Estas areas fueron las menos respondidas, asi pues como se preciso parrafos arriba, se va

analizar por qué no esta mapeada el area de seguridad.

1.4. Fortalezas y debilidades de la empresa familiar
Una empresa familiar tiene como caracteristica a priori la concentracion de la propiedad y el
control en una sola persona (Fama & Jensen, 1983). Asimismo, la empresa familiar tiene como
resultado a posteriori fortalezas y debilidades. En ese sentido, la relacion de propiedad y control es
una caracteristica base para generar fortalezas y debilidades dentro la organizacion. Jon Martinez
(1995) describio una lista de fortalezas y debilidades las cuales son analizadas en la presente
investigacion. Para ello, se planted preguntas acorde a cada fortaleza y debilidad citada por el autor

mencionado mediante ejemplos de facil comprension al encuestado.

e Vision a largo plazo sin presiones de resultados cortoplacistas

En cuanto a la interrogante, 11 de los encuestados respondid que prefieren proyectos menores
de un afio que proyectos mayores a 1 afio. Esto no coincide con lo mencionado por Jon Mértinez, con
respecto a la vision a mas largo plazo de las empresas familiares, las encuestadas, en contraposicion

con las empresas que no son familiares donde predominan los resultados cortoplacistas.

Si bien los resultados para los proyectos a corto plazo duplican a los de largo plazo, se
procedera a analizar los fundamentos a través de los cuales invertir en proyectos a largo plazo es una
motivacion. En ese sentido, se tendra en claro cudl es el motivo de no pensar en una vision a largo

plazo; asi como la disponibilidad de recursos para proyectos de largo plazo.
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e Superposicion de roles empresariales y familiares

En cuanto a la pregunta, 11 de los 16 encuestados manifestaron que es algo primordial
mantener esa jerarquia. Siendo, también, esta estructura la que se maneja en las empresas, estando a

cargo los padres y en puestos subordinados los hijos.

En cuanto a esta pregunta, la superposicion de roles empresariales y familiares podria
representar un problema para estas organizaciones. Por ejemplo, el orden jerarquico familiar pondera
a los padres como las mejores opciones para dirigir la empresa. Asi pues, la interaccion de hijos con
conocimientos mas sofisticados y experimentados frente a sus padres puede iniciar una superposicion
de roles. Es importante poder analizar las condiciones y capacidades para la gestion de los miembros
mas antiguos en la jerarquia familiar con respecto a miembros mas jovenes; asi como otras fuentes

de superposicion de roles.

e Mayor unidad de objetivos entre los accionistas

Respecto a los conflictos entre los propietarios, se resalta que en 4 de los 16 casos existen

grandes conflictos o dificultades para definir proyectos entre los duefos.

Al ser los propietarios un grupo reducido y, en ciertos casos, propietarios tnicos, la unidad
de mando prima. Ello guarda relacion con la rapidez en la toma de decisiones, pero también da pie al
analisis de la calidad de las decisiones que se toman al tener menos oposicion y mayor consenso al

existir un reducido niimero de propietarios.

e Falta de planificacion de la sucesion

“Se ha encontrado que un setenta por ciento de los negocios familiares desaparecen después
de la muerte de su fundador y apenas entre cinco y quince por ciento logran alcanzar la tercera
generacion” (Neubauer y Lank, 1999, p. 14). Estas cifras son tal vez un reflejo de la falta de prevision
ante la salida poco planificada del fundador o fundadores, siendo en estos casos que el 50% de
empresas no tienen en mente a sus sucesores, y que el otro 50% que afirma tenerlo piensa que pueden

ser sus hijos, pero no se encuentra un punto concreto o un plan de transicion elaborado para ello.
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Es importante enfocarse en los estudios de caso en la capacidad y predisposicion de los
“sucesores” para asumir el cargo a futuro y de si los fundadores o empresarios cuentan con una

planificacion previa o tienen pensado realizar una transicion planificada de su empresa.

e Mayor velocidad de decision

Mas del 50% de los encuestados toma decisiones en menos de 24 horas, siendo la mayor
velocidad de decision un factor fundamental de ventaja frente a estructuras mas burocraticas; pero
que también pueden traer consigo la toma de decisiones ineficientes o poco acertadas para el bienestar

de la organizacion.

En cuanto a los casos, es relevante hacer hincapi¢ en la calidad de las decisiones, la cual se
debe entender como la cantidad de decisiones que hayan favorecido o favorezcan a la empresa, con
respecto al total de decisiones tomadas y al tiempo empleada en ella. Esto se puede contrastar con el
segundo mayor periodo de tiempo promedio empleado por los empresarios para tomar decisiones, el
cual es de un mes en promedio. Se debe evaluar el nivel de importancia de los proyectos evaluados,
tanto para periodos de 1 dia como para periodos de 1 semana o un mes, a fin de poder describir si la
toma de decisiones tiene mayor velocidad por el tamafio de las organizaciones, o por los proyectos

de menor tamafio con los que se manejan en si estos empresarios.

e Nepotismo

Acorde a la informacion tedrica obtenida en la cual el nepotismo, entendido por extension del
ambito publico al ambito privado, es tener preferencias por los familiares frente a los que no
pertenecen a la familia, encontramos que los empresarios manifiestan en su mayoria que prefieren

que sus trabajadores “no sean miembros de su familia”.

Se infiere de las respuestas que no es necesariamente cierto que los empresarios tengan
practicas de “nepotismo” en sus organizaciones, al menos con referencia a sus trabajadores
subordinados. La profundizacion con respecto a este punto se realizara en referencia a si existe una
diferencia entre trabajadores subordinados que no ocupan puestos administrativos o de toma de
decisiones y trabajadores con capacidad e injerencia en la toma de decisiones. Para ello, es importante
poder visualizar si existe una diferencia en las preferencias de trabajadores miembros de la familia
para puestos con facultades de toma decisiones y puestos que no lo son, o si es en general la
preferencia por trabajadores que no sean de la familia; y de ser asi el caso, poder identificar la razon

por la cual los casos de estudio no prefieren a los miembros de su familia.
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e Cultura empresarial bien definida

El 50% de los encuestados indica que sus trabajadores conocen los principios y valores de la
organizacion, indicando que de cierta forma la organizacion tiene una cultura solida y definida los

cuales son adquiridos y conocidos por sus trabajadores.

Al ser el otro 50% el que indica que no existe un conocimiento por parte de los trabajadores
de los principios y valores; se debe profundizar en la forma en la que los empresarios entienden los

principios y valores de su empresa, y de si ellos mismos tienen definida una cultura empresarial.

e Exceso de desconfianza, control y secreto

En su mayoria, los empresarios indica que comparten los conocimientos con todos sus

trabajadores, obteniéndose de esta manera que 11 de los 16 encuestados tienen esta practica.

Si bien manifiestan, en gran medida, que comparten los conocimientos con sus trabajadores,
se debe evaluar qué tipo de conocimientos son compartidos y con qué trabajadores; teniendo en cuenta

que existen cierto tipo de conocimientos e informacion que puede perjudicar su negocio.

e Mayor dedicacion a la empresa y voluntad de sacrificio personal

Siendo la jornada laboral de 8 horas, los empresarios manifiestan en un 75% trabajar mas de

8 horas y solo el 25% indica que trabaja 8§ horas al dia.

Cabe resaltar que un 25% trabaja mas de 12 horas al dia en promedio, superando su jornada
laboral, ampliamente, a la de los trabajadores en empresas no familiares y de mayor tamafio con

jornadas establecidas.

e Gran resistencia al cambio y a la profesionalizacion

Otra desventaja altamente polarizada es la gran resistencia al cambio y a la
profesionalizacion. Un 50% de empresarios afirman que ofrecen un plan de carrera y capacitacion,

frente a otro 50% que manifiesta que no cuentan con ello dentro de su organizacion.
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Segun algunos encuestados, el ofrecer un plan de carrera y capacitacion constante dentro de
la organizacion es visto como un gasto adicional, el cual no estan totalmente dispuestos asumir. En
ese sentido, se va analizar como se consegui mano de obra especializada cuando no se esta dispuesto

a invertir en capacitacion.

e Mayor continuidad de los altos funcionarios

Solo un 25% manifesté que dejaria su organizacion por otro trabajo mejor remunerado, lo
cual merece un andlisis a mayor profundidad. Por ello, se propone profundizar en un caso donde abren

la puerta a esa posibilidad.

El otro 75%, prefiere trabajar para ellos mismos que para otra persona, en linea con un
compromiso y motivacion de hacer crecer un negocio de su propiedad y con miras a que contintie y

sea manejado a futuro por los hijos y/o familiares cercanos.

e La falta de una mentalidad orientada a los resultados y a la creacion de valor

Partiendo de la finalidad con la que se crea y bajo la cual se genera una empresa privada con
fines de lucro, crear valor economico para los accionistas; 6 de los encuestados manifestaron que su
empresa tenia como fin unir a su familia y, otros, 10 identificaban que la creaciéon de mayor riqueza

era en si el fin de su organizacion.

Respecto a los que deciden por la unién familiar, ante un juicio de valor moral puede ser
viable, pero al tratarse de una organizacion creada con fines de lucro como lo son todas las empresas

encuestas, difiere con la concepcion en si de la empresa y de su fin.

e Menores costos de agencia

Los costos de agencia son inherentes a toda organizacion en mayor o menor medida, estando
relacionados directamente con los costos invertidos en controlar y/o vigilar en mayor medida a los

trabajadores para que realicen sus funciones.

Once de los 16 encuestados indican que no les es dificil controlar a sus trabajadores, lo cual
indica menores costos de agencia contra empresas que si invierten gran cantidad de dinero en estos
fines. Acorde a la teoria, las empresas familiares tienen menos costes de agencia debido a que

miembros de la familia son agentes, ello facilita el control y alinea los objetivos en comun.
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e Liderazgos muy largos

El 75% de encuestados manifest6 que desea jubilarse de su empresa pasados los 60 afios,
siendo esto un posible indicador de liderazgos largos ejercidos por los fundadores hasta una avanzada
edad. Al no existir una edad concreta en la cual piensen jubilarse de la organizacion, pueden seguir

indefinidamente en la empresa y a cargo de ella.

Es importante identificar el factor concreto por el cual los empresarios desean seguir por

largos periodos de tiempo a cargo de su organizacion, pudiendo ser un factor econdmico, entre otros.

e Mejor comunicacion de la alta gerencia con proveedores y clientes

El 100% de participantes manifestd mantener un trato directo con los proveedores y los
clientes lo cual indica qué estan altamente involucrados en su negocio, hasta el punto de encargarse

del suministro y la distribucion (venta) ellos mismos.

El tener un contacto directo con proveedores y clientes es una forma de acceso rapido a la
informacién del mercado, tanto para cambios en las preferencias de los consumidores, como en la

oferta de los proveedores con respecto a nuevos productos o precios mas competitivos.

e Problemas organizativos en donde es frecuente vulnerar el principio de unidad de mando

Se puede observar que los encuestados no consideran que se vulnera el principio de unidad
de mando, pues no es usual que se presenten quejas a otros miembros de la familia. En este caso, 13
de los empresarios manifiesta que no ha tenido problemas respecto a quejas de otros miembros de su

familia por parte de sus trabajadores.

La unidad de mando, guarda relacion con la mayor unidad de objetivos y el reducido nimero
de propietarios y/o accionistas con los que cuentan estas organizaciones, siendo dificil de vulnerar el
principio de unidad de mando al encontrarse los encuestados a cargo de la mayoria de areas y

funciones de la empresa.

e Dificultad para atraer y mantener a gente talentosa

Un dato importante es que el 81.3% manifiesta que se les dificulta conseguir y mantener a

trabajadores talentosos y productivos en sus empresas.
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Un punto importante a profundizar es el acceso a mano de obra optima por parte de los

empresarios, y seguido de ello la capacidad para mantener a estos trabajadores con potencial
dentro de sus organizaciones. Sin un plan de carrera e incentivos concretos, es dificil mantener
empleados talentosos y motivados; pero, si el mercado laboral carece de personal calificado y la
demanda es grande por personal en este sector, las condiciones para obtener trabajadores

calificados y mantenerlos es un factor a evaluar y trabajar para estas empresas.

e Estancamiento estratégico y falta de planificacion

Sin duda una de las cifras mas altas en contradiccidén a la teoria se da con el 87,5% de

encuestados que manifiestan que si tienen un plan de crecimiento a largo plazo para su negocio.

El estancamiento estratégico y la falta de planificacion es algo que se puede medir en
empresas con un tiempo de actividad relevante, lo cual ocasiona que se trabaje bajo proyecciones en
las empresas mas jovenes. En los casos se buscara evaluar la capacidad de ejecucion de planes de
crecimiento en las empresas de mayor tiempo de creacidn, y se buscara evaluar las posibilidades de

concretar y viabilizar los proyectos y desarrollar estrategias para ellos.

e Tasa de reinversion insuficiente

Los bajos margenes de ganancia de algunos micros empresas no permiten reinvertir grandes

montos en la organizacion, siendo motivo del estancamiento y baja capacidad de crecimiento.

Un grupo relativamente alto de 14 propietarios reinvierte mas del 40% de sus ganancias en
su empresa, siendo esto primordialmente para comprar mas mercancia y continuar trabajando. En
cuanto a inversion para el crecimiento de la organizacion, se debe evaluar el porcentaje y la cantidad

que se invierto en ello en las empresas.

En general, las entrevistas incluiran al menos un caso que responda de forma divergente a

cada fortaleza y debilidad analizada.

1.5 Resultados de la primera etapa
Los cuatro casos seleccionados que tienen presente los requerimientos anteriormente

solicitados en la primera etapa son los siguientes:
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Tabla 16: Resultados de la Primera Etapa

Caracteristicas Empresa A ‘ Empresa B Empresa C Empresa D ‘
Propiedad
Edad del propietario <31a33> <39a41> <48 a 50> <51 a 60>
Estado civil Soltero Casado Conviviente Casado
Nivel educativo Educacion Secundaria Secundaria Secundaria

superior completa Completa Completa Completa
Tiempo de experiencia <6als5> <16-25> <16-25> <36 a 45>
Total de hijos 0 2 3 3
Edad de hijos 1 a 17 afios 1 a 25 afios 17 a 45 afios
Giro del negocio Otros Ropa de hombre | Ropa de hombre | Ropa de nifios

y mujer
Promedio de inscripcion en 1-5 aflos 11-15 afios 5-10 afios 1-5 aflos
Registros Publicos
Control
Areas reconocidas 3 areas 4 areas 5 éreas 5 areas
Tipo de empresa Manufactura Manufactura Manufactura Comercial
Importancia de areas Comercial Administrativa Técnica Comercial
Cantidad de areas controladas 4 3 6 2
Areas controladas Comercial- Técnica- Comercial- Comercial-
Técnica- Financiera- Técnica- Técnica-
Contabilidad- Administrativa Contabilidad-
Administrativa Financiera-
Administrativa-
Seguridad

Areas que no existan Seguridad Seguridad Existen todas Seguridad
Areas no necesarias Seguridad No existen Seguridad Seguridad
Area Comercial Lo delega Lo delega No lo delega No lo delega
Area Administrativa No lo delega No lo delega No lo delega No lo delega
Area Técnica No lo delega No lo delega Lo delega Lo delega
Area Financiera No lo delega No lo delega Lo delega No lo delega
Area Contabilidad Lo delega Lo delega Lo delega Lo delega
Area de seguridad No existe No existe No lo delega No existe
Analisis de las fortalezas y
debilidades de la empresa
familiar
Vision a largo plazo sin Si existe No existe No existe No existe
presiones de resultados
cortoplacistas
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Caracteristicas Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D

Superposicion de roles Si existe No existe No existe Si existe
empresariales y familiares

Mayor unidad de objetivos No existe Si existe No existe Si existe
entre los accionistas

Falta de planificacion de la Si existe No existe Si existe Si existe
sucesion

Mayor velocidad de decision No existe Si existe No existe Si existe
Nepotismo No existe No existe No existe No existe
Cultura empresarial bien Si existe Si existe No existe No existe
definida

Exceso de desconfianza, No existe Si existe Si existe No existe

control y secreto

Mayor dedicacion a la empresa Si existe No existe Si existe Si existe
y voluntad de sacrificio

personal

Gran resistencia al cambio y a No existe No existe Si existe Si existe
la profesionalizacion

Mayor continuidad de los altos Si existe Si existe No existe Si existe
funcionarios

La falta de una mentalidad No existe No existe No existe No existe

orientada a los resultados y a la
creacion de valor

Menores costos de agencia Si existe Si existe Si existe Si existe
Liderazgos muy largos Si existe No existe Si existe No existe
Mejor comunicacion de la alta Si existe Si existe Si existe Si existe
gerencia con proveedores y

clientes

Problemas organizativos en Si existe Si existe No existe No existe

donde es frecuente vulnerar el
principio de unidad de mando

Dificultad para atraer y Si existe Si existe Si existe Si existe
mantener a gente talentosa

Estancamiento estratégico y No existe No existe Si existe No existe
falta de planificacion

Tasa de reinversion No existe No existe No existe No existe
insuficiente

Para la siguiente fase de analisis, se requiere profundizar en los puntos previamente
establecidos en esta primera fase. Para ello, se utilizara los cuatro casos seleccionados y mediante

entrevista a empresarios, se buscara absolver las interrogantes planteadas.
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2. Analisis a los 4 casos sobre la propiedad y el control
Se analiza a profundidad cuatro microempresas familiares acorde a la metodologia

propuesta.

2.1 Introduccion a los casos

2.1.1 Caso 1: Empresa A

La Empresa A se dedica a la confeccion y comercializacion de polos publicitarios (polos
estampados, bordados, entre otros con los disefios de la institucion o requerimiento especifico), se

encuentra en la segunda generacion, siendo el hijo el Principal a cargo de la empresa y gerente general.

Como forma societaria es una sociedad anénima cerrada, creada con inscripcion en SUNAT
en el afio 2014; contando con 25 afios de existencia y a través de esta forma societaria 2 afios. Trabajan
en la empresa un total de 15 trabajadores, entre familiares (3) y trabajadores independientes (12). La
madre del Principal apoya a través de su experiencia en el acabado de la confeccion; asimismo, su

padre, también, apoya en ciertas actividades en el taller (corte, doblado, entre otras).

Bajo el modelo evolutivo planteado por Gersick, Lansberg, & Desjardins podemos describir

la empresa en base a los tres siguientes ejes:

En el eje de la propiedad, la empresa se encuentra entre la fase de propietario controlador y
sociedad de hermanos; pues si bien los fundadores, padres del actual gerente y principal de la empresa,
han cedido la propiedad a su hijo, ellos atin se encuentran presentes en la organizacion sin cargo

formal, encontrandose en una transicion para ceder completamente la propiedad de la empresa.

En el eje familiar, al igual que en el eje de la propiedad, la organizacioén se encuentra en un
proceso de transicion entre la fase de trabajo conjunto y cesion de control, encontrandose en un
proceso de desvinculacion de la empresa por parte de los socios fundadores, quienes han cedido el

control y gerencia de la empresa a su hijo, pero continfian teniendo presencia en la empresa.

En el eje empresarial, la organizacion se encuentra en la fase de expansion de la organizacion,
siendo la formalizacion y el desarrollo de estrategias las principales caracteristicas que se puede
identificar en la actualidad, el gerente de la organizacion es especialista en temas de ingenieria textil
y aporta a través de su experiencia a la profesionalizacion del capital humano en la empresa, siendo

una etapa de consolidacion de la organizacion.
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2.1.2 Caso 2: Empresa B

La Empresa B se dedica a la confeccion y comercializacion de pantalones para hombres
(pantalones de vestir, jean, de tela cruda, entre otros), se encuentra en la primera generacion a cargo
de los socios fundadores, quienes son una pareja de esposos, siendo el esposo el Principal, quien es a

su vez el gerente de la empresa.

Se encuentra conformada como persona natural con negocio con inscripcion en SUNAT en
el ano 2006; la empresa cuenta con mas de 15 afios de existencia (sin inscripcion formal en SUNAT)
y como persona natural con negocio inscrita 11 afios .Trabajan en la empresa un total de 14
trabajadores, entre familiares (3) y trabajadores independientes (11). Los trabajadores de la familia
son el Principal, quien se encarga del taller de confeccion y de la toma de decisiones de la
organizacion, la esposa del Principal quien esta a cargo de las tiendas y en general de las ventas y el

hermano del Principal, quien trabaja en el taller como costurero.

Bajo el modelo evolutivo planteado por Gersick, Lansberg, & Desjardins podemos describir

la empresa en base a los tres siguientes ejes:

En el eje de la propiedad, la organizacion se pudo identificar que se encuentra en la fase de
propietario controlador, fase en la cual los socios fundadores mantienen la totalidad de la propiedad
y el control de la empresa, al ser estos una pareja de esposos jovenes y con hijos que se encuentran

aun bajo su cuidado.

En el eje familiar, la empresa se encuentra en la fase de familia joven de negocios, teniendo
en la actualidad hijas pequenas que son dependientes de los padres y no participan en la organizacion,

siendo la base de la organizacion la sociedad conyugal.

En el eje de la empresa, la organizacion se encuentra en la fase de expansion de la
organizacion, se encuentran actualmente en busqueda de personal calificado para los puestos de
asistente de ventas, administrador de taller y administrador de almacén, ello a razén de profesionalizar
el capital humano y poder liberar de ciertas funciones a los fundadores, para que estos puedan

enfocarse en el crecimiento del negocio.
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2.1.3 Caso 3: Empresa C

La Empresa C se dedica a la confeccion y comercializacion de camisas para hombres y
mujeres (camisas y blusas de vestir, camisas y blusas para colegios, entre otros), se encuentra en la
primera generacion a cargo de los fundadores, quienes son una pareja de esposos, siendo la Principal

la esposa, quien es la gerente.

Se encuentra conformada como persona natural con negocio, con inscripcion en SUNAT en
el afio 2008; contando con mas de 27 afios de existencia y como persona natural con negocio 8 afios.
Trabajan en la empresa un total de 5 trabajadores, entre familiares (2) y trabajadores independientes
(3). Los trabajadores de la familia son la Principal, quien se encarga de las ventas principalmente y
de la toma de decisiones en la organizacion, el esposo de la Principal esta a cargo del taller de

confeccion y al ser una sociedad conyugal toman decisiones en conjunto.

Bajo el modelo evolutivo planteado por Gersick, Lansberg, & Desjardins podemos describir

la empresa en base a los tres siguientes ejes:

En el eje de la propiedad, la empresa se pudo identificar que se encuentra en la fase de
propietario controlador, siendo los socios fundadores los que mantienen la propiedad total de la
empresa; los socios fundadores tienen hijos en edad adulta, pero desde los inicios de la empresa, la
voluntad de los socios fundadores como manifiestan, ha sido que sus hijos no formen parte de la

organizacion.

En el eje familiar, la empresa se encuentra en la fase de familia joven de negocios, siendo la
base de la empresa la sociedad conyugal; si bien la pareja de esposos son ya mayores y con dos hijos

adultos y uno menor de edad, no se ha dado el proceso de inclusion de los hijos en la organizacion.

En el eje empresarial, la organizacion se encuentra en la fase de arranque o nacimiento, siendo
los socios fundadores quienes tienen el control total en la empresa; si bien la organizaciéon cuenta con
una trayectoria desde sus inicios de mas de 27 afios, no presentan las caracteristicas previstas por el
modelo evolutivo en cuanto a las siguientes fases, esto debido en parte a la no inclusion de los hijos

en la organizacion.
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2.1.4 Caso 4: Empresa D

La Empresa D se dedica a la comercializacion de ropa para nifios (polos, pantalones, ropa
para recién nacidos, entre otros), se encuentra en la segunda generacion, siendo la hija de los socios

fundadores la Principal a cargo de la empresa y gerente.

Se encuentra constituida como empresa individual de responsabilidad limitada con
inscripcion SUNAT en el afio 2013; contando con mas de 28 afios de existencia y como Empresa
Individual de Responsabilidad Limitada (E.LLR.L.) 3 afios. Trabajan en la empresa un total de 8
trabajadores, entre familiares (2) y trabajadores independientes (6). Los trabajadores de la familia son
el Principal y su madre quien cumple funciones de apoyo en el area de comercializacion; siendo esta
una empresa que no confecciona las prendas que comercializa, si no que se dedica a la compra y venta
de las prendas directamente. En esta microempresa, se resalta el concepto de posesion debido a que
la hija tiene la propiedad formal, pero la madre es propietaria a través de la posesion de los activos.
En ese sentido, los activos le pertenecen a la madre de la Principal mas no es la titular de la (E.LLR.L.),

el titular de la empresa es la hija de los socios fundadores.

Bajo el modelo evolutivo planteado por Gersick, Lansberg, & Desjardins podemos describir

la empresa en base a los tres siguientes ejes:

En el eje de la propiedad, la empresa se encuentra en entre la fase de propietario controlador
y sociedad de hermanos; siendo la hija de los socios fundadores quien en la actualidad tiene la
propiedad de la empresa, pero aun recibe apoyo en el negocio de su madre quien tiene posesion de

activos en la organizacion.

En el eje de la familia, se encuentra en la fase de cesion de control en la cual la madre y socia
fundadora del negocio ha cedido el control a la hija y se encuentra en un proceso de desvinculacion

del negocio; encontrandose actualmente el control a cargo de la hija.

En el eje empresarial, la organizacion se encuentra en una fase de expansion de la
organizacion, iniciandose una formalizacion empresarial en este negocio, habiendo asumido el
control la hija de los socios fundadores y dandose inicio a nuevas politicas y procedimientos de

acuerdo a la vision del nuevo gerente.

79



2.2 La Propiedad

2.2.1 Historia de la organizacion: Propiedad

A través de las entrevistas realizadas a dos miembros de cada una de las organizaciones, se
profundizo en lo relacionado a la propiedad dentro de la organizacion en base a la historia de las
empresas y su desarrollo, ello a fin de determinar la situacion actual de propiedad y quien o quienes
tienen el control de ella; asi mismo, se indago sobre el proceso historico que llevo a la actual
configuracion de la propiedad en los cuatro casos, permitiendo identificar los diferentes beneficios o
dificultades que se pueden presentar en base a las caracteristicas intrinsecas de las propiedad en estas

organizaciones.
a. Empresa A:

La empresa se inicio con la pareja de socios fundadores, padres del actual gerente de la
organizacion, quienes en sus inicios empezaron como ambulantes. Los socios fundadores empezaron
vendiendo medias y ropa interior hace mas de 15 afios y en su afan por construir un negocio decidieron
en ese momento alquilar un local para vender sus prendas, el cual no prospero debido a la falta de

experiencia y poca organizacion que tenian como manifiestan.

Ante esta primera experiencia poco satisfactoria en el rubro de medias y, en general, en el de
ropa interior, los fundadores quienes residian circunstancialmente junto a un confeccionista de polos
publicitarios, deciden comprar una maquina para realizar trabajos de costura por servicio y se inician
brindando el servicio a su vecino, quien se encontraba asentado medianamente en el mercado. Esto
les permitio ganar experiencia y sus primeros clientes, pues la persona a la cual le daban el servicio
no atendia correctamente a todos sus clientes, motivo por el cual algunos clientes solicitan los
servicios de la pareja de esposos y es asi como pasan de brindar servicios de costura a un tercero que

comercializaba las prendas, a comercializar directamente ellos las prendas.

El principal mercado en el cual se iniciaron era el de Puno (Desaguadero) hacia el cual se
dirigian la mayor cantidad de ventas de las empresas que trabajaban en aquel entonces en el rubro;
con el paso del tiempo este mercado origino problemas para los proveedores pues como los pagos en
muchos de los casos eran diferidos a mas de 4 o 5 meses generaban problemas de capital para los
confeccionistas y vendedores, agravandose la situacion con diversos casos en los cuales la mercaderia

era devuelta por los clientes. Es frente a esta situacion que los fundadores de la empresa deciden
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enfocarse en otro mercado (Tacna e instituciones educativas de Lima) para poder sostener el negocio;
es gracias a esta decision que pudieron crecer sostenidamente en el tiempo, frente a lo que se puede
denominar un fracaso de su antiguo empleador, al cual inicialmente le brindaban el servicio de
costura, quien se concentro exclusivamente en un mercado (Puno) y al decaer este mercado su

empresa tuvo la misma suerte.

A través de todo este proceso de crecimiento y consolidacion descrito previamente, es que el
hijo mayor empieza a formar parte de la organizacion, siendo incluido en determinadas actividades
durante la gestion de los socios fundadores; posteriormente, realiza sus estudios superiores en
ingenieria textil, siendo esta linea académica directamente relacionada con el funcionamiento de la

organizacion.

Una vez culminados sus estudios y con experiencia en el rubro, el hijo mayor crea
formalmente la empresa en el afio 2014 a través de una sociedad anénima cerrada, en la cual pasan a
ser participes los socios fundadores como accionistas y el hijo mayor como accionista mayoritario y
gerente general de la organizacion, siendo esta la actual configuracion de la propiedad dentro de la

organizacion.

Bajo el modelo de los tres circulos de Davis y Tagiuri podemos identificar que los socios
fundadores se pueden describir como propietarios y miembros de la familia, quienes sin embargo han
dejado la relacion con la empresa; si bien ayudan al gerente en determinadas actividades, es este quien

toma las decisiones y tiene un cargo especifico en la organizacion, mas no los socios fundadores.

El hijo mayor puede describirse como propietario en el gobierno, quien cumple tres funciones
o roles: es miembro de la familia, es propietario de la organizacion y es gerente en actividad, siendo

el que involucra los tres ambitos en mencion: Familia, empresa y propiedad.

Acorde al modelo de Joan Amat, se ha identificado que la esfera de la familia tiene alto grado
de compromiso y valores compartidos; sin embargo, las relaciones internas y comunicaciones es
limitada debido a que no estan definidas las funciones de cada uno. Ello trae consigo inestabilidad en
la armonia de la familia. En la esfera de la propiedad, se ha encontrado tres accionistas en la empresa
los cuales estan representados por la madre y padre del Principal y el Principal. En la esfera de la
empresa, el Principal, con la concepcion que el cliente es la base del negocio, tiene un trato amical y
directo con los clientes y demas grupos de interés. En la esfera de la gerencia, tiene una vision

estratégica de segmentacion de mercado: pero, se ve opacado con la poca organizacion de las areas.
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En la esfera de sucesion, no se ha dado de manera planificada, pero se encuentra actualmente en

proceso.

En relacion al modelo de Segaro; respecto a la orientacion de la administracién, como se
aprecia previamente, el cliente es la base del negocio; el desarrollo de los empleados, también es
importante, mediante la capacitacion continua en taller y se espera que la compaiiia siga creciendo,
atendiendo nuevos mercado. Respecto al compromiso de la cultura familiar, se prima los valores y el
compromiso de la familia frente a cualquier friccion en relaciones internas y comunicaciones.
Respecto a la flexibilidad estratégica de la direccion, el Principal esta capacitado (Ingeniero textil)
para adaptar estrategias acorde a las oportunidades, amenazas y cambios en el ambiente. Respecto a
la direccién en el sector, el conocimiento acumulado se encuentra en los fundadores del negocio los
cuales estan traspasandolo a su hijo mayor, el Principal. Respecto al grado de internacionalizacion,
aun no tienen las estrategias, estructura o recursos para enfrentar un entorno internacional, sin

embargo, gracias a la flexibilidad de la direccion estan buscando métodos para dicho encuentro.
b. Empresa B:

El negocio se inicié hace aproximadamente 15 afios, el esposo se dedicaba a confeccionar
pantalones en su hogar y la esposa se dedicaba a las ventas de estos en los mercados como ambulante;
fue un periodo que duro aproximadamente 2 afios hasta que consiguieron generar el suficiente capital

para alquilar su primera tienda en una galeria de Gamarra.

Con el alquiler de la tienda, se dio inicio a un proceso de crecimiento, siendo inicialmente la
produccion de 100 ejemplares de pantalones al mes, de la cual pasaron a mas de 300 en solo 6 meses.
El aumento de la produccion genero un impacto tanto en las ventas como en los procesos de compra
de materiales, al poder adquirir insumos al por mayor y tener una mejor capacidad de negociacion

con sus proveedores y conseguir de esta manera obtener mejores precios.

Al abrir la segunda tienda se inicia la consolidacion de la organizacion en produccion y en
ventas, momento en el cual implementan un taller de confeccion para abastecer adecuadamente a los
dos puntos de ventas con los que se contaba. Actualmente, la empresa cuenta con cuatro puntos de
venta y un taller implementado para producir pantalones de vestir, jean, tela cruda, entre otros y asi

poder abastecer completamente la demanda actual de sus clientes.
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Bajo el modelo de los tres circulo de Davis y Tagiuri podemos identificar en la empresa que
la pareja de esposos se puede describir como propietarios en el gobierno, cumpliendo los tres roles
del modelo; son miembros de la familia y en si mismos el nucleo familiar, son propietarios de la
organizacion y se encuentran casados y es el esposo el gerente de la empresa (Principal), pero

también, la esposa cumple funciones gerenciales en cuanto al area comercial de la organizacion.

Coherente al modelo de Joan Amat, se ha identificado que la esfera de la familia tiene alto
grado de compromiso, valores compartidos, relaciones internas y comunicaciones, dado que la
autoridad de la familia es el esposo. El lleva el liderazgo de la familia y todos comparten sus
disposiciones. En la esfera de la propiedad, se ha encontrado dos accionistas de la empresa, el conyuge
y el Principal. Afios atras, el Principal tenia la empresa a titulo personal, persona natural con negocio.
En la esfera de la empresa, el crecimiento de la organizacion no le permite estar en todas las areas.
Por lo cual, esta buscando personal de confianza para supervisar dichas areas. En la esfera de la
gerencia, tiene una vision de expansion mediante la exportacion de prendas de alta calidad; por ello,
estan formalizando sus operaciones. En la esfera de sucesion, tiene dos hijas menores de edad las
cuales estan siendo inculcadas para tomar el mando del negocio. Sin embargo, el Principal y la

conyuge piensan que nos es obligatorio que manejen el negocio a futuro dado que es eleccion de ellas.

En relacion al modelo de Segaro; respecto a la orientacion de la administracion, existe un
seguimiento de las preferencias del cliente (modelos que le gustan); se necesita contratar nuevos
empleados dado que la empresa esta en expansion y es necesaria una reorganizacion. Respecto al
compromiso de la cultura familiar, el Principal impregna valores en la compaiia y fomenta el
compromiso en los empleados mediante el ejemplo. Respecto a la flexibilidad estratégica de la
direccion, el Principal es pragmatico; pero, no estd capacitado para adaptar estrategias acorde a las
oportunidades, amenazas y cambios en el ambiente. Respecto a la direccion en el sector, existe un
conocimiento acumulado amplio, aproximadamente 15 afios, en el Principal. Respecto al grado de
internacionalizacion, aun no tienen las estrategias, estructura o recursos para enfrentar un entorno
internacional, sin embargo, gracias a la experiencia acumulada de la direccion, cree que es necesario

asesoramiento de un tercero.
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c¢. Empresa C:

La organizacion cuenta con aproximadamente 27 afios de existencia, iniciando con la compra
y venta de prendas de vestir al por menor; posteriormente pasan a confeccionar y vender prendas,

siendo el esposo el encargado del taller de confeccion y la esposa de las ventas.

Al implementarse el proceso de confeccion la empresa se especializa en camisas y blusas
para hombres y mujeres, siendo este el giro especifico que mantienen desde hace aproximadamente
15 afios, teniendo como principales clientes a colegios e instituciones educativas en general que

utilizan este tipo de prendas.

A través del desarrollo de la organizacion los conyuges han sido los tnicos involucrados en
la empresa; esto debido a que, segun sus manifestaciones, no existi6 el deseo de sus hijos involucrarse

en el negocio, teniendo en la actualidad los hijos mayores carreras alejadas del rubro textil.

Bajo el modelo de los tres circulos de Davis y Tagiuri podemos identificar que los socios
fundadores se pueden describir como propietarios en el gobierno, cumpliendo con los roles de
miembros de la familia, propietarios de la organizaciéon y gerentes en actividad; siendo la esposa la
gerente de la empresa y encargada del area comercial y el esposo quien cumple funciones gerenciales

en cuanto al area de técnica o de produccion.

La presente empresa es un caso bastante particular en cuanto a la negativa de los hijos
mayores en la sucesion de la empresa, los cuales manifiestan que sus hijos no se interesan en el

negocio. Actualmente, los fundadores tienen un hijo menor y desean que contintie el negocio.

Congruente al modelo de Joan Amat, se ha identificado que la esfera de la familia no tiene
alto grado de compromiso, ni valores compartidos, ademas, las relaciones internas y comunicaciones
son definidas por el esposo. En la esfera de la propiedad, se ha encontrado un titular de la empresa,
la conyuge del esposo. Afios atras, el esposo tenia la empresa a titulo personal, persona natural con
negocio; en la actualidad, la esposa tiene a titulo personal la empresa. En la esfera de la empresa, no
tiene una vision para el crecimiento de la empresa; por lo tanto, se encuentran estancados. Ello debido
a las constantes pérdidas de ventas, afio tras afio, en Gamarra. En la esfera de la gerencia, no existe
formalizacion de las areas de la empresa, ni una vision y mision que los guie. En la esfera de sucesion,

tienen disposicion que su hijo menor continue el negocio.
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En relacion al modelo de Segaro; respecto a la orientacion de la administracion, no existe una
orientacion al cliente, sino a la produccion; no se necesita centrarse en los empleados puesto que no
existe confianza y no existe un plan de continuacién del negocio. Respecto al compromiso de la
cultura familiar, el Principal no fomenta el compromiso en los empleados, ni predica valores.
Respecto a la flexibilidad estratégica de la direccion, el Principal planifica a nivel técnico
(produccion), pero no a nivel gerencial. Esta inercia no le permite crear estrategias acorde a las
oportunidades, amenazas y cambios en el ambiente. Respecto a la direccion en el sector, existe un
conocimiento de 27 afios los cuales no se evidencian. Respecto al grado de internacionalizacién, no

son capaces de adaptarse a un cambio.
d. Empresa D:

La empresa tiene sus inicios hace mas de 40 afios aproximadamente, fecha en la cual los
socios fundadores, pareja de conyuges, inician confeccionando y vendiendo polos al por menor en

Gamarra; siendo el esposo quien confeccionaba los polos y la esposa quien se dedicaba a las ventas.

De vender polos al por menor, hace 10 afios, la empresa pasa a la confeccion y venta de ropa
para nifios. Luego, se especializa en la compra y venta de ropa para infantes, nifios y bebes, giro que

mantienen bajo la actual administracion.

Aproximadamente hace 5 afios el esposo pasa por una enfermedad que lo aleja de la
organizacion, fecha en la cual la hija mayor del matrimonio y actual gerente y duefia de la
organizacion ingresa a formar parte de la empresa la cual inscribe como empresa individual de
responsabilidad limitada a su nombre, encargandose de las compras y compartiendo funciones con su

madre en el drea comercial o de ventas.

Actualmente, la empresa se encuentra a cargo de la hija mayor, quien desde hace un afio
empez6 a manejar todas las actividades de la organizacion, fecha en la cual la madre de esta salio de
la organizacion. En la actualidad, la madre apoya esporaddicamente a su hija en el area comercial y
desea retirarse por completo, ello debido al deseo de tranquilidad y desligamiento del estrés laboral,

para una edad mas avanzada, 60 a mas afios.

Bajo el modelo de los tres circulos de Davis y Tagiuri podemos identificar que los socios

fundadores se pueden describir como miembros de la familia y propietarios, pues pertenecen al
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circulo familiar y de propiedad, mas no de la empresa pues se han retirado hace alglin tiempo y no

tienen funciones activas dentro de la organizacion.

La actual gerente de la empresa, hija mayor de los socios fundadores, cumple con los roles
de miembro de la familia, propietaria de la organizacion y gerente en actividad, siendo su descripcion
la de propietario en el gobierno, involucrandose en los tres &mbitos del modelo: empresa, familia y

propiedad.

Afin al modelo de Joan Amat, se ha identificado que la esfera de la familia tiene alto grado
de compromiso, valores compartidos, buenas relaciones internas y comunicaciones entre la Principal
y la madre del Principal; sin embargo, esto no se amplia en la relacion con sus colaboradores. En la
esfera de la propiedad, se ha encontrado como unico propietario del negocio a la hija la cual maneja
los activos de la madre. En la esfera de la empresa, evaluia constantemente tendencias en el mercado
para poder vender lo mas rapido posible la mercaderia. En la esfera de la gerencia, la hija tiene el
control del 4rea mas importante de la organizacion, la comercial. Esta fue delegada recientemente por
la madre. En la esfera de sucesion, no ha existido una planificacion anticipada, pues se dio ante las

situaciones adversas de enfermedad que se presentaron en la familia.

En relacion al modelo de Segaro; respecto a la orientacion de la administracion, existe un
cambio constante de stock dado que se da un seguimiento de las preferencias del cliente y, asimismo,
estan buscando expandirse con nuevas tiendas, por otro lado, existe una alta tasa de rotacion; por
ende, no hay desarrollo del personal. Respecto al compromiso de la cultura familiar, si bien el
Principal fomenta valores y compromisos en la compafiia, esta no es asimilada correctamente debido
a la alta rotacion del personal. Respecto a la flexibilidad estratégica de la direccion, el Principal es
pragmatico en el area comercial y percibe el mercado con gran avidez. Esto le permite entablar
estrategias acorde a las oportunidades, amenazas y cambios en el ambiente. Respecto a la direccion
en el sector, existe un conocimiento acumulado por parte de los fundadores quienes asesoran al
Principal. Respecto al grado de internacionalizacion, aun no tienen las estrategias, estructura o
recursos para enfrentar un entorno internacional, pero, estdn en plena biisqueda de un asesor para dar

el paso.
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2.3 El Control

2.3.1 Organizacion de la empresa: Control

En lo referente al control en la organizacion, siguiendo la definicion de control del autor
Rachana Charma y la teoria de las areas funcionales de Henri Fayol, se identificé dentro de la
organizacion las diferentes areas funcionales y la ponderacion que se les daba dentro de cada empresa,
para con ello identificar sobre qué areas se ejercia el control dentro de la organizacion y quien ejercia

el control sobre determinadas areas.
a. Empresa A:

En la organizacion las tres principales areas funcionales que reconoce el gerente son: el area
técnica, en la cual se desarrolla la confeccion de los productos; el area comercial, en la que se
desarrollan las actividades relacionadas a la venta y comercializacion en general de las prendas; y el
area administrativa, en la cual el gerente ejecuta las diferentes funciones transversales a la empresa a

fin de poder gestionar y controlar las demas funciones de la organizacion.

El Principal controla 4 de las 6 areas: técnica, comercial, contabilidad y administrativa;
teniendo un tercero como responsable del area contable, quien recibe los documentos necesarios por
parte del Principal, mas no es un empleado fijo dentro de la organizacion. En cuanto, al area de
seguridad, manifiesta que no la tienen implementada; sin embargo, existen ciertos sistemas de
vigilancia designados principalmente para la seguridad de las instalaciones y de la mercaderia dentro
del taller y del area de acabados. El siguiente cuadro demuestra el nivel de importancia de cada area

para el Principal:

Figura 14: Areas de Control - Caso 1

Area
Administrativa
3er Lugar
| | | | ]
Area de ‘ . Area < Area
. Area Técnica . Area Contable . -
Seguridad Comercial Financiera
6to Lugar | lerlugar | L | 2dolugar | 4to Lugar | Sto Lugar
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El Principal manifiesta que el area técnica es la mas importante en su organizacion debido a
que al ser una empresa que manufactura sus productos, la planificacion y correcto manejo de la
produccion es un punto basico para la empresa; el area comercial se encuentra ligada al area técnica
(produccidn) pues tan importante como producir suficiente stock de productos es poder colocarlos en
los mejores mercados y a los mejores precios; finalmente el area administrativa considera es la que

tiene actividades constantes que permiten a la empresa seguir creciendo.
Empresario A:

“Para poder vender bien tenemos que estar preparados, y eso quiere decir que tenemos que preparanos
con hasta 3 meses de anticipacion, si planificas bien tu produccion sale a tiempo, es por ello que esa
area es para mi la que mas importa y hay que cuidar; las ventas son casi tan importantes como la
produccion pues si no sabemos o podemos vender de nada sirve habernos esforzado tanto en la
planificacion de nuestra produccion... todo se administra, desde un negocio pequefio hasta uno

grande, es por eso que sin administracion no puede haber un buen negocio”.
b. Empresa B:

En la organizacion las tres principales areas funcionales que reconoce el gerente son: el area
comercial, en la cual desarrolla las actividades de venta y control de los cuatro puntos de venta que
la empresa posee; el area técnica, relacionado a actividades de confeccion de los pantalones y los
diferentes procesos de tefiido y acabado de las prensas; y el area administrativa, la cual representa las

funciones necesarias para manejar el negocio y articular las demads actividades.

El Principal maneja 3 de las 6 areas: area técnica, financiera y administrativa; mientras que a
cargo del area comercial se encuentra su esposa; en cuanto al drea contable esta la realiza un contador
externo, resumiéndose la participacion de la esposa del Principal al suministro de los documentos
necesarios para la contabilidad; finalmente el area de seguridad se ve relegada a la seguridad que
pueden contratar para sus tiendas en las galerias en que estas se encuentran. El siguiente cuadro

demuestra el nivel de importancia de cada area para el Principal:
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Figura 15: Areas de Control - Caso 2

Area
Administrativa
. 3er Lugar
I
| | | | ]
Area de < . Area ) Area
. Area Técnica . Area Contable . .
Seguridad Comercial Financiera
6to Lugar 2do Lugar . ler Lugar 4to Lugar 5to Lugar

El Principal maneja el area técnica (produccion), pero sefiala al igual que su esposa, que todo
depende de las ventas, que al tener cuatro tiendas su principal enfoque es en tener buenas ventas y en
base a ello es que produce sus prendas, por ello el area comercial es la primera; al tener una alta
demanda de productos para abastecer a todas sus tiendas, la produccion es intensiva, teniendo que
haber implementado un taller completamente equipado para satisfacer la demanda, siendo el area
técnica segunda en la ponderacion; por ultimo el area administrativa juega un papel importante, pues
indica que para manejar cuatro tiendas, un taller y todo el personal se necesita administrar bien el

negocio para no caer en el desorden; siendo ésta su tercera area en importancia.
Empresario B

“Tengo cuatro tiendas que atender, asi que el area comercial es la principal para mi y mi
esposa; gracias a las ventas es que estamos donde estamos, pero también el atender mi taller es
importante porque si no produzco los suficiente pierdo ventas y eso es malo para mi negocio; entonces
puedo decir que mi taller es mi segunda en importancia; si yo no administrara bien mi negocio hace
rato hubiese fracasado y hubiese que tenido que cerrar mis tiendas pues sin orden nada funciona; y el

administrar es mi tercera creo yo”.
c¢. Empresa C:

En la organizacion las tres principales areas funcionales que reconoce el gerente son: el area
técnica, en la cual se desarrollan actividades de confeccion de las camisas y blusas en el taller de la
empresa; el area comercial, la cual en base a las caracteristicas de la empresa se encuentran
relacionadas a las actividades de venta de las prendas en su local y las ventas institucionales a colegios
e instituciones educativas; y el area administrativa, la cual para los empresarios representa las

funciones relacionadas con el control de sus trabajadores y de la programacion de actividades a futuro.
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El Principal maneja 3 de las 6 areas: area comercial, financiera y administrativa; mientras que
a cargo del area técnica se encuentra su esposo; en cuanto al area contable esta la realiza un contador
externo, resumiéndose la participacion del Principal al suministro de los documentos necesarios para
la contabilidad; finalmente el area de seguridad se ve relegada a la seguridad que pueden contratar
para sus tiendas la cual reciben a través de las galerias en donde tienen sus tiendas para venta al

publico. El siguiente cuadro demuestra el nivel de importancia de cada area para el Principal:

Figura 16: Areas de Control - Caso 3

Area
Administrativa
3er Lugar
Area'de Area Técnica Area Area Contable _Area
Seguridad Comercial Financiera
6to Lugar ler Lugar 2do Lugar 5to Lugar 4to Lugar

El 4rea mejor valorada es la técnica, pues considera que para que la empresa sea exitosa es
necesario poder producir al menor costo posible, teniendo que enfocarse en el area técnica; le sigue
el area comercial, de la cual estd a cargo la Principal, indica que para ganar hay que saber vender y
que el area técnica (produccion) va de la mano del area comercial; por ultimo el area administrativa
es importante para los empresarios pues consideran que esta incluida en todas las actividades de la

empresa y que continuamente estan administrando.
Empresario C

“Para mi las areas mas importantes son: primer, la de produccion pues sin eso no puedo
vender y tengo que estar siempre pensando en cémo reducir los costos; segundo, el area de ventas,
pues si no vendo no funciona mi negocio asi que produccion y ventas van de la mano; y tercero, la

administracion porque todo tiene administracion y todo el dia administramos en diferentes cosas”.
d. Empresa D:

En la organizacion las tres principales areas funcionales que reconoce el gerente son: el area
comercial, puesto que indica la principal actividad en su organizacion es la venta de las prendas en el

menor tiempo posible; el area administrativa, en la cual la entrevistada considera se encuentran las
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actividades de planificacion de las compras y supervision de las ventas principalmente, y el area
financiera, la cual relaciona con el manejo eficiente del capital para poder invertir en las mejores

prendas y renovar su stock constantemente.

El Principal maneja 3 de las 6 areas: area comercial, financiera y administrativa; a cargo del
area contable se encuentra un tercero, siendo las funciones del Principal de la organizacion el
suministrar los documentos necesarios para la contabilidad, en cuento al area de seguridad manifiesta
que no la tienen implementada, encontrandose relegada a la seguridad que pueden contratar para su
tienda la cual reciben a través de la galeria en donde tienen su tienda para venta al publico. El siguiente

cuadro demuestra el nivel de importancia de cada area para el Principal:

Figura 17: Areas de Control - Caso 4

Area
Administrativa
| 2do Lugar
|
[ | [ [ |
Area de ‘ . Area . Area
. Area Técnica . Area Contable . .
Seguridad Comercial Financiera
5to Lugar 6to Lugar .| 1ler Lugar 4to Lugar 3er Lugar

Para esta empresa no manufacturera, la cual se dedica a la compra y venta de productos, el
area mas importante es la comercial, pues los esfuerzos se enfocan principalmente en las ventas; como
segunda 4rea tiene a la administrativa, pues indica que para organizar todas sus compras y su negocio
en general aplica la administraciéon en todo momento; finalmente el area financiera es la tercera en
importancia, pues indica que debe saber manejar bien su capital y los préstamos para poder tener

mercaderia y no quedarse sin liquidez.
Empresario D

“Para mi los principales son comercial, administrativa y financiera; la primera porque yo vivo
de mis ventas y es la base de mi empresa, ademas a mi siempre me han gustado las ventas, creo que
naci para eso; el drea administrativa es algo que esta en todo en mi empresa desde como compro hasta
como dirijo mi negocio; y el area financiera porque yo trabajo con los bancos, asi que tengo que saber
utilizar bien mi dinero y el dinero de los bancos para tener siempre efectivo y no tener que pagar altos

intereses”.
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2.4 Analisis de Fortalezas y debilidades
El presente capitulo analiza las 19 fortalezas y debilidades planteadas por el autor Jon
Martinez, a fin de poder determinar en relacion a la descripcion de la propiedad y el control de las
organizaciones, cuales son las fortalezas o debilidades que se presentan en las empresas y la relacion
que guardan con una concentracion de propiedad y control en las microempresas familiares del sector

textil de Gamarra.

2.4.1 Fortalezas

e Una vision a mas largo plazo sin presiones de resultados cortoplacistas

En cuanto a si las empresas del estudio presentan una vision a mas largo plazo, el estudio
indico que en tres de los cuatro casos presentes (empresas B, C y D) las empresas prefieren enfocarse
en resultados a corto plazo, puesto que indican que prefieren iniciar proyectos que generen resultados
o ingresos en tiempos menores a un afio, siendo esta la vision general para cualquier tipo de

emprendimiento adicional.
Empresa B

“Nosotros preferimos iniciar campaiias y proyectos que nos regresen el dinero en menos de

tres meses, pues el capital con el que contamos no nos permite esperar mas tiempo”.
Empresa C

“Los ingresos que tenemos son diarios y estos sirven para solventar las necesidades del hogar, por lo
que preferimos no designar tantos recursos en campaiias largas que demoran en retornar nuestro

capital”.
Empresa D

“Al dedicarme a la compra y venta de prendas para nifios, tengo que vender mi stock de
productos en un maximo de 15 dias, para poder adquirir nueva mercaderia y conseguir nuevos
modelos constantemente, por ello no considero que un proyecto a mas de un aflo pueda funcionar en

mi negocio, podria ser en maximo un afio considero yo”

En el caso de la empresa A, nos indica que “el invertir a largo plazo generara mayores ingresos a
futuro y permitira la expansion y el crecimiento empresarial, como el proyecto de exportacion que

deseamos poner en marcha”.
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La concentraciéon de la propiedad y control en una sola persona permite que el individuo
planifique a largo plazo una vision, sin presiones de corto plazo. Ello debido a que la posibilidad de
cambio en la vision y objetivos es minima, ya que, se concentra solo en el propietario quien va seguir
laborando en la empresa a largo plazo. El centrarse solo en resultados cortoplacista desaprovecha esta

ventaja de la empresa familiar.

e Mayor unidad de objetivos entre los accionistas

En cuanto a la unidad de objetos, en las empresas A y C existen diferencias claras entre las
posiciones y objetivos de los accionistas; en el primer caso se da pues los padres del Principal
consideran que deben mantener ciertas practicas administrativas previas en la organizacion,

confrontandose con las nuevas practicas del gerente.
Empresa A

“Mis padres consideran que debemos continuar haciendo ciertas cosas a la antigua, por
ejemplo el no incluir los costos por el trabajo que realizamos en el precio final de los productos; eso
a pequefia escala puede funcionar al realizar nosotros mismos todos los procesos, pero para afrontar
una demanda relevante como la que actualmente tenemos se debe incluir el costo de la mano de obra

en total al precio final de cada producto”.

En el caso de la empresa C, el Principal indica que su esposo desea seguir con una sola linea
de prendas pues es mas rapida su produccion (camisas de hombres) y el Principal indica que el tener

camisas para hombres y blusas para mujeres le permite generar mayor cantidad de ventas.
Empresa C

“Mi esposo que se encarga de la confeccion de las camisas y blusas, desea producir solo
camisas para poder hacer una mayor cantidad de prendas, pero eso a mino me conviene pues yo tengo

clientes tanto hombres como mujeres, a los cuales tengo que atender y con ellos mover mis ventas”.

Para las empresas B y D la situacion es totalmente opuesta, pues en la primera los objetivos
son manejados alineadamente entre la pareja de esposos y en la segunda empresa el Principal no tiene
la presion de los socios fundadores por seguir determinados objetivos, pues es ella quien define

personal y exclusivamente los objetivos organizacionales.

Empresa B
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“Las decisiones las tomamos en conjunto, y siempre llegamos a un acuerdo entre nosotros, a
veces tenemos diferentes puntos de vista, pero con el dialogo siempre llegamos a una misma

solucion”.
Empresa D

“Las decisiones las tomo yo en cuanto a como se debe llevar mi empresa, mis padres confian

en mi para esas decisiones y apoyan lo que yo decida porque estoy a cargo ahora”.

El tener concentrada la propiedad y el control en una sola persona permite que los objetivos
de la empresa sean claros. Debido que los objetivos son supeditados a la necesidad del propietario
controlador. Cuando las empresas tienen conflictos con otros propietarios se resalta la no

formalizacion de la concentracion y propiedad en una sola persona.

e Mayor velocidad de decision

En la empresa A y C, los entrevistados no consideran que exista una mayor velocidad de
decision puesto que los procedimientos de toma de decisiones establecidos tienen un tiempo
determinado, el cual en el caso de la empresa A es de una a tres semanas en promedio y para la

empresa C es en promedio dos meses.
Empresa A

“La toma de decisiones toma cierto tiempo en la empresa al tener que consultar con mis
padres, quienes tienen su manera de pensar y muchas veces eso no permite tomar las decisiones tan

rapido como quisiera”.
Empresa C

“Nosotros para tomar un decision o iniciar algiin proyecto tenemos que pensar con calma las
cosas y en promedio consideramos que una buena decision se toma en un mes o dos, para poder hacer

bien el estudio de mercado y de las diferentes opciones que tenemos”.

En la empresa B y D existe una mayor velocidad en la toma de decisiones, puesto que los

entrevistados indican que las decisiones las pueden tomar en uno o hasta tres dias.

Empresa B
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“Las decisiones en la empresa se toman rapido en dos o tres dias, pues lo conversamos un dia

con mi esposo o por la noche y al dia siguiente o maximo en dos dias ya tenemos una respuesta”.
Empresa D

“Yo soy la que toma las decisiones, asi que cuando tengo que ver qué comprar o qué nuevos
modelos traer para mi tienda decido en el dia o en un par de dias pues tengo que renovar

constantemente mi inventario para poder vender mas”.

La concentracion de la propiedad y el control en una sola persona permite una rapida toma
de decisiones, ello debido a que no presentan una estructura de toma de decisiones excesivamente
burocratizado, o en algunos casos tan simple como delegada en una persona; por lo cual el tiempo

empleado en la toma de decisiones es menor que en empresas de mayor tamafio y jerarquizacion.

¢ Una cultura empresarial bien definida y, aunque a veces paternalista, generalmente mas

fuerte y compartida

En las empresas A y B se puede considerar que existe una cultura empresarial bastante
definida dentro de la organizacion, siendo los valores y el compromiso dentro de la empresa los

principales rasgos de estas organizaciones.
Empresa A

“En nuestra empresa los valores y la confianza son algo que impartimos y reconocemos
claramente, pues es la base del progreso de nuestra organizacion; si no podemos confiar entre

nosotros, seria imposible llevar a cabo el negocio”.
Empresa B

“En nuestra empresa somos bastante unidos y tratamos de insertar a los trabajadores nuevos
siempre en la empresa para que se sientan comodos y puedan trabajar a su maximo y compartir los

mismos objetivos que nosotros y empujar la empresa como un pufio”.

Las empresas C y D no presentan una cultura empresarial claramente definida pues no
diferencian claramente valores o un compromiso organizacional que permitan establecer o reforzar

una cultura organizacional dentro de la empresa.

Empresa C
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“Considero que dentro de mi empresa los trabajadores no conocen bien los valores de la

organizacion, pues no los hemos definido concretamente y nos hace falta implementar ello”.
Empresa D

“Yo siento que mis trabajadores no ven la empresa como yo, pues no se esfuerzan como
desearia y tenemos alta rotacion de personal; ellos no se comprometen con la empresa y no ayudan a
generar las ventas necesarias por ello tengo que estar buscando personal y supervisandolos

constantemente”.

El desarrollo de una cultura se basa en como el sujeto que concentra la propiedad y el control
impregna valores, costumbres y tradiciones en la organizacion a través de los afios. Si el sujeto no
desarrolla una cultura en la organizacion puede ser por los pocos afios a cargo de la organizacion o
porque no tiene las capacidades o la vision para desarrollar estos valores, costumbres y tradiciones

en la organizacion.

e Mayor dedicacion a la empresa, voluntad de sacrificio personal y menor rotacion de

sus principales ejecutivos

Las empresas A, C y D comparten la idea general de que deben otorgarle a la empresa todo
el tiempo que sea necesario, aun cuando deban desatender ciertas actividades familiares, pues con los
ingresos generados pueden sostener sus familias y el esfuerzo realizado se ve reflejado en una mejora
en la empresa y en la calidad de vida de sus familias; asi mismo, al sentir que la empresa es algo suyo

ofrecen un esfuerzo mayor en las labores diarias.
Empresa A

“Yo me esfuerzo siempre mas al trabajar para mi empresa, porque es algo mio y sé que estoy

haciendo un esfuerzo para mi y no para otras personas como cuando trabajé e otras empresas”.
Empresa C

“Nosotros vivimos de este negocio y nos dedicamos solo a esto, por ello para poder tener
solvencia y continuar con nuestras ganancias debemos estar las 24 horas al dia si es necesario en la

empresa’.

Empresa D
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“Este trabajo me genera buenas ganancias, de eso no puedo quejarme, pero para ello debo
estar aqui permanentemente y casi todo el dia, por lo que no paso suficientemente tiempo con mi hijo,

pero sé que es por algo mejor”.

La empresa B es la tinica en la que consideran que los horarios y el esfuerzo empleado en la
organizacion debe ser balanceado y ya no pueden otorgarle todo el tiempo a la empresa como en los

inicios, si no que priorizan su familia y el tiempo con sus hijas.
Empresa B

“Nosotros por muchos afios hemos hecho crecer esta empresa y hemos pasado mas tiempo
en la empresa que en nuestras casas, actualmente con las cuatro tiendas y el taller podemos estar mas
tranquilos y mantenemos horarios de 8 horas, muy rara vez nos quedamos mds de la hora pues

nuestras hijas no pueden estar solas en casa”.

Siendo propietarios de la organizacion, son capaces de sacrificarse para el crecimiento de su
negocio. En ese sentido, no estiman tiempo para el desarrollo de la misma. Sin embargo, si el
propietario prima otras esferas; por ejemplo, la familia, puede dejar de lado esta ventaja de la empresa

familiar.

e Mayor continuidad de los altos funcionarios y, por lo tanto, permanencia en el tiempo

de sus estrategias y politicas

En las cuatro organizaciones ha sido una constante la continuidad de los altos funcionarios,
quienes son en primera instancia para las empresas B y C los socios fundadores que tienen todavia el
control de la organizacion y que tienen en promedio 20 afios a cargo de su organizacion; y en el caso
de las empresas A y D, si bien los actuales gerentes tienen menos de 5 afios a cargo de la organizacion,
existe una continuidad generacional al ser los hijos de los socios fundadores, quienes han sucedido a
sus padres; todo ello producto de la concentracion de la propiedad y el control en la familia, que

permite y retiene directamente la organizacion en y para la familia.
Empresa A

“A cargo de la empresa tengo casi 4 afnos desde que tome la gerencia”.
Empresa B

“Tenemos mas de 20 afios en la empresa aproximadamente desde que iniciamos”.
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Empresa D
“Yo ingrese a dirigir la empresa hace 5 afios, y desde hace un afio tengo el control absoluto”.

Si bien existe continuidad de los altos funcionarios en la empresa C, es incierto a largo plazo
su permanencia. Ello debido a que no existe disposicion de los fundadores a que ellos y/o sus hijos

sigan el negocio.
Empresa C

“Nosotros iniciamos esta empresa hace mas de 23 afios como vendedores ambulantes; sin

embargo, ya no vemos futuro a Gamarra”.

Esta fortaleza es producto directo de la concentracion de la propiedad y control en
representantes de la familia; sin embargo para la empresa C, el hecho de no haber una estrategia clara

por parte de los fundadores lo delimita.

e Menores costos de agencia

Las empresas del estudio tienen la caracteristica de tener en puestos claves de gestion tnica
y exclusivamente a miembros de la familia, conyuges o hijos sucesores; estos miembros de la familia
comparten no solo el vinculo familiar, sino que también el de propiedad y empresa. Ello permite
establecer un ambiente de confianza entre los altos funcionarios quienes al ser duefios de la
organizacion toman decisiones que busquen beneficiar siempre a las empresas; esto reduce altamente
los costos de agencia al no tener que establecer mecanismos para supervisar que las decisiones

tomadas estén en relacion con los intereses de los propietarios y el beneficio organizacional.
Empresa A:

“Nosotros basamos nuestra empresa en la confianza, es gracias a la confianza que tenemos
en nuestro hijo que podemos delegarle la empresa y confiar que las decisiones que €l tiene seran para

beneficio de la organizacion y de todos nosotros”.
Empresa B:
“Yo confi6 en las decisiones de mi esposo”.

Empresa C:

98



“La confianza entre nosotros nos permite lidiar con los problemas de la empresa”.
Empresa D:
“Yo le he dejado todo el negocio a mi hija, yo confio en ella”.

Al existir confianza entre los propietarios (familiares) se reducen los costos que se generarian
al tener que controlar a un tercero. Ademas, ser familiar es un requisito indispensable para ser
propietario en los presentes casos de estudio, siendo esta una caracteristica intrinseca de este tipo de

empresas.

e Mejor comunicacion de la alta gerencia con proveedores y clientes y por lo tanto mayor

preocupacion por la calidad e imagen ante los consumidores

Las cuatro organizaciones tienen una comunicacioén directa con clientes y proveedores,
llegando incluso a establecer lazos amicales con ellos, en los cuales no solo se desarrollan
intercambios comerciales, también, las familias generan relaciones entre ellas, pues los clientes y
proveedores son empresas familiares en la mayoria de los casos. Por ello, la comunicacion y la
preocupacion por quedar bien y generar una buena imagen como empresa y familia es una constante

en los cuatro casos estudiados.
Empresa A

“Nosotros tenemos clientes con los que trabajamos afios, con quienes compartimos lazos
comerciales y de amistad, por ejemplo en Tacna siempre nos invitan para fiestas importantes de

nuestros clientes como matrimonios de sus hijos o cumpleafios”.
Empresa B

“Yo confio bastante en uno de mis proveedores con quien me conozco hace afios y cuando
tengo ciertas dudas recurro a €l para que me de consejos sobre mi empresa, pues ademas de ser mi

proveedor es mi compadre y somos bastante cercanos”.
Empresa C:

“Tengo muchos proveedores que son mis amigos y muchos clientes que vienen a mi por la

amistad de afnos que tenemos”.

Empresa D:
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“Varios clientes de provincia le compraron a mi madre hace afos; ahora, me compran a mi”.

Las relaciones establecidas por los propietarios son de larga duracion y muchas veces traspasa
generaciones. Por eso, ellos ponen énfasis en tratar a los clientes y proveedores de manera

personalizada dado que desean desarrollar relaciones largas con la empresa.
2.4.2 Debilidades
e Superposicion de roles empresariales y familiares

En el presente estudio la superposicion de roles se da concretamente en las empresas A y D,
esto debido principalmente a que los socios fundadores han dejado el control a sus hijos, pero, al tener
aun activos dentro de la empresa, tienen cierto grado de influencia en la organizacion, dandose de
esta manera situaciones en las cuales los padres de los actuales gerentes intentan imponer su posicion

jerarquica familiar por sobre las decisiones de sus hijos, generando cierto grado de conflicto.
Empresa A

“El problema es que al ser una empresa familiar, mis padres suelen intentar imponer sus ideas
por ser mis padres, y ello genera ciertas dificultades pues yo considero que debe existir una
diferenciacion entre el ambito familiar y el empresarial, y que las ideas deben darse por consenso mas

no por presion”.
Empresa D

“En ciertas circunstancias mi madre ha impuesto sus ideas por sobre las mias, solo por ser
ella, mas no por ser necesariamente una mejor idea, eso ha generado bastantes diferencias en el
pasado, actualmente ella comprende que yo estoy a cargo y que las decisiones de los modelos y el

tipo de prendas que se compra recae en mi ahora”.

Para las empresas B y C no existe una superposicion de roles familiares y empresariales; esto
debido a que son los mismos socios fundadores los que ejercen el control de las organizaciones y no

se impone de esta manera los roles de la jerarquia familiar en estos casos.

e Falta de planificacion de la sucesion

En las empresas A, B, C y D existe o se ha dado una falta de planificacion en cuanto a la

sucesion; en las empresas A y D el paso del control a los hijos, actuales gerentes, has sido un proceso
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poco ordenado y motivado mayormente por la edad y salud de los padres, mas no por una
planificacion ordenada del traspaso de las funciones de padres a hijos; en el caso de las empresa B y
C, atin no se ha dado el proceso de sucesion, pero no tienen planes concretos para realizar este proceso,

indicando que esos temas se veran a futuro.
Empresa A

“El control de la empresa lo asumi de una manera un poco intempestiva, pues si bien mis
padres querian que me encargue de la empresa y tenia conocimiento de los procedimientos, es muy
diferente estar a cargo de la empresa que apoyar a tus padres; ademas ellos al principio se complicaban

bastante con las actividades pues todavia no se adecuaban a que yo de las ordenes en la empresa”.
Empresa B

“Nosotros no hemos pensado en la sucesion del negocio, pues en principio nuestras hijas son
aun pequefias, y no sabemos si cuando crezcan desearan seguir en la empresa o seguir sus propios

caminos, aunque nosotros quisiéramos que si contintien con la organizacion”.
Empresa D

“Yo tome el cargo de la empresa pues primero mi padre se enfermé y tuve que asumir mas
responsabilidades, y mi mama no podia mantener este sistema tan ajetreado por lo que tuve que poco

a poco hacerme cargo de toda le empresa y aprender a dirigir una organizacion yo sola”.

El caso de la empresa C, los socios fundadores nunca planearon la sucesion de la empresa a
sus hijos, pues consideran que ellos deben elegir sus propios caminos; Sin embargo, desean que su

hijo menor suceda la organizacion.
Empresa C

“Nosotros siempre tuvimos en mente que nuestros hijos deben seguir sus propios caminos;
los dos mayores son policia y profesor. El ultimo que esta en el colegio deseamos que continte el

negocid, pero depende de é1”.

e “Nepotismo”

Dentro de las debilidades que se pueden presentar en las empresas familiares el nepotismo

puede generar serias dificultades en la organizacion; si bien esta practica puede parecer algo comun
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y normal en las empresas familiares, en los cuatro casos del estudio se da un rechazo concreto al
contrato de personal que sea de la familia, y en determinados casos manifiestan que les es indiferente
contratar personal que sea de la familia o ajeno a ella, siempre y cuando cumplan con sus labores

eficientemente.
Empresa A

“En nuestra empresa los Unicos miembros de la familia son mis padres y yo, los demas

trabajadores son ajenos a nuestra familia y ha sido asi siempre”.

“A futuro mi deseo es dejar la empresa a cargo de un gerente, que no tiene que ser de mi

familia pues lo que evaluo es la capacidad mas no si es o0 no familiar”.
Empresa B

“En la empresa trabaja el hermano de mi esposo y el recibe el mismo trato que los otros
trabajadores, pues para nosotros una cosa es la familia y otra la empresa; en la casa somos familia

pero en la empresa somos trabajadores como todos sin distincion”.
Empresa C

“Nosotros preferimos tener trabajadores que no sean de la familia, porque muchas veces
cuando se ha contratado a alguien de la familia ha generado mas problemas que beneficios, pues
suelen creer que por ser mis sobrinos pueden llegar tarde o tener un trato diferente, y eso no puede

ser asi”.
Empresa D

“Mis vendedoras vienen por recomendacion generalmente de algun conocido, pero no me
guio por eso, me guio por la capacidad que demuestran vendiendo, pues yo si no tengo ventas mi

empresa no produce y me perjudico”.

Si ha de existir nepotismo es por la sucesion que se da de padre a hijo en donde se tiene que
capacitar al hijo para controlar la empresa, siendo la situacion de la sucesion de padres a hijos un

proceso ciclico, que se cierra en un determinado punto para darle paso a la siguiente generacion.

e [Exceso de desconfianza, control y secreto
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En las empresas A y D la confianza es la base de las empresas como manifiestan los
entrevistados, pues en primera instancia existe un ambiente de confianza entre los padres y los hijos
para la sucesion, y en segundo nivel se evidencia que los actuales gerentes tienen una mayor apertura

al cambio y a compartir sus conocimientos con los trabajadores e incluso con sus clientes.
Empresa A

“La confianza es la base en nuestra empresa, es por ello que estamos donde estamos y sin ella
no podriamos avanzar; nosotros confiamos en nuestro hijo y el en nosotros, asi como en nuestros

trabajadores que tienen algunos afios trabajando y nos demuestran que podemos confiar en ellos”.
Empresa A

“Yo considero que el compartir los conocimientos sirve para crecer como empresa y como
profesional, algunas empresas son bastante cerradas en su informacion y no son claros con sus
clientes, nosotros les damos toda la informacion para que nuestros clientes puedan tomar la mejor

eleccion y estén satisfechos con lo que adquieren”.
Empresa D

“Yo comparto todo lo que he aprendido con mis trabajadoras, para que asi ellas puedan
guiarse mejor y hacer mejor su trabajo, algunas aprovechan eso, pero algunas otras no le dan tanta
importancia, pero nosotros tenemos como norma compartir los conocimientos tanto entre los que

estamos aca, como con los nuevos que vienen a trabajar”.

El caso con las empresas B y C es diferente en cuanto al exceso de desconfianza, pues existe
un ambiente muy hermético en la organizacion en la cual sienten que deben de manejar los temas de
la organizacion tnica y exclusivamente entre los conyuges, siendo innecesario incluir a otros en estos
temas; para la empresa B existe un mal precedente pues indican que cuando delegaron ciertas

funciones a un jefe de taller, este les fallo y tuvieron una mala campaiia.
Empresa B

“Nosotros resolvemos los problemas de la empresa entre mi esposa y yo, somos los Gnicos
en los que confiamos mutuamente, pues ha pasado anteriormente que deje a cargo de unas funciones

a un encargado del taller y no hizo las cosas como se debian y por ello no tuvimos a tiempo la
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produccion y perdimos ventas; yo sé que eso fue culpa mia por no hacerme cargo directamente de

ER]

eso”.
Empresa C

“A los trabajadores se les debe decir solo lo necesario, pues al ensefiarles demasiado suelen
irse y eso nos perjudica pues les ensefiamos todo y ponemos esfuerzo en ello y nos abandonan para

irse donde nuestra competencia; por ello la informacién la manejamos solo mi esposo y yo”.

La sucesion esta dando paso al cambio y apertura a sus colaboradores. Se fomenta la
confianza entre los colaboradores y la familia en la empresa A y D. Lo cual no sucede de la misma
forma en las empresas B y C en las cuales la confianza se da a nivel de pareja de esposos mas no a

otros niveles o fuera del espacio conyugal.

¢ Gran resistencia al cambio y a la profesionalizacion

En las empresas A y B no existe resistencia al cambio y a la profesionalizacion. Ello debido
a que existe apertura a nuevos procesos y canales de venta, asi como a la capacitacion

constantemente de los subordinados en los talleres.
Empresa A:

“Estamos viendo como hacer las cosas mas rapido”.
Empresa B:

“Nosotros capacitamos principiantes en el taller y, progresivamente, le especializamos en

una tarea”.

En las empresas C y D, si existe una resistencia al cambio y a la profesionalizacion por parte de los
propietarios, esto debido en parte a la falta de vision para invertir en profesionalizar a sus
empleados, teniendo por opcion mas provechosa el encargar a un tercero ciertas actividades que

necesiten personal altamente capacitado.
Empresa C:

“Prefiero llevar a un especialista de costuras mis prendas de vestir que capacitar a alguien a

producirlo, me sale mas barato”.

Empresa D:
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“Soy exigente con mi personal y no tengo tiempo, yo no puedo capacitar en vender a

alguien, Ya debe venir a mi con experiencia en ventas”.

Como se puede apreciar, los empresarios no son proclives a invertir en capacitar y en general
en la profesionalizacion del talento humano en sus empresas; esto ligado a lo cerrado de sus
perspectivas ocasiona que prefieran mantener su statu quUO que iniciar o invertir en algiin proceso de
desarrollo o cambio fundamental en sus empresas, y entre ellos se encuentra la profesionalizacion a

la cual ademas no encuentran necesaria en la actualidad.

e Falta de una mentalidad orientada a resultados y a la creacion de riqueza

En las empresas del estudio se identificd que no existe una falta de orientacion a los resultados
y creacion de riqueza, muy por el contrario una de las principales preocupaciones de los entrevistados
era la generacion de valor econdmico para sus empresas, siendo el drea de comercializacion una de

las de mayor ponderacion para estas organizaciones.
Empresa A

“Las ventas son fundamentales en la empresa, y concretamente nuestros clientes, pues sin

clientes no podemos generar ingresos y aumentar nuestras ventas a través de los afios”.
Empresa B

“En la empresa nos esforzamos constantemente por genera mas ingreso, ello a través de
buscar nuevos mercados y con la apertura de mas tiendas, pues al fin y al cabo la idea de una empresa

es esa, generar dinero”.
Empresa C

“Mientras mas dinero ganas mejor te va en tu negocio, algunas personas creen que los
negocios son faciles y que puedes hacer un negocio sin mayor esfuerzo, pero en lo que tienes que

enfocarte es en hacer ingresar dinero a tu empresa y eso es a través de las ventas”.
Empresa D

“Para mi la rotacion de mis productos es lo basico, pues como te comente adquiero modelos
nuevos cada 15 dias en promedio, asi que me esfuerzo en acabar la mercaderia en ese plazo para

poder ir y comprar mas productos y con ello hacer girar mi capital y tener mas”.
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En general, los propietarios saben que el fin es la creacion de dinero; es otra cosa, que no se
encuentran capacitados para tomar las mejores decisiones. Por ello, quien concentra la propiedad y el

control necesita un asesor permanente.

e Liderazgo muy largo

Las empresas A y C tienen liderazgos largos por diferentes razones. La primera empresa pues
los padres del Principal interfieren en la toma de decisiones y no solo se mantienen como 6rgano
consultivo. La segunda empresa se encuentra en esta situacion pues los socios fundadores, no desean
ceder el control de su organizacion, aun cuando tienen hijos en edad adulta; indicando que ellos
seguiran con la empresa y que sus hijos deben seguir lineas diferentes de negocios, no queriendo de

esta manera involucrar a sus sucesores en el negocio familiar.
Empresa A:

“Mi madre interfiere en algunas ordenes que yo establezco dado que no hay un orden en el

taller”.
Empresa C:
“Yo no tengo fecha de jubilacion.”.

En el caso de la empresa B y D, se ha visto que los liderazgos largos no se dan. Primero,
porque no existe hijos en capacidad de asumir el mando o, segundo, los socios fundadores solo

estan como 6rgano consultor.
Empresa B:

“Actualmente, mis hijos son menores de edad, no trabajan conmigo atn”.
Empresa D

“Mi madre solo consulta, mas no impone”.

e Problemas organizativos donde es frecuente vulnerar el principio de “unidad de

mando”

Para las empresas A y B la vulneracion al principio de unidad de mando es constante, en el
primer caso pues lo padres del actual gerente suelen dar ordenes sin respetar la estructura de la

organizacion, en la cual €l debe tomar ciertas decisiones y dar determinadas ordenes; en el caso de la
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empresa B la vulneracion se presente ya que, la pareja de esposos si bien tienen ciertas funciones
definidas, existen casos en los cuales las funciones se encuentran poco definidas o compartidas, como
en la decision de los modelos a elegir, y en ciertas circunstancias se dan ordenes opuestas o por sobre

una orden previa.
Empresa A

“En diferentes ocasiones mis padres han dado 6rdenes sin consultarme ocasionando que los
trabajadores se confundan o hagan algo que yo no tenia planificado, des coordinando las actividades

que tenia programadas”.
Empresa B

“Mi esposo se encarga de la confeccion y yo de la comercializacion, es por eso que se cuales
son las preferencias de los clientes y lo que piden, a veces él toma decisiones para algunos modelos
y luego en la tienda no los quieren comprar o son dificiles de vender, es algo que todavia no tenemos

claro, pues algunas veces yo doy el visto bueno y a veces el da la orden”.

Para las empresas C y D el caso es opuesto pues no se ha dado el problema de vulneracion
del principio de unidad de mando, en la primera empresa los conyuges tienen definidas sus funciones
con claridad y esto permite que cada quien de ordenes en sus respectivas areas. En la empresa D, la

unica con autorizacion para dar 6rdenes es la gerente, por ello no se da una vulneracion del principio.
Empresa C

“Nosotros sabemos claramente quien se ocupa de cada cosa, yo veo lo de mi taller y ella ve
lo de su tienda, yo no me meto a ordenar a sus vendedoras y ella no se inmiscuye con mis costureros,

asi hemos evitado problemas por afios”.
Empresa D

“Afios atras mi madre daba drdenes sin consultarme, pero actualmente los trabajadores y ella
misma saben que no se puede tomar una decision sin consultarme pues yo tengo mis propios tiempos
y actividades que cumplir, para las cuales designo el tiempo de mis trabajadores y las tareas que tienen

que hacer”.
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Cuando no se tiene definidas las funciones de cada miembro en una organizacion, se puede
vulnerar el principio de unidad de mando, en donde se traslapan las 6rdenes de uno o mas encargados,

generando confusion y desorganizacion entre los trabajadores.

o Dificultad para atraer y mantener a gente talentosa

Una constante en las cuatro organizaciones es que consideran que no existe mano de obra
calificada a disposicion en el mercado laboral de Gamarra, se puede encontrar trabajadores, pero no
se encuentran capacitados y ellos mismos tienen que capacitarlos, y una vez que se los capacita suelen

irse a otras empresas pues les pueden pagar mds al estar ya capacitados.
Empresa A

“Conseguir trabajadores no es muy dificil, pues personal hay sin capacitacion y que desea
trabajar hay, el problema se da cuando quieres personal calificado, esos son dificiles de conseguir;
normalmente uno mismo tiene que ensefarles a sus trabajadores y cuando se les ensefia suelen irse,

es complicado en ese caso para nosotros”.
Empresa B

“El personal que tenemos son antiguos y han crecido junto a nuestro negocio y son fieles a
nosotros, pero cuando necesitamos por ejemplo mds personal para las campafias es dificil de
conseguir buenos costureros, generalmente los que ya saben te cobran demasiado y no podemos pagar

costos tan altos”.
Empresa C

“Cuando viene alguien nuevo lo primero que vemos es si la persona quiere quedarse en la
empresa, pues generalmente los tenemos que capacitar y una vez que hacemos eso mas de uno se va

con las otras tiendas pues dicen que les pagan mejor”.
Empresa D

“Conseguir vendedoras buenas es dificil, cualquier cree que vender es algo facil pero no es
asi, uno tiene que tener la actitud y poder convencer a los clientes de que el producto que quiere llevar
es bueno y de que lo compre; las buenas vendedoras son dificiles de conseguir y dificiles de mantener

pues quieren ganar mas que uno”.
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En general, cuando existe concentracion de propiedad y control en una sola persona y no se
puede delegar, existe la posibilidad de no poder capacitar al personal y retenerlo. Ello debido a que

la disposicion de los recursos (tiempo) es limitado.

e Estancamiento estratégico y falta de planificacion

Para las empresas A, B y D se puede considerar que no existe un estancamiento estratégico
ni falta de planificacion, pues a través de los afios han ido desarrollando procedimientos y estrategias
para irse posicionando en el mercado; asi tenemos, que la empresa A ha tenido siempre como
estrategia la diversificacion de mercado, lo que le ha permitido sostenerse y crecer. En la empresa B,
la diversificacion de la produccion ha sido el eje fundamental de su crecimiento y siguen ampliando
sus productos a fin de atender a mas clientes. Finalmente, para la empresa D, la estrategia pasa por
ejercer un liderazgo de mercado a través de la renovacion constante de sus productos, adquiriendo
nuevas prendas cada 15 dias y renovando los modelos, lo cual le permite sacar un mayor beneficio a

sus prendas al tener los tltimos modelos constantemente.

Empresa A

“Desde que decidimos dejar el mercado de Puno (Desaguadero) y empezamos a buscar otros
mercados comprendimos que si nos estancdbamos en un solo mercado no podriamos crecer,
atendemos a Tacna, a colegios en el norte y a clientes de los conos de Lima; nuestra idea es poder
atender a clientes directamente en Chile, pues ellos son abastecidos por nuestros clientes en Tacna,

quienes nos generan gran demanda en especial para fiesta de Chile”.

Empresa B

“Al principio solo ofreciamos pantalones de tela, conforme fuimos creciendo ampliamos a
pantalones de jean, tela cruda; y no solo eso, si no que conforme iban saliendo nuevas modas tuvimos
que adaptar nuestra produccion, por ejemplo a los pantalones pitillos que estan de moda, y nuestro

siguiente paso es ofrecer pantalones para mujeres y nifios”.

Empresa D

“La base para que mi negocio venda bien es que yo siempre tengo modelos nuevos que mi
competencia no tiene, mientras yo tengo modelos nuevos puedo sacarles precio y asi obtener mas
ganancia, es por eso que renuevo mis productos cada 15 dias pues es lo que demora mi competencia

en conseguir los mismos productos”.
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La empresa C es la que se puede considerar presenta un verdadero estancamiento pues si bien
producen prendas para hombres y mujeres, no han implementado nuevas estrategias para generar mas
ventas; por el contrario, consideran que cada afio sus ventas se reducen y no saben exactamente qué

decision tomar para enfrentar esa situacion.

Empresa C

“Nuestras ventas cada afio estan mas bajas, por ello hemos decidido dejar de producir camisas
para hombres con disefios especiales porque se demoran en salir; actualmente existe una gran
incertidumbre pues el proximo afio no sabemos si las ventas van a darnos lo suficiente como para
sostener el negocio por ello estamos viendo que alternativas tenemos para poder sacar adelante otra

vez nuestro negocio”.

Actualmente, se encuentran lidiando con un entorno internacional, por lo que se requiere

nuevas estrategias para los cambios que ello produce.

e Tasa de re-inversion insuficiente

El autor plantea que existe una tasa de reinversion insuficiente y que es una debilidad que se
puede encontrar en este tipo de empresas; en los casos de estudio se pudo identificar que la tasa de
reinversion es entre 40% y 60% aproximadamente, siendo una prioridad designar de las utilidades
estos porcentajes para poder hacer crecer el negocio y poder tener mayor capital para invertir, asi
como en general abastecerse con un mayor stock para afrontar las campaias que tienen a lo largo del
afio. Siendo el porcentaje de un 50% en promedio, por lo cual se puede indicar que existe una
reinversion constante y significativa en las empresas.

Empresa A

“Tenemos que aumentar nuestro capital para poder tener un mayor stock y planificar con

mayor anticipacidon nuestras campaifas, pues al no tener stock con anticipacion perdemos ventas y €so

no es bueno para la empresa”.

Empresa B

“La mitad va a gastos familiares y el otra mitad a invertir en nueva maquinaria”.
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Empresa C

“Con la mitad pago las deudas de la empresa y con la otra mitad, la familia”.

Empresa D
“Asi como gano bien en mi empresa, también tengo que invertir en mejorar la organizacion,

para poder crecer y seguir aumentando mis ventas”.

2.5 Concentracion de la Propiedad y control de la gestion

Acorde al concepto restrictivo de C. Galve; la empresa familiar, “propiedad, control en
manos del grupo familiar y vocacion de continuidad hacia generaciones futuras” (Galve, 2002), en
las cuatro microempresas textiles de Gamarra existe una unidad familiar que tiene la propiedad, el

control y deseo de sucesion.
2.5.2 Concentracion de la Propiedad

En los casos estudiados, la propiedad no se divide entre accionistas mayoritarios y
accionistas minoritarios. La propiedad esta en manos de la unidad familiar, accionistas nicos,

representado por el fundador y/o hijos del fundador.

En la empresa A y D, se tiene como representante de la unidad familiar del negocio a los
hijos. En la empresa B y C, se tienen parejas conyugales donde el esposa(o) son representantes de la

unidad familiar.
2.5.3 Concentracion del control de la gestion

En vista que los casos estudiados son microempresas familiares, se debe entender que los
gerentes son los accionistas de la organizacion, miembros de una unidad familiar. Por ende, el

control de la gestion se centra la unidad familiar.

El empresa A tienen al hijo como gerente y accionista quien controla la gestion de las
principales areas funcionales (técnica, comercial, contabilidad y administrativa) de la organizacion.
En la empresa B, se encuentra el esposo, gerente y accionista, controla la gestion de 3 de las
principales areas funcionales (técnica, financiera y administrativa); mientras que a cargo del area
comercial, otra area principal de la organizacion, se encuentra su esposa. En la empresa C, la

esposa, gerente y accionista, controla la gestion de 3 de las principales areas funcionales (comercial,
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financiera y administrativa); mientras que a cargo del area técnica, otra area principal de la
organizacion, se encuentra la esposa. En la empresa D, tienen a la hija como gerente y accionista
quien control la gestion de las principales areas funcionales (area comercial, financiera y

administrativa), mientras que delega a un tercero el area de contabilidad.
2.5.4 Deseo de sucesion

En los casos estudiados, las empresas A y D, estan en proceso de sucesion. Mientras las

empresas B y C, desean que sus hijos contintien el negocid.

2.6 Fortalezas y Debilidades generadas por la concentracion de propiedad y control de la

gestion

En las cuatro microempresas estudiadas, la separacion entre la propiedad y el control de la
gestion no es apreciable, siendo frecuente que los propietarios participen activamente en la toma de
decisiones en alguna area funcional especifica. Al no existir la divergencia de intereses, la limitacion
de los costes de agencia debidos a la separacion de la propiedad y el control de gestion en las cuatro
microempresas pueden generar beneficios: una vision a més largo plazo sin presiones de resultados
cortoplacistas; mayor unidad de objetivos entre los accionistas; mayor velocidad de decision; una
cultura empresarial bien definida y, aunque a veces paternalista, generalmente mas fuerte y
compartida; mayor dedicacion a la empresa, voluntad de sacrificio personal y menor rotacion de sus
principales ejecutivos; mayor continuidad de los altos funcionarios y, por lo tanto, permanencia en el
tiempo de sus estrategias y politicas; menores costos de agencia; y mejor comunicacion de la alta

gerencia con proveedores y clientes.

Por otro lado, pueden surgir otros problemas como son superposicion de roles empresariales
y familiares; falta de planificacion de la sucesion; “Nepotismo”; Exceso de desconfianza, control y
secreto; gran resistencia al cambio y a la profesionalizacion; falta de una mentalidad orientada a
resultados y a la creacién de riqueza; liderazgo muy largo; problemas organizativos donde es
frecuente vulnerar el principio de “unidad de mando”; dificultad para atraer y mantener a gente

talentosa; estancamiento estratégico y falta de planificacion; y tasa de re-inversion insuficiente.
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CAPITULO V: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

1. Conclusiones

1.1 Conclusiones del Objetivo General:

En el presente estudio el objetivo general fue describir la situacion de la propiedad y el control
en cuatro microempresas del sector textil, a razoén de las caracteristicas que presentaban y las

fortalezas y/o debilidades que por ello se generaban.

Cada empresa analizada presento ciertas caracteristicas particulas, asi como también, se pudo
identificar caracteristicas compartidas en los cuatro casos; como es en este caso el hecho de que las

cuatro empresas presentaban una concentracion de la propiedad y el control en la familia.

La concentracion de la propiedad y el control en empresas familiares es una caracteristica

intrinseca, lo cual se pudo comprobar a través de la investigacion realizada.

Es en este contexto que habiendo identificado la existencia de concentracion de la propiedad
y el control, se pudo ver que esta caracteristica intrinseca genera determinadas fortalezas y debilidades

en estas organizaciones, comprobando asi la hipétesis principal de la investigacion.
1.2 Conclusiones del Objetivo Especifico 1:

En el primer objetivo especifico planteado para el estudio estaba el establecer sobre qué areas
funcionales se ejercia el control en las empresas del estudio, esto en base a la teoria de la areas
funcionales desarrollada por Henri Fayol y las definiciones de control de Berle & Means y Rachana

Charman.

Para poder describir la situacion del control con respecto a las areas funcionales de las cuatro
empresas, se hizo una ponderacion de las seis areas funcionales, a través de la cual los participantes
indicaban en qué orden de prioridad tenian las diferentes areas en mencion, para con ello poder

entender con mayor precision la logica detras del mayor control de ciertas areas en la empresa

En las cuatro empresas el area técnica, el area comercial y el area administrativa estuvieron
entre las tres primeras consideradas por los autores, en el caso del area técnica (produccion), fue

considerada en tres de los cuatro casos como una de las tres mas importantes, no siendo considerada
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en la empresa D, pues al no tener un taller de confeccion y ser la inica empresa no manufacturera del

estudio, priorizo el area financiera antes que el area técnica.

Finalmente, identificadas estas areas, se procedi a investigar sobre el control que ejercian

desde la gestion los entrevistados en las diferentes areas, siendo los resultados:

El control sobre las tres principales areas de cada empresa se ejercia totalmente por un
miembro de la familia; siendo el area técnica, comercial y administrativa las principales para tres de

las cuatro empresas; y el area comercial, administrativa y financiera para la cuarta empresa.

En cuanto al 4rea contable, esta no se encontraba entre las mds importantes para los
entrevistados, por lo cual se manejaba a través de un tercero (contador) quien se encargaba de manejar

las actividades relacionadas al area.

En cuanto al area de seguridad, fue una constante la poca importancia que le otorgaban los
empresarios, siendo en algunos casos mencionada su inexistencia en la empresa; hecho por el cual,
fue la Gltima area en todas las empresas y sus actividades se limitaban a la seguridad que podian

contratar dentro de los establecimientos en los cuales tenian sus tiendas.

Partiendo de la hipotesis inicial, en la cual se plante6 que existia una alta concentracion del
control sobre todas las areas funcionales, se puede decir que la hipétesis planteada inicialmente no
pudo ser comprobada totalmente, pues si bien se comprobd que existe un control concentrado sobre
las principales areas en cada organizacion, el estudio no indico que existiese un control sobre la

totalidad de areas planteadas; por lo cual se rechaza parcialmente la hipdtesis.

Como conclusion se establece que las empresas tienen areas a las que les dan una mayor
importancia que a otras, y que son precisamente esas areas sobre las que ejercen un control

concentrado en la organizacion, siendo una caracteristica presente en los cuatro casos del estudio.
1.3 Conclusiones del Objetivo Especifico 2:

El segundo objetivo de la investigacion era identificar en qué medida los propietarios tenian
presencia en las principales areas funcionales de las cuatro empresas del estudio a través del control
que podian ejercer en ellas en base a las definiciones de control de Berle & Means y de Rachana

Charman.
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La hipotesis inicial planteaba que las empresas del estudio tenian un propietario miembro de
la familia en cada una de las principales areas funcionales de la organizacion, siendo la hipotesis

confirmada totalmente por el estudio.

En las empresas a cargo de los socios fundadores, se comprobd que de las tres principales
areas para la organizacion (Area técnica, comercial y administrativa) estas se encontraban bajo el

control de los socios fundadores, repartiéndose las areas entre la pareja de esposos.

En el caso de las empresas que se encuentran a cargo de los hijos de los socios fundadores,
se pudo comprobar que las principales areas se encontraban a cargo de los actuales gerentes e hijos

de los socios fundadores.

Es por ello que como conclusion del segundo objetivo, se pudo comprobar la presencia de un
propietario miembro de la familia, ejerciendo el control en las principales areas funcionales de la
organizacion, evidenciando con ello la concentracion del control sobre las principales areas de la

empresa en un miembro propietario de la familia.
1.4 Conclusiones del Objetivo Especifico 3:

El tercer objetivo especifico planteado buscaba caracterizar la situacion actual de la propiedad
y el control en relacion a las fortalezas y debilidades que se pueden generan en las cuatro empresas

del estudio en base a las 19 fortalezas y debilidades que plantea el autor Jon Martinez.

En base a esto, se planted como hipotesis inicial que ante una situacion de concentracion de
la propiedad y el control en las empresas del estudio se generarian mas debilidades que fortalezas

para la organizacion.

El estudio permiti6 identificar que de las once debilidades presentadas por el autor, en los
cuatro casos de la investigacion se presentaban solo ocho de ellas; desestimandose los planteamientos
en relacion a: nepotismo, por encontrarse que los empresarios no tenian un sesgo para contratar
familiares; falta de una mentalidad orientada a los resultados, siendo la creacion de valor uno de los
principales objetivos de los empresarios; y, una tasa de reinversion insuficiente, siendo en promedio
un 50% de sus utilidades las designadas para ser reinvertidas en sus empresas, principalmente

destinado a generar un mayor stock de productos.

Asi mismo, de las ocho fortalezas presentes en la teoria se pudo comprobar que las empresas

contaban con la totalidad de fortalezas descritas por el autor.
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Es por ello que como conclusion del estudio se pudo identificar que habiendo probado la
concentracion de la propiedad y el control en la empresa familiar, se pasé a identificar las fortalezas
y/o debilidades generadas en las empresas, identificandose que existid en los casos en concreto la
misma cantidad de fortalezas que debilidades, negandose la hipotesis inicial que indicaba que se

generaban mas debilidades que fortalezas para la organizacion.
1.5 Otras Conclusiones:

La propiedad se mantiene a lo largo del desarrollo de la empresa en la familia, siendo los
socios fundadores (conyuges) los que concentran la propiedad, la cual es otorgada solo a sus hijos de

ser el caso, pero no se desligan totalmente de ella.

La propiedad no se tiene necesariamente de manera formal (SUNARP), si no que los socios
fundadores al iniciar el proceso de transicion o ceder el control a sus hijos otorgan la propiedad formal

en base a una conformacion societaria (S.A.C. o E.LR.L.).

Mientras no se esté dando la sucesion de la empresa, los propietarios son la pareja de esposos
en igualdad de condiciones, dandose ciertas diferencias en las actividades y/o funciones que
controlan, la esposa (area comercial, ventas) y el esposo (Area técnica, confeccion), pero

encontrandose cada uno involucrado en los tres &mbitos del modelo de Davis y Taguiri.

Las empresas que han realizado la transicion a los hijos, tienen a los socios fundadores como
miembros de la familia y propietarios, manteniendo propiedad sobre la empresa aun cuando ya no
participan del ambito empresarial; y es el hijo-gerente quien se involucra ahora como propietario en

el gobierno, estando en los tres ambitos de Davis y Taguiri.

Las empresas tienen como principales areas funcionales el area comercial, el area
administrativa y el area técnica; siendo estas las mas importantes en las tres primeras empresas que
manufacturan sus productos; y siendo el area administrativa y comercial, dos de las tres areas mas
importantes, junto al area financiera las areas mas importantes en la empresa que se dedica

unicamente a la comercializacion, pues no considera que tengan un area técnica establecida.

El control sobre las areas se encuentra directamente relacionado con las areas mas
importantes de la organizacion, encontrandose en el caso de las empresas que realizan manufactura
las areas comercial, administrativa y técnica controladas por el gerente de la organizacion en su

totalidad o por la pareja de conyuges; y en el caso de la empresa que se dedica a la comercializacion,
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las areas de administracion, comercializacion y financiera son las mas relevantes y sobre las que se

ejerce el control del gerente.

El area contable se encuentra directamente relacionada a un tercero, no realizandose esta
funcién dentro de las empresas y supeditdndose el control o injerencia al suministro de los

documentos necesarios para que el contador pueda realizar sus funciones.
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2. Recomendaciones
La presente investigacion cumplid con los objetivos trazados; sin embargo, seria interesante

profundizar en los siguientes temas:

Ampliacion de un analisis cuantitativo de las fortalezas y debilidades halladas en la presente
investigacion. Mediante una muestra representativa de la poblacion de microempresas textiles de

Gamarra establecer cudles son las fortalezas y debilidades representativas.

Ampliacion de un analisis cuantitativo de las areas de control halladas en la presente
investigacion. Establecer si la produccion y las ventas son areas de control indelegables por parte de

los microempresarios textiles de Gamarra.

Estudio posterior de la concentracion de la propiedad y el control en un escenario de no estrés.
De ese modo, poder mapear las manifestaciones de fortalezas y debilidades; y compararlas con las

manifestaciones de fortalezas y debilidades presentadas en el escenario de estrés actual.

Analizar posibles fuentes de capacitacion para reducir las debilidades en las microempresas

textiles de Gamarra; asi como, para aumentar sus fortalezas.
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ANEXOS

ANEXO A: Consentimiento informado

La presente investigacion, DESCRIPCION DE LA SITUACION ACTUAL DE LA
PROPIEDAD Y EL CONTROL EN LAS MICROEMPRESAS FAMILIARES DEL SECTOR
TEXTIL DE GAMARRA: UN ESTUDIO DESCRIPTIVO DE 4 MICROEMPRESAS, sera
presentada para la obtencion de la licenciatura en la Facultad de Gestion y Alta Direccion de la
Pontificia Universidad Catolica del Pert. La realizacion estd a cargo de los estudiantes firmantes

abajo y cuenta con la asesoria y supervision de la docente Carmen Margarita Ilizarbe Pizarro.

El objetivo de contar con la informacioén solicitada de dates de perfil de la organizaciéon y del
propietario de la organizacion es poder describir con claridad la relaciéon de la propiedad y el
control, asi como sus fortalezas y debilidades de las microempresas textiles de Gamarra. Dicha
informacion, sera dada a conocer de manera abierta al publico en general al ser publicado el trabajo

a través de la Biblioteca de la Universidad y de su repositorio virtual.
En ese sentido, agradeceremos ratificar su consentimiento en el uso y publicacion de la informacion
proporcionada. Para ello, le garantizamos que estos seran utilizados solo para fines de investigacion

académica.

Agradecemos su apoyo.

Jorge Ivan Yupanqui Duran Héctor Martin Velasquez Sanchez
20073195 20089056
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Y 0 o , representante
QC o autorizo la utilizacion y publicacion
de los datos ofrecidos para la elaboracion del trabajo de investigacion académica “DESCRIPCION
DE LA SITUACION ACTUAL DE LA PROPIEDAD Y EL CONTROL EN LAS
MICROEMPRESAS FAMILIARES DEL SECTOR TEXTIL DE GAMARRA: UN ESTUDIO
DESCRIPTIVO DE 4 MICROEMPRESAS”. Asimismo, de acuerdo a las necesidades de la
investigacion, autorizo que se haga mencion de mi nombre y de la organizacion en la cual me

desempefio.

Atentamente,

Nombre:
Cargo:
DNI:
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ANEXO B: Encuesta para microempresas familiares del sector textil de Gamarra

Saludo:

Buenos dias/tardes, se esta realizando la presente encuesta con la finalidad de poder conocer mas
sobre las microempresas textiles de Gamarra y sus diferentes procesos. Le agradecemos por el tiempo
empleado para la encuesta, asi como también, por la claridad y veracidad de sus respuestas, las cuales

seran procesadas de manera andnima.
Presentacion inicial:

La presente encuesta busca recopilar informacion directa con respecto al funcionamiento y
caracteristicas especiales y unicas que las microempresas familiares del sector textil de Gamarra

presentan en relacion a la propiedad y el control de las mismas.

Esta informacion servird para desarrollar la tesis “La propiedad y el control en microempresas del
sector textil de Gamarra”, con la cual los alumnos Jorge Ivdn Yupanqui Duran y Héctor Martin
Velasquez Sanchez optaran por el titulo profesional de Licenciado en Gestion con mencion en Gestion

Empresarial de la Pontificia Universidad Catolica del Perti.

Cabe mencionar que toda la informacion aqui referida sera unicamente de uso académico y de

investigacion, para los fines concernientes al desarrollo y sustentacion de la tesis en mencion.

Si tiene problemas o dificultades para comprender las preguntas y desea mas informacion consulte

con la persona encargada que se encuentra aplicando la encuesta.
El tiempo estimado de duracion de la presente encuesta es de 15 a 20 minutos.
Seccion 1: Perfil del encuestado y de la empresa

A continuacion se presentan una serie de preguntas destinadas a brindarnos informacion de su

persona, asi como también, de su organizacion. Consta de 16 preguntas.

Datos personales:

1. Sexo
a. Hombre
b. Mujer
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2. Cargo en la empresa

3. Edad
(afios)
4. Estado Civil
Soltero(a)

a.
b. Casado(a)

c. Conviviente
d. Separado(a)

e. Otros (indicar)

5. Nivel educativo
a. Primaria completa
b. Secundaria completa
c. Estudios superiores completos

d. Otros (indicar)

6. Tiempo de experiencia en el rubro de su empresa
(afios)
7. Numero total de hijos
a. Hombres Edad(es): (afios)
b. Mujeres Edad(es): (afios)

Datos de la organizacion:

8. Nombre de la empresa o Razon Social

9. Giro del negocio
a. Ropa de nifios
b. Ropa de mujer
c. Ropa de hombre
d. Otros (indicar)
10. RUC

11. Tiempo de creacion

(afios)
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12. Numero de propietarios y accionistas de la empresa

13. Numero de propietarios y accionistas que trabajan en la empresa

14. Numero de propietarios y accionistas que son miembros de la familia

15. Cantidad de trabajadores de la empresa (incluidos propietarios y accionistas que trabajen en

la empresa)

16. Cantidad de trabajadores que son miembros de la familia

Seccion 2: Areas funcionales de su organizacion

A continuacion se presentan una serie de preguntas destinadas a brindarnos informacién sobre la

estructura de su organizacion. Consta de 7 preguntas.

1. ¢Cual de las siguientes areas reconoce o considera que tiene su empresa? (Seleccione 1 o0 mas

alternativas).
a. Area técnica (Produccion)
b. Area comercial (Ventas)
c. Area financiera (Capital y/o Bancos)
d. Area de Seguridad (Seguridad laboral y cuidado de los bienes y personas)
Area de contabilidad
f.  Area Administrativa

g. Otros (indicar)

2. De las 6 areas indicadas previamente califique del 1 al 6 el nivel de importancia que tienen en

su empresa. 1 (Altamente importante) a 6 (Nada importante).
a. Area técnica (Produccion)

b. Area comercial (Ventas)

c. Area financiera (Capital y/o Bancos)
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Area de Seguridad (Seguridad laboral y cuidado de los bienes y personas)
Area de contabilidad
Area Administrativa

Otros

3. (De las areas, sobre cuantas tiene o considera que tiene usted el control directo (toma

decisiones)? (Seleccione solo una alternativa).

o

a

=

o P

1
2
3
4
5

6 a mas

Ninguna

4. ;Qué areas controla usted? (Seleccione 1 o mas alternativas).

e o o 9

=

Area técnica (Produccion)

Area comercial (Ventas)

Area financiera (Capital y/o Bancos)

Area de Seguridad (Seguridad laboral y cuidado de los bienes y personas)
Area de contabilidad

Area Administrativa

Otros (indicar)

5. ¢Qué areas considera usted que no son necesarias en su organizacion? (Seleccione 1 o mas

alternativas).
a. Area técnica (Produccion)
b. Area comercial (Ventas)
c. Area financiera (Capital y/o Bancos)
d. Area de Seguridad (Seguridad laboral y cuidado de los bienes y personas)
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e. Area de contabilidad

f.  Area Administrativa

6. (Qué areas considera usted que no existen en su organizacion? (Seleccione 1 o mas

alternativas).

a. Area técnica (Produccion)

b. Area comercial (Ventas)

c. Area financiera (Capital y/o Bancos)

d. Area de Seguridad (Seguridad laboral y cuidado de los bienes y personas)
Area de contabilidad

o

Area Administrativa

=

7. (Quién tiene el control en su empresa (toma decisiones) con respecto a las siguientes 6 areas?

Area técnica (Produccion)

a
b. Area comercial (Ventas)

c. Area financiera (Capital y/o Bancos)

d. Area de Seguridad (Seguridad laboral y cuidado de los bienes y personas)
e. Area de contabilidad

f.  Area Administrativa

g. Otros

Seccion 3: Gestion en la organizacion con respecto al manejo de la propiedad y el control

A continuacion se presentan una serie de preguntas sobre situaciones que ocurren en las empresas.

Por favor sefiale su opinién sobre aspectos de la gestion de su empresa. Consta de 19 preguntas.

1. (Prefiere usted invertir en proyectos que generen ingreso antes de un afio o a mas de un afio?

a) Menores de un afio
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b) Mayores de un afo

2. (Considera que la jerarquia familiar debe respetarse también en la jerarquia de la empresa?

a) Si
b) No

3. (El/Los propietario(s) tienen conflictos de intereses cuando definen un proyecto?

c) Si
d) No

4. ; Tiene definido quien continuara con su negocio a futuro?

a) Si
b) No

5. (Cuantos dias son necesarios para tomar una decisiéon importante en su empresa?

a) 1dia
b) 1 semana
c) 1mes
d) Otros
6. (Prefiere que sus trabajadores sean miembros de su familia?
a) Si
b) No

7. (Cree que todos los trabajadores de la empresa conocen los principios y valores de la empresa?

a) Si
b) No

8. ¢(Comparte usted los conocimientos de su negocio con todos sus trabajadores?

a) Si
b) No
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

(Cuantas horas en promedio trabaja usted al dia?

a) 4 horas al dia

b) 8 horas al dia

c) 12 horas al dia

d) Mas de 12 horas al dia

(Se ofrece un plan de carrera dentro de la empresa?

a) Si
b) No
(Existe posibilidad que se retire de su empresa si le ofrecen un mejor salario en otra

organizacion?

a) Si
b) No

(Cudl es el fin de su empresa?

a) Unir la familia
b) Crear mayor riqueza

(Existe una gran dificultad para controlar a sus trabajadores?

a) Si
b) No
LA qué edad piensa jubilarse?
a) Menos de 60 afios
b) Entre 60y 70 afios
c) Entre 70y 75 afios
d) Mas de 75 afios

(Mantiene usted un trato directo con sus proveedores y clientes?

a) Si
b) No
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. ¢Cuando existe un problema en el area que usted maneja, por ejemplo produccion, se quejan

con otro miembro familiar?

a) Si
b) No
. (Considera que es dificil conseguir y mantener empleados talentosos y productivos en su
empresa?
a) Si
b) No

. ¢ Tiene en mente algun proyecto para hacer crecer su negocio a largo plazo?

a) Si

b) No

. ¢Qué porcentaje de sus ganancias reinvierte en su empresa?
a) 0% a20%

b) 20% a 40%

c) 40% a 60%

d) 60% a 80%

e) 80% a 100%
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ANEXO C: Guia de entrevista semiestructurada

Fecha: Hora:

Lugar (ciudad y sitio especifico):

Entrevistador(a):

Entrevistado(a):

Nombre:

Género: Hombre / Mujer Cargo: Empresa:

Saludo:

Buenos dias/tardes, se esta realizando la presente entrevista con la finalidad de poder conocer mas
sobre las microempresas familiares del sector textil de Gamarra y las implicancias del tipo de gestion
que tienen sobre la propiedad y el control. Le agradecemos por el tiempo empleado para la entrevista,
asi como también, por la claridad y veracidad de sus respuestas, las cuales serdn procesadas de manera

andnima.

Siéntase libre de compartir sus ideas sin restriccidn, pues no existe una respuesta correcta o

incorrecta, lo mas importante es su opinion sincera en base a los temas que vamos a desarrollar.

Cabe mencionar que toda la informacion aqui referida sera inicamente de uso académico y de

investigacion, para los fines concernientes al desarrollo y sustentacion de la tesis en mencion.
El tiempo estimado de duracion de la presente entrevista es de 45 a 60 minutos.
iDesde ya muchas gracias por su tiempo!

*Para agilizar la toma de informacion, resulta de mucha utilidad grabar la conversacion. Tomar notas
amano demora mucho tiempo y se pueden perder cuestiones importantes ;Existe algiin inconveniente
en que grabemos la conversacion? El uso de la grabacion es solo para los fines académicos

mencionados.
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Objetivos:

A través de dos temas principales para el entrevistado, la historia de la empresa y las campaiias de
venta que han desarrollado, se procedera a profundizar en cuatro temas para la presente tesis:

Interaccion entre la familia y la empresa
Largo plazo y planificacion

Toma de decisiones y control

Gestion, politicas y estrategias de la empresa

PR =

Estos temas permitiran categorizar los principales hallazgos en cuatro bloques de analisis para el
trabajo.

Historia de la organizacion:

1. Interaccion entre la familia y la empresa

» Organizacion y jerarquia de la empresa

» Roles familiares en la conformacion y funcionamiento de la empresa
2. Largo plazo y planificacion

» Proyectos de la empresa

» Planes de desarrollo y crecimiento

Campaiias de venta:

1. Toma de decisiones y control
» Aspectos relevantes de la toma de decisiones para campaiias (;,Cémo? ;Por qué?)
» Principales procesos, actividades o funciones sobre los que se ejerce control en
campaifias (;;Como? ;Por qué?)
2. Gestion, politicas y estrategias de la empresa
» Aspectos relevantes con respecto a la mano de obra
» Ejemplos de campaiias exitosas (;Por qué?)
» Ejemplos de campaiias poco exitosas (;Por qué?)

Cierre:

e Principales problemas que identifica en su organizacion
e Principales fortalezas que identifica en su organizacion
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ANEXO D: Matriz de consistencia

PREGUNTA / PROBLEMA OBJETIVO HIPOTESIS CONCEPTO | VARIABLE FUENTE DE RESPUESTA / CATEGORIA
VERIFICACION
GENERAL
(Cudl es la situacion actual de la Describir la situacion actual de la La concentracion de la propiedad y el Existe una alta o baja concentracion de | Encuest Propiedad concentrada

propiedad y el control en Cuatro
microempresas textiles estudiadas de
Gamma?

propiedad y el control en cuatro
microempresas textiles estudiadas de
Gamarra.

control en las cuatro microempresas
textiles estudiadas de Gamarra generan
tanto fortalezas como debilidades.

la propiedad y del control que generan
fortalezas y debilidades.

Entrevistas -semiestructuradas

Control concentrado
No se generan fortalezas y debilidades
Si se generan fortalezas y debilidades

ESPECIFICO

(Cudles son las principales areas
funcionales sobre las que se ejercen el
control en las cuatro microempresas
textiles estudiadas de Gamarra?

Determinar las principales areas
funcionales sobre las que se ejerce el
control en tu cuatro microempresas
textiles estudiadas de Gamarra.

Las cuatro microempresas textiles
estudiadas de Gamarra tienen una alta
concentracion del control sobre todas
sus areas funcionales.

El mayor o menor control de las areas
funcionales de una microempresa.

Encuestas
Entrevistas -semiestructuradas

Concentracion en:
Funciones técnicas
Funciones comerciales
Funciones financieras
Funciones de seguridad
Funciones contables
Funciones administrativas

(Cual es el grado de presencia de los
propietarios en las principales areas
funcionales de las cuatro
microempresas textiles estudiadas de
Gamarra?

Determinar la presencia de los
propietarios en las principales areas
funcionales de las cuatro
microempresas textiles estudiadas de
Gamarra.

Las cuatro microempresas textiles
estudiadas de Gamarra tienen un
propietario miembro de la familia en
las principales areas funcionales.

Tienen o no tienen un propietario en
las principales areas funcionales

Encuestas
Entrevistas -semiestructuradas

Propietario fundador (Conyuge-Hijos)
en:

Funciones técnicas

Funciones comerciales

Funciones financieras

Funciones de seguridad

Funciones contables

Funciones administrativas

¢ Cémo afecta la situacion actual de la
propiedad y el control a las cuatro
microempresas textiles estudiadas de
Gamarra en base a sus fortalezas y
debilidades que generan?

Caracterizar las fortalezas y
debilidades que se generan por la
situacion actual de la propiedad y el
control en las cuatro microempresas
textiles estudiadas de Gamarra.

La concentracién de la propiedad y el
control en las cuatro microempresas
textiles estudiadas de Gamarra generan
mas debilidades que fortalezas.

Las mayores o menores fortalezas y
debilidades generadas de la situacion
actual de la propiedad y el control

Encuestas
Entrevistas -semiestructuradas

Fortalezas:

Una vision a mas largo plazo sin
presiones de resultados cortoplacistas,
mayor unidad de objetivos entre los
accionistas, mayor velocidad de
decision, una cultura empresarial bien
definida, mayor dedicacion a la
empresa, mayor continuidad de los
altos funcionarios, menores costos de
agencia y mejor comunicacion de la
alta gerencia.

Debilidades:

Superposicion de roles, falta de
planificacion de la sucesion,
"nepotismo", exceso de desconfianza,
Resistencia al cambio y la
profesionalizacion, falta de una
mentalidad orientada a la generacion
de valor y la creacion de riqueza,
liderazgo largo, problemas
organizativos, dificultad para atraer y
mantener gente talentosa,
estancamiento estratégico y falta de
planificacion, tasa de reinversion
insuficiente.
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ANEXO E: Cuestionario a experto
CUESTIONARIO A ESPECIALISTA EN METODOLOGIA
CUALITATIVA

Profesor: Edilberto Casado

Presentacion inicial:

El presente cuestionario busca verificar y contar con una opinion favorable de que la metodologia
empleada en la tesis “DESCRIPCION DE LA SITUACION ACTUAL DE LA PROPIEDAD Y EL
CONTROL EN LAS MICROEMPRESAS FAMILIARES DEL SECTOR TEXTIL DE GAMARRA:
UN ESTUDIO DESCRIPTIVO DE 4 MICROEMPRESAS” cuenta con una rigurosidad aceptable,
con la cual los alumnos Jorge Ivan Yupanqui Duran y Héctor Martin Velasquez Sanchez optaran por
el titulo profesional de Licenciado en Gestion con mencion en Gestion Empresarial de la Pontificia

Universidad Catoélica del Peru.

Cabe mencionar que toda la informacion aqui referida serd inicamente de uso académico y de

investigacion, para los fines concernientes al desarrollo y sustentacion de la tesis en mencion.
Primera pregunta: ;Cual es l1a metodologia utilizada en la tesis?

Segunda pregunta: ;Qué han realizado los investigadores en su tesis?

Tercera pregunta: ;Como es la recogida de datos y construccion de los cuestionarios?
Cuarta pregunta: ;Cual es la categorizacion de los datos?

Quinta Pregunta: ;Como describen sus conclusiones?

Sexta Pregunta: ;Cudles son sus conclusiones respecto a la tesis planteada?
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ANEXO F: Anexos digitales
Contenido:

- Consentimientos informados de los participantes en las encuestas y entrevistas de la presente tesis;
asi como también, los consentimientos informados de los especialistas que aportaron en la

realizacion del presente estudios.
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