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RESUMEN
El presente trabajo de investigacion tiene como finalidad aportar al ecosistema de
empresas familiares del Perti, ayudandolas a identificar sus puntos de mejora y los factores
criticos para asegurar un crecimiento a lo largo del tiempo. Asi mismo, para esta investigacion

se trabajo con una familia empresaria dedicada al rubro de educacion.

Para el cumplimiento del objetivo de la investigacion, ésta se desarrolld en 3 etapas
fundamentales: andlisis tedrico, recoleccion de informacidén y analisis de la informacion

recolectada.

Asi mismo, la presente investigacion se presenta en 6 secciones. En primer lugar, se
delimita el fendmeno a estudiar, planteando las preguntas y objetivos de investigacion. En
sesegundo lugar, se analiza la bibliografia académica mas relevante para el tema de estudio,
identificando los principales autores. En tercer lugar, se realiza una revision del contexto de las
empresas familiares en el Peru, especificamente de las escuelas peruanas. En cuarto lugar, se
establece la metodologia de investigacion y el plan de recoleccion de informacion. En quinto
lugar, se analiza la informacion recolectada en la fase de campo. Finalmente, se presentan las

conclusiones y recomendaciones al sujeto de estudio.

Palabras clave: Empresa familiar, emprendimiento, sector educativo
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INTRODUCCION

La presente investigacion tiene como finalidad determinar los factores mas relevantes
para la transicion de empresa familiar a familia empresaria en el Pert, tomando como referencia
a una institucion educativa. En ese sentido, el presente estudio analizara el caso de una familia
empresaria (mas adelante familia Cubillas), quienes cuentan con dos colegios particulares, sobre
su transicion de empresa familiar a familia empresaria y la relevancia que tiene la cultura y

sucesion como factores claves en su transformacion.

Para acercarnos a este caso de estudio, en el primer capitulo se muestran los objetivos y
preguntas que encaminaran la presente investigacion junto con la respectiva justificacion. Por su
parte, en el segundo capitulo, se analiza el marco tedrico profundizando en los conceptos
principales de: Familia Empresaria y Empresa Familiar, los cuales brindaran un mejor
entendimiento y diferenciacion, entre ellas, para a lo largo de la investigacion. En el tercer capitulo
se muestra y analiza el contexto de las empresas familiares en el Pert, al igual que en como se
manifiesta con respecto al sector educativo.

Posterior a ello, en el capitulo cuatro se analiza la metodologia de la presente
investigacion exponiendo los factores relevantes para la transicion de empresa familiar a familia
empresaria en el Peru. Finalmente, en el quinto capitulo se exponen los hallazgos teniendo en

cuenta la importancia e influencia de los factores de cultura y sucesion.

Por tultimo, como consecuencia del analisis realizado se proponen recomendaciones y
conclusiones finales tanto para el caso de estudio, la familia Cubillas, como también aporte para

otras empresas de caracteristicas similares.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

En el presente capitulo, se expone el problema de investigacion, en el cual se hace
referencia a los conceptos de empresa familiar y familias empresarias. De igual modo, se plantea
el objetivo general y los especificos a través de los cuales girara en torno los posteriores capitulos;

y, por ultimo, se presenta la justificacion del estudio.

1. Problema de investigacion

La investigacion de la empresa familiar estd teniendo una gran relevancia durante los
ultimos afios y ello queda evidenciado en el aumento de material de investigacion sobre este tipo
de empresas (Lopez, Serrano, Gomez & Garcia, 2012). Segin Cruz Contreras, & Barahona,
(2014), las empresas familiares forman una especie de organizacion donde la creacion y
preservacion de conocimiento se lleva a cabo por una continua e intensa interaccion entre la

familia, sus miembros que la conforman y la empresa en si (p.88).

Asimismo, de acuerdo con Araya (2017), las habituales preocupaciones que suelen existir
en las empresas familiares como: las finanzas, la inversion, el empleo y la reputacion, se
entrecruzan con las preocupaciones familiares. En otras palabras, cada empresa creard sus

caracteristicas particulares y el estilo de gestion en base a los miembros de la familia.

Ademas, debido al ambiente dinamico de toda empresa familiar exigue a “la familia a
tomar decisiones estratégicas para mantener una ventaja competitiva. Entonces los fundadores se
dan cuenta de que no pueden ellos solos administrar todas las facetas del negocio, ahora tienen
que delegar responsabilidades y compartir el poder” (Rivera, 2013, pag.98). Es decir, cuando toda
empresa familiar llega a un punto dptimo de desarrollo, el integrante de la familia que lidera la
organizacion deberd evaluar que funciones serdn delegadas a personas que cuenten con el
expertise necesario para mantener la ventaja competitiva, asi como también contribuir a su

desarrollo en el tiempo agregando un valor a la empresa.

En otras palabras, alrededor del 30% de las empresas familiares logran terminar la
generacion primera (Redaccion Gestion, 2018) y, solo entre el 10 y el 15%, pasan a un tercer nivel
generacional. Por ello, la perduracién de las empresas familiares de una generaciéon a otra
dependerd en gran medida ha la planificacion de quien va seguir con la linea de sucesion (Soto,
Jiménez & Herndndez, 2019). Ademas, si se omite la sucesion sin planificarla con la suficiente

antelacion impactara en su supervivencia (Lopez et al., 2012).

Ahora bien, con la descripcion de los factores relacionados a las empresas familiares y su
trascendencia al momento de convertirse en una familia empresaria, el cual es un cambio que se

tiene que descubrir, ya que no es unico, sino que algunas decisiones significan ir por caminos



diversos y complicados (Paladino, Traverso, & Caputo, 2020). De esta manera, es necesario
considerar el sistema y que este sea lo mas transparente posible para seguir de cerca procesos
claves en esta transicion (como sucesion, cultura, innovacion, entre otros), ademas de tener en

cuenta qué se quiere para el futuro de la familia empresaria.

Lo relevante de estas decisiones es que existe una muestra suficiente de empresas
familiares que, por las caracteristicas ya descritas, se transforman en el tiempo; asimismo, con
planificacion y estructura, han evolucionado hacia las familias empresarias, lo cual se ha dado no
solo por una cuestion de tiempo ni forma, sino por diversos factores como la toma de decisiones,
planificacion estratégica y de familia que han permitido que su gestion sea efectiva. De acuerdo
a Paladino et al. (2020), es necesario tener en cuenta que estas decisiones y factores tienen que

ser claros para la empresa familiar cuando pase al estado de familia empresaria.

Esto se debe a que la cultura de una empresa familiar suele ser el producto de normas y
valores del creador, las cuales tienen raices en la familia, asi como en su historia, ademas, se
evidencian mediante de pensamientos estables de los miembros familiares (Barroso & Barriuso,
2014). De hecho, esta cultura también tiene impacto en el tema de innovacion, en la cual uno de
los propositos mas importantes de este tipo de empresa es transmitir el patrimonio a las siguientes

generaciones, por lo cual, la sucesion se convierte en la mayor dificultad que posee la empresa.

Por ello, es importante que la empresa familiar pase a ser familia empresaria, debido a
que la familia es quien trasciende y apuesta por un cambio (interno y externo) dentro de su
organizacion; es donde se entiende de forma generacional un cambio en su devenir (sucesion); es
crear valor para la empresa y para la sociedad (cultura) y; especialmente, se focaliza en dar un
significado a una familia que decide tener un negocio y que mas que crear rentabilidad para su

empresa, estd creando valor para ellos y para los demas (Paladino et al., 2020).

Es por ello que, en la presente investigacion, se enfocard en el desarrollo de la familia
Cubillas en su definicién y en su desarrollo a un crecimiento y qué barreras propias de su
definicion enfrenta, partiendo de la base de la familia como el sujeto de estudio, y en su definicion
dentro de los parametros establecidos en la investigacion (sucesion, cultura, innovacion)

manifiesta en el colegio el movil para dicho estudio.

En otras palabras, es ella quien sabe lo que es administrar la riqueza y de preservar el
valor que se genera a diferencia de las empresas familiares que en distintas ocaciones tienen otras
motivaciones; ademas, la familia empresaria crea rentabilidad y un valo agregado para todos los
miembros, por eso convertirse en una significa pensar en ser capaces de innovar en diferentes

negocios, industrias y etapas (Paladino et al., 2020). Asimismo, estos autores sefialan que el
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objetivo final de la familia empresaria consiste en la busqueda de trascender a si mismas, ademas

de ser un referente para la familia misma y para la sociedad. (Paladino et al., 2020).

Todo esto ha sido motivo para que diversos profesionales en la materia se vean mas
alentados a trabajar con la familia empresaria y descubran una riqueza en particular, investigando
casos de éxito y de fracaso, soluciones o problemas, en donde se buscan medios para ayudar a las
empresas familiares a que puedan completar este proceso lo mejor posible, pero ademas con el
fin de que estos puedan comunicar de la mejor forma posible lo que las familias empresarias son;
en qué se diferencian de las empresas familiares, por qué es importante llegar a esta etapa, asi

como motivar a respetarlas, valorarlas y seguirlas (Paladino et al., 2020).

Cuando se labora en una empresa familiar (Pyme y familiar), el problema no se debe
tomar como negativo, por el contratio posteriormente. Este desarrollara disparidad de intereses,
tomando un papel predomimante, y seran pocas las veces los iniciadores, personas que trabajan y

viven el dia a dia, las que restaran relevancia.

La problematica se refiere a que muchas familias empresa familiares al momento de tener
un conflicto, este se aborda erroneamente, o simplemente no son tratados de la forma correcta,
esto por muchos factores, en su mayoria la ausencia de estos como la comunicacion, la cultura,
estos mismos pueden parecer que pasen desapercibidos por los integrantes de la empresa familiar,
sin embargo puede devenir en perder la eficiencia, posibles pérdidas de ventas, el mercado
apuntado e incluso generar algiin negocio importante, ademas de una innumerable cantidad de
posibles efectos que se pueden evitar si se le brinda a la empresa familiar, soluciones y
herramientas que les permita identificar el problema y poder buscar una solucion que le permita

seguir desarrollandose y convertirse en una familia empresaria.

De esta manera, la presente investigacion pretende identificar si los factores como cultura
0 sucesion son los mas relevantes la familia Cubillas, la cual se dedica al sector educativo
mediante dos instituciones educativas: “Francisco de Zela” con 40 afios y “Jesus Salvador” con
37 anos de servicio se vuelva en una familia empresaria. Asimismo, si dicha situacion corresponde
con lo que sefiala la teoria, y proponer soluciones en funcion de lo que indica la literatura. En
efecto, esto podria brindar informacién relevante que contribuya al crecimiento socioeconémico
de microempresarios de diversos sectores, especialmente aquellos que buscan trascender en el

mercado.

2. Preguntas de Investigacion
2.1 Pregunta General
(Cuales son los factores relevantes para la transicion de una empresa familiar a familia
empresaria en el sector educativo del Pert para la familia Cubillas?
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2.2 Preguntas Especificas

e ;Cudl es la diferencia entre las empresas familiares y familias empresarias?
e /Quées lo que “familia” representa en este nivel organizativo?

e ,Cuales son los factores mas relevantes que dificultan a la familia Cubillas para

trascender a familia empresaria en el sector educativo?

3. Objetivos de la investigacion
3.1 Objetivo General
Objetivo General de la investigacion es determinar los factores mas relevantes para la

transicion de empresa familiar a familia empresarial en Lima y Callao

3.2 Objetivos Especificos

e Contrastar el nivel organizativo de empresas familiares y las familias empresarias.
e Explicar los conceptos de empresa familiar y familia empresaria y sus diferencias.

e Identificar los factores que dificultan a la familia Cubillas transender de una empresa

familiar a familia empresaria.

4. Justificacion

Para Boza (2020), la empresa familiar se crea a través del emprendimiento de un
empresario y el trabajo familiar, para que, posteriormente, se extienda hacia diversos tipos de
negocios o empresas, donde la primera generacion familiar pasa a ser una familia empresaria. De
acuerdo con la ‘lera Encuesta de Familias Empresarias en el Pert’ de EY (2019), en general, las
familias que crean negocio, llegan a tener entre dos y tres y casi la mitad (47%), ahora cabe resaltar

que diversifican su compaiiia, dado que operan en diversos sectores economicos.

Asimismo, las interrelaciones con el entorno dan lugar a un proceso “de toma de
decisiones y formular estrategias, a pesar que en algunas ocasiones haya falta de comunicacion y
de la informaciéon que requieren”, generando multiplicidad de roles y caracterizando su

complejidad (Belausteguigoitia & Balaguer, 2013).

Por su parte, Steckerl (2005) define a la empresa familiar como una sinergia de dos
entidades o dos organizaciones: el familiar y empresarial. En el caso del sistema familiar se
caracteriza especialmente por el enfoque emocional; sin embargo, en el sector empresarial se basa
en la permanencia en el tiempo. De hecho, esto implica que exista una interdependencia y, por

ende, problemas, ya que son dos sistemas opuestos, con objetivos y prioridades distintas.

De este modo, la razon por la cual se propone realizar la presente investigacion es
comprender la gestion de las empresas familiares identificado las ventajas y desventajas, y de esta
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forma entender las diferencias con las familias empresarias. Esto se debe a que, las familias
empresarias poseen un enfoque en la comunidad debido a la forma como se creo, lo que determina
el rumbo de sus decisiones (a largo plazo), asi como de un acuerdo social en base a los valores
con los que se forjo. Por otro lado, es necesario para la continuidad y desenvolvimiento de las
familias empresarias estas deban tener trascendencia. Segin Paladino, este concepto estd asociado
a la idea de satisfaccion y de formador de valor para sus miembros, ademas del reto de plantear y
cumplir con metas que no se suelen compartir en otras familias, como la transmision de valores,

compromiso, entre otros.

En ese sentido, la investigacion contribuye en contrastar lo que se entiende por empresas
familiares y familias empresarias, y la importancia de los factores para la trascendencia en la
familia Cubillas. Asimismo, al ser un caso personal, brindara un acercamiento mas cercano y
preciso hacia la informacion recolectada de parte del sujeto de estudio, lo cual sera como guia
para futuras investigaciones con empresas que posean el mismo fin y se desarrollen de igual

manera.

Por ende, el foco en el estudio para el caso de la famila Cubillas consiste en brindarle a
la empresa un analisis objetivo y racional de su situacion actual, asi como también identificar los
factores que limitan su crecimiento sostenido. Por tal motivo, se formulan recomendaciones para

la organizacion y quienes la conforman.



CAPITULO 2: MARCO TEORICO

La revision de fuentes que se presenta a continuacion permite que nos adentremos en tres
conceptos fundamentales para la comprension del trabajo: la naturaleza de los emprendimientos,

el concepto de empresas familiares y los factores relevantes para una correcta transicion.

1. Empresas familiares

Las empresas familiares se consideran como organizaciones. Estas son manejadas por los
integrantes de una familia. Segiin Martinez (2011), este tipo de empresas se definen en funcién a
tres factores principales: primero, la propiedad es gestionada por los miembros de una familia, es
decir, la mayor cantidad de acciones corresponden a la familia (80 a 100 %). Segundo, los
integrantes encargados de la direccion de la empresa serdn los duefios o sus sucesores, los cuales
mayormente seran los que formaran parte del directorio, dejando a profesionales externos en su
lugar, esto siempre y cuando la empresa haya crecido. Y, por tultimo, la sucesion, en

correspondencia con la perdurabilidad del patrimonio engendrado en la familia.

De este modo, son consideradas como parte de un campo complejo de estudio, debido “a
dos motivos: la definicion y sus configuraciones” (Pascual, 2012 pp.15). Por un lado, con relacion
a la definicion, no existe un consenso entre los diversos autores en cuanto al concepto de empresa
familiar (Romero, 2006), ya que algunos consideran el tamafio de la empresa, la participacion de
la familia en la administracion, profesionalizacion, direccion y la sucesion entre generaciones.
Por otro lado, con respecto a las configuraciones, las diversas culturas y su caracteristica
cambiante a lo largo del tiempo da como resultado que se complejice el homogeneizar y comparar

criterios (Pascual, 2012).

Tagiuri y Davis (1982) han desarrollado “el modelo de los tres circulos”, donde define a
una empresa familiar en base a tres subsistemas: la familia, la propiedad y la empresa. Cada una
de estas posee sus propias reglas de comportamiento, funciones, objetivos y forma de gobernanza,
las cuales tiene como consecuencia una serie de conflictos entre ellos; no obstante, el éxito de las
empresas familiares dependera de la adecuada interaccion entre estos subsistemas. A

continuacion, la Tabla 1 muestra las definiciones propuestas por diferentes autores.



Tabla 1: Definiciones de empresas familiares

Autor Definicion

Davis y Harveston | La conexion que existe entre la empresa y los miembros de una familia generan la
(2001) autenticidad de estas empresas

Se le conoce al grupo de personas que ya sea por un lazo de sangre o de amistad,
Gutiérrez (2002) | coinciden en valores que buscan un equilibrio entre la empresa y la familia.

Dyer (2003) Sostiene que las decisiones tomadas para la gestion de la empresa dependera de la
relacidon que existe entre los miembros de una o varias familias.

Belausteguigoitia | La define como una organizacion la cual su direccion se dard en base a los
(2003) miembros que trabajan en ella de forma permanente.

Adaptado de Parra (2016)

En relacion con ello, la presente investigacion define a una empresa familiar a aquella
que en la cual su gestion se encuentra basada por una familia y sus miembros, quienes influyen la

toma de decisiones y a su vez su objetivo es mantener su patrimonio a la siguiente generacion.

Asimismo, durante el proceso de investigacion con respecto a empresas familiares del
sector educativo, (Villacrés, Cevallos & Fierro, 2015) refieren que presentan estructuras
organizacionales familiares estables como es el caso de la Institucion Internacional SEK, la cual
tiene presencia en Espafia, Chile, Ecuador y Panama. De hecho, esto refleja que el éxito otorga
poder de decision en cada directivo o miembro, asi como la capacidad de no confundir los
intereses familiares y empresariales, con el fin de proporcionar perdurabilidad a la organizacion

(Villacrés et al., 2015).

Ahora bien, cabe resaltar que en toda empresa familiar la gestion posee similitudes como
la proteccion y lealtad; sin embargo, respecto al enfoque empresarial se da en la rentabilidad y
resultados (Barroso & Barriuso, 2014). Igualmente, cuando hay desacuerdo entre los familiares,
es muy poco probable que se pueda evitar que estas problematicas trasciendan al medio
empresarial y viceversa; sin embargo, dentro de una gestion educativa se requiere una
administracion solida, que no solo beneficie al grupo familiar sino también al desarrollo de los
estudiantes. Por ello, cuando se da la unioén de estos dos enfoques puede generar complicaciones

en la gestion, debido a que son objetivos diferentes.

En conclusion, este tipo de empresa poseen una particuladridad que es son relevantes para
la economia de un pais, por ende, de acuerdo a Lansberg (2001), debe existir interés en mantener
la estructura de las empresas familiares, con el objetivo de establecer su continuidad en el tiempo.

Sumado a ello, las empresas familiares se caracterizan por poseer un accionario que esta vinculado



en un 80%, por lo cual, las tomas de decisiones seran dadas por la familia para mantener su

sostenibilidad en base a la cultura creada por los fundadores.

1.1 Caracteristicas de las empresas familiares
Este tipo de empresa se caracteriza por el vinculo afectivo que mantienen los miembros
entre si, mientras que la empresa no familiar se crea a partir de un plan de negocios realizado por
un grupo de accionistas unidos por temas financieros (Andrade, 2002); es decir, las empresas
familiares se diferencian por el tipo de relacion que existe al momento de la gestion de la

organizacion.

Siguiendo esta linea, como primera caracteristica, “la familia sera la que tiene el mando
politico y econémico toda empresa, desarrollindose de forma activa y permanente en algunos de
sus miembros” (Matute, Pacheco, Trinidad & Ureta, 2010). Asimismo, la participacion de la
familia y el anhelo del fundador de mantener el patrimonio en mano son considerados aspectos
de crecimiento empresarial (Poza, 2005). Por otro lado, Niethardt (2008) indica que una
singularidad de la empresa familiar es que, como toda organizacion, tiende a ser mas rentable a
largo plazo porque se encuentra enfocada en el ahorro y la de aprovisionar utilidades, asi como
también a ser empresas con menos enfoque burocratico en los canales de comunicacion, se obtiene

que las tomas de decisiones se realicen de una de manera rapida.

Ademas, otra caracteristica que se encuentra presente es la incertidumbre de su desarrollo.
Por ejemplo, Ward argumento que se ejecuto un estudio de los Estados Unidos, en el cual obtuvo
como resultado que solamente el 13% de estas organizaciones se mantendrd en la tercera
generacion de la misma familia; en Reino Unido, el porcentaje llega al 14% y, en Canada, al 10%.
(como se cito en Martinez,2011). Del mismo modo, Martinez (2011) sefiala que esta situacion es
similar en el contexto de Latinoamérica, puesto a que, “el 70% de empresas familiares argentinas
desaparecen al paso de cada generacion; en Brasil, solo pasa el 30% a la segunda generacion; el
5%, a la tercera y practicamente no existen organizaciones de quinta generacion”. Asimismo, es
importante mencionar que, en el caso de Chile, el 16% de ella pasa los 50 afios de vida y el

promedio entre las medianas y grandes empresas familiares es 31 afios.

Tal como se indico anteriormente, una particularidad propia de toda empresa familiar es
la relacion afectiva y la credibilidad entre los miembros de la familia. Es asi que, de acuerdo con
la teoria “familiness”, esta no necesariamente se atribuye como una ventaja, ya que también puede
interpretarse como negativa en relacion a los conflictos que surgen entren los miembros de la
familia (Habbershon, Williams & MacMillan. 2003). Por ello, en el siguiente, parrafo se detallara

mas como afecta el “familiness” en las empresas familiares.



1.2 El concepto de Familiness
Segiin Habbershon (1999), define a familiness a las empresas familiares como un medio
de recursos Unicos, donde los elementos de familia, propiedad y empresa se fusionan y se
transforman en una sociedad de ventajas competitivas frente a una organizacién no familiar. Por
otro lado, Chrisman, Chua & Litz (2003) sostienen que se deben tomar como recursos y

habilidades vinculados a la participacion familiar y su interaccion.

Por ello, con la finalidad de conocer como influye la impacta la familia en la gestion de
una empresa familiar, para este estudio se emplea la expresion “familiaridad”, la cual, segun
Lopez & Contrera (2010), se considera una traduccion un poco forzada al término “familiness”.
Asimismo, teniendo en cuenta las diversas teorias que han ido influenciando a la “familiaridad”
en el transcurso de los afios, la Teoria de los Recursos ha sido la de mayor importancia, dado que
“familiness”, se enfoca a los recursos que tienen toda empresa familiar. No obstante, esto no
implica que un activo tangible pueda adquirir otra organizacién, ya que se refiere a aquellos

activos intangibles que identificarian a una empresa familiar.

Por su parte, autores de numerosas investigaciones sostienen que la gestion formada en
la empresa se transmite de generacion en generacion, el sacrificio familiar, la lealtad a los valores
creados por el fundador, asi como también la motivacion y cultura, el cual dependera de los

miembros familiares para que estos no afecten en la administracion de la empresa.

En sintesis, se puede determinar a la “familiaridad” como una caracteristica propia de las
empresas familiares, en la cual se puede encontrar tanto activos tangibles como intangibles, por
lo cual, la combinacion de estos afectara a la organizacion en su crecimiento empresarial, asi
como también en su estabilidad familiar. Es por ello que la familiaridad se puede clasificar en dos
categorias: la distintiva, la cual se toma como una ventaja con desarrollo potencial que otras
empresas no pueden igualar, y la constrictiva, concepto que genera un impacto negativo para el
negocio familiar (Bafios, Ramirez, & Rodriguez, 2015; Nobrega & Hoffmann, 2014; Reisinger &
Lehner, 2015; Zellweger et al., 2010; Habbershon et al., 2003).

1.3 Ventajas y desventajas de las empresas familiares
De acuerdo a lo mencionado anteriormente, existen caracteristicas que son ventajosas
dentro del rubro de empresas familiares. Estas permiten desarrollar estrategias con la finalidad de
brindar crecimiento y sostenibilidad durante los cambios de gestion de manera eficaz y rapida.
No obstante, también hay desventajas que actian como barreras durante su desarrollo; de este
modo, se mencionan los elementos explicativos que evidencian la peculiaridad de ciertos patrones

que son relevantes para la presente investigacion.

10



La empresa familiar, debido al clima particular que existe en ella, presenta una serie de

virtudes que dan como resultado una identificacion de perfil propio y con una meta en comun

respecto a la fuerza laboral. Es decir, cualidades concretas y positivas servirian como una

importante ventaja competitiva, las cuales pueden ser tomarse como fortalezas de la empresa

familiar (Leach, 2002), entre ellas se encuentra:

Compromiso: Los personas que emprende bajo el perfil de una empresa familiar se
caracterizan por el compromiso que aquellos miembros de organizaciones no familiares,
e incluso pueden sentir un apego debido a que es su patrimonio (Cole & Johnson, 2007),
lo cual les brindar la fuerza y el optimismo para un mejor desarrollo. Asimismo, este
compromiso y lealtad por la organizacion no debera mantenerse solo en la familia, sino
también entre sus empleados, creando un vinculo de identificacion con fines de un

crecimiento empresarial.

Conocimiento: De acuerdo a Ronquillo (2006), sostienen que cada empresa posee una
particularidad en su gestion, la cual se tomara como un “Know — How comercial” que no
podra igualar la competencia. Cabe sefialar que compartir conocimiento dentro de los
miembros familiares es de de vital importancia para la prosperidad de la misma y, por
ende, su continuidad en el tiempo. Ademas, transmitir estos conocimientos involucra una
mejor comunicacion y nexo entre el fundador y la proxima generacion que asumira el

patrimonio familiar.

Flexibilidad: Este un factor que va relacionado con el compromiso que existe dentro de
las empresas familiares, dado que al caraterizarse su flexibilidad esta pueda reflejarse
cuando la carga de trabajo autoriza que se afiada el tiempo necesario en las posiciones y
lugar que se requiera (Ronquillo, 2006). En otras palabras, brinda una capacidad para la
adaptacion de cambios que pueden darse tanto del ambiente interno como el externo. Por
otro lado, con respecto a la administracion del dinero, no se poseen ingresos fijos y
constantes, por lo cual la familia es cuidadosa al momento de tomar las decisiones, ya

que, como toda empresa, busca preservar la estabilidad financiera y su viabilidad futura.

Visién a largo plazo: Son mas eficaces para la planeacion a largo plazo, ya que su
principal meta es mantener su legado para sus descendientes y asi mantenerse a través de
las generaciones, lo cual sugiere que estén potencialmente abocadas a la maximizacion
del valor a futuro (Kellermans, Eddleston, Barnett & Pearson, 2008). Esto refleja que,
mayormente, las empresas familiares tienen planes estratégicos para reducir el riesgo y

mejorar su respuesta ante acontecimientos imprevistos.
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Cultura estable: Para Hall & Nordqvist (2008), “la cultura que se forma en una empresa
familiar suele generarse de los valores y normas del fundador que han logrado inculcar
en la familia per se y en su historia, los cuales se transmiten mediante sus miembros”
(p-127). Sin embargo, una organizacion que posea una cultura estable puede resultar, a
largo plazo, un obstaculo para adaptarse al cambio, debido a que las decisiones

administrativas siempre se guiaran de los valores y normas brindadas por el creador.

Asi como las empresas familiares poseen una serie de ventajas, también se pueden

identificar desventajas graves y endémicas que, si bien no todas son propias de estas empresas,

también se ven vulnerables a estas deficiencias. Entre las desventajas, se encuentran:

Rigidez: Los modelos de conducta muy arraigados pueden afectar significativamente las
acciones de cambio que el mercado requiere, impidiendo su funcionamiento para el futuro
de la organizacion (Ronquillo, 2006). En otras palabras, en las empresas familiares,
generalmente, es muy dificil que exista una ruptura de la forma en como la empresa toma
las decisiones, puesto que estas tienen como base los valores y normas implementadas
por el fundador. Por ello, para que se pueda reducir la rigidez, es de suma importancia no
restringir el pensamiento estratégico solo a la direccion, y brindar a los demas miembros

del equipo, asi como también a las proximas generaciones que afladan su conocimiento.

Conflictos emocionales: De acuerdo a Barroso & Barriuso (2014), “sostienen que una
peculariedad de las empesas familiares a diferencia de toda empresa que no es familiar
son los conflictos que surgen debido al “solapamiento” entre la familia y su gestion; de
hecho, los cuales originan una desventaja el desarrollo de la organizacion™ (p.122),
debido a que cuando existe un sistema familiar las emociones suelen influir en la toma de
deciones, mientras que en las empresas no familiares se basa en la racionalidad y
estabiilidad. Es decir, los patrones de conducta de una empresa familiar pueden ser
mayormente irracionales e inapropiados, dado que esta se vera influida por eventos que

hayan ocurrido en el pasado entre padre, hijo o hermanos.

Liderazgo y Legitimidad: Una problematica frecuente en este tipo de empresa es el
liderazgo, dado que no siempre la persona sucesora esta en las posibilidades de continuar
con un correcto funcionamiento. Por ello, no se debe confiar de que el sucesor solo por
ser parte de la familia tiene las aptitudes suficientes para irrumpir la futura gestion (Leach,
2002). En otras palabras, existe un cierto altruismo, ya que la lealtad hacia la familia es

sumamente fuerte y esto representaria una debilidad para este tipo de empresa.

Problemas de Financiacion: En este caso, se caracterizan principalmente por el factor
de verse vulnerables ante los problemas de autocontrol, por lo cual, la autofinanciacion
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se convierte en la fuente principal de capitales, conservando un porcentaje de
endeudamiento poco elevado (Leach, 2002). Esto refleja una vez mas la escasa confianza
que existe por parte de la organizacion en incluir agentes externos que puedan influir en
la gestion de la misma, por ello, las decisiones de financiacion entre el control familiar y

la posibilidad de aumentar toda oportunidad de crecimiento.

e Nepotismo: Algunas empresas familiares son reacias en permitir que personas ajenas al
nucleo familiar formen parte de la organizacion; por ende, es comun observar miembros
que no poseen talento ni la formacién adecuada, no obstante, forman parte de una

determinada area.

Adicionalmente, Galambos (2010) sostiene que una peculiar caracteristica de las
empresas familiares alude se basa en la linea de carrera, esto se debe a que los familiares que estan
trabajando en la empresa no poseen un sueldo fijo ni poseen un horario a tiempo completo, sin
embargo, tienen conocimiento cabal de las actividades del negocio. En otras palabras, las
empresas familiares tienen como una peculiar ventaja el compromiso y la vision a largo plazo de
acuerdo a los planes estratégicos que suelen realizar, teniendo como fin una linea sucesora; no
obstante, una desventaja importante es la poca facilidad al cambio, debido a que, como se

menciono anteriormente, se busca mantener la cultura establecida por el fundador.

2. Emprendimiento

Este concepto juega un papel importante tanto en el desarrollo economico como en el
plano social, el cual toma mayor relevancia cuando hay un aumento de la tasa de desempleo en
los paises. Ademas, el término emprendimiento proviene del francés entrepreneur (pionero), es
decir, la capacidad que posee una persona para realizar un esfuerzo adicional con el fin de alcanzar
una meta u objetivo; también, se utiliza para referirse a las personas que inician un nuevo proyecto
o empresa, pero en el transcurso del tiempo se le fue aplicado a los empresarios que se

caracterizaban por ser innovadores.

Enrelacion a ello, Gutiérrez (2018) sefala que “la alta tasa de desempleo y la baja calidad
de puestos ya existentes han generado en las personas la necesidad de producir y crear sus propios
recursos”, asi como trascender de empleados a empleadores. De hecho, esto solo se da si posee
un espiritu emprendedor, dado que se requiere de mucho valor renunciar a su estabilidad
econdmica obtenida de su empleo para convertirse ahora en empresario. De esta manera, es
necesario realizar conocer las caracteristicas de posee todo empresario, asi como también de sus
diversas perspectivas de estudio, con el fin de comprender al emprendimiento como un fenémeno

social para el desarrollo economico.

13



2.1 Tipos de emprendimiento y su relacion con el crecimiento economico
Considerando lo mencionado en parrafos anteriores, la presente seccion se enfoca en
comparar las diferentes tipologias que existen dentro de la actividad emprendedora, asi como

también su impacto en la economia de un pais.

2.1.1 Actividad emprendedora por necesidad y oportunidad

Considerando lo mencionado en parrafos anteriores, la presente seccion se enfoca en
comparar las diferentes tipologias que existen dentro de la actividad emprendedora, asi como su
funcion dentro de la economia. Segun Serida, Guerrero, Alzamora, Borda & Morales (2017), se
clasifican a los emprendimientos en base a su naturaleza, al sistema de actividades empresariales
y su capacidad para la innovacion. Desde esta perspectiva, el primer enfoque se basa en la
distribucion, es posible diferenciar dos tipos de emprendimientos: uno motivado relacionado por
la oportunidad de emprender y el otro por necesidad. En relacion a ello, Alvarez, Barney, McBride
y Wuebker (2014) refieren que el primer tipo de emprendimiento puede dividirse en aquellos que

son dinamicos o de acuerdo al estilo de vida.

En primer lugar, el emprendimiento por oportunidad se le califica como dindmico porque
guarda una fuerte relacion con los paises que son desarrollados (Reynolds, Camp, Bygrave, Autio
& Hay, 2002). Asimismo, como consecuencia se obtiene un incremento economico € incluso
logra que se genere un cambio cualitativo en las actividades emprendedoras; es decir, la formacion
de los emprendedores surge cuando toman una oportunidad que se presenta en el mercado.
Ademas, cabe resaltar que la innovacion es considerando el primer paso para toda actividad

empresarial (Acs & Amords 2008).

En segundo lugar, este emprendimiento que se caracteriza por el estilo de vida no influye
de manera directa en el crecimiento econdémico, pero si contribuye en el capital social,
oponiéndose a la figura tradicional del emprendedor (Diaz & Cancino, 2014). En otras palabras,
el objetivo es que los fundadores puedan cubrir sus necesidades primarias, dado que estos,
intencionalmente, optan por desarrollar su propio modelo de negocio con crecimiento limitado,
pero sostenible. Sin embargo, aunque este tipo de emprendimiento no influya en el crecimiento
econdmico para los paises como son los emprendimientos dindmicos, actila como impulsor en la
generacion de riqueza, aportando de manera positiva al bien social de las comunidades rurales y

economias locales (Diaz & Cancino, 2014).

También, los pasises que actualmente se encuentran en crecimiento y en condiciones de
pobreza como consecuencia logra que surgan principalmente emprendimiento por necesidad,
dado que no aportan significativamente al crecimiento econdmico; no obstante, contribuyen a una

economia sostenible cuando incrementa la tasa de desempleo (Diaz & Cancino, 2014). De este
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modo, que una peculiaridad de este tipo de emprendimiento sea la supervivencia, es decir, se
origina por la necesidad del emprendedor de poder brindar mayor comodidad y estabilidad a su

familia (Giacomin et al., 2011).

En otras palabras, los emprendimientos de por oportunidad se constituye de
emprendedores que mayormente se incorporan en la actividad empresarial cuando no poseen otra
alternativa; sin embargo; el emprendedor por necesidad se caracteriza por la capacidad de ofrecer,
sin investigar lo que necesita del mercado y sin analizar a la competencia. Asimismo, no incorpora
al emprendimiento como plan de vida. Es asi que, en la Tabla 3, se muestra un resumen con las
principales definiciones de acuerdo a diversos autores en base al emprendimiento por

oportunidad, necesidad y estilo de vida.

Tabla 2: Analisis de las principales diferencias entre cada emprendimiento

% Emprendimiento por oportunidad
. Emprendimiento por
Caracteristicas . PR
necesidad . . Dinamicos y de alto
Por estilo de vida .
impacto
Personas de bajo Personas con ingresos | Personas con ingresos medios
ingresos bajos o medios o altos
Poseen educacion 2% . .
> ! A veces poseen educacion Estudios universitarios y
Fundad basica o media b T . .
undador técnica o universitaria posgrados
completa
Sin panorama de
crecimiento para el | Limitadas oportunidades Inician el negocio con altos
negocio de crecimiento estandares
Empresa Ineficiente habilidad . .
P Intervienen en redes Utilizan redes de contacto
para generar redes de o gl .
primarias de contacto especializadas
contacto
Se sostiene en sectores | Se generan principalmente En sectores donde se
tradicionales de la en regiones turisticas antepone la innovacion, la
economia I+D y el desarrollo
tecnologico
En su mayoria fallan o Crecimiento reducido Expectativa de crecimiento
se limitan a un estatus debido al rechazo de de un 20% a 30% anual
de micronegocio en el | nuevos socios para crecer
tiempo
Contribucion No impactan en el Contribuyen al capital Mueven tejido productivo.
econdmica o crecimiento. social y financiero de las | Hacen crecer la riqueza y el
social Alternativa positiva comunidades rusticas bienestar de la sociedad.
frente al desempleo

Adaptado de Ledn., & Cancino. (2014).

En cuanto a las caracteristicas que poseen los fundadores, se puede observar que la
educacion es un factor relevante. Para Diaz & Cancino (2014), los emprendimientos por necesidad
se relacionan con aquellas personas que cuentan con educacion basica, mientras que los
emprendimientos por estilo de vida no requieren de una especializacion, pero si un nivel avanzado
de estudios que les proporcione fomentar habilidades empresariales, focalizando esfuerzos para

determinadas metas. Sin embargo, para los emprendimientos de alto impacto, es relevante una
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especializacion, puesto que es usual que el proyecto sea por una deteccion especifica en el
mercado y la innovacion (Acs & Amoroés, 2008). En relacion a la vision del negocio, los
empresarios por necesidad no toman en cuenta de lo que quieren lograr en un futuro, ya que
consideran que no cuentan con las habilidades necesarias para realizarlo; por su parte, los

emprendedores por oportunidad si tienen una clara vision del negocio (Diaz & Cancino, 2014).

Igualmente, se verifican las caracteristicas de la empresa, una de ellas es la capacidad de
generar redes de contacto para mejorar las condiciones comerciales. Cuando se trata de
emprendimientos con mayor impacto se busca que las redes sean especializadas, por lo que
deberan contar con personas expertas y calificadas, en comparacion con aquellos
emprendimientos por necesidad, cuya red se basa en lazos familiares y de amistad. En el caso de
los emprendimientos por estilo de vida, tienden a tener un acercamiento no en el sentido
profesional con sus clientes, municipalidad y gremios empresariales. Finalmente, en la tabla I, se
observa la contribucion socioecondémica del emprendimiento en cada region. Por un lado, el de
alto impacto esta asociado al crecimiento econdmico y desarrollo regional, ya que genera empleo,
novedad y crecimiento; el emprendimiento por estilo de vida permite un ambiente positivo en una

localidad rural.

2.2 Emprendedor

Segiin Gutiérrez (2018), el emprendedor tiene la capacidad de realizar algo novedoso, de
darle diversos usos, transformarlos y adaptarlos con el fin de plantear alternativas y tomar
oportunidades. Asimismo, el emprendedor deberd contar con algunas particularidades: alta
autoestima, disciplina, necesidad de logro, trabajar en la busqueda de resultados e iniciativas en
nuevos proyectos; por consiguiente, el espiritu emprendedor se identifica con el dinamismo,
innovacion, flexibilidad, crecimiento y, sobre todo, riesgo. Por ende, se puede decir que, aunque
no ha llegado a obtener una caracterizacion del emprendedor, se ha reconocido que posee un perfil

que se compone por factores inherentes al ser considerados como externos.

En base a ello, todo emprendedor debera tener capacidad para la toma de riesgo moderado
en funcién a sus habilidades y no de probabilidades, como la decision y responsabilidad
individual, siendo conocedor de los resultados de sus decisiones y del dinero como medida de
resultados, anticipando a futuras posibilidades las habilidades organizacionales (Valencia et al.,
2014). Asimismo, Marulanda et al. (2014) elaboraron un cuadro en el cual proponen tres enfoques

para el estudio del perfil del emprendedor.
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Figura 1: Enfoque del perfil del emprendedor
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Fuente: Marulanda et al. (2014)

Como se puede observar en la figura 1, el enfoque del perfil del emprendedor esta basado
en tres grupos: caracteristicas individuales, motivacionales y funcionales. En el caso de las
caracteristicas individuales, de acuerdo a una investigacion realizada por Lopez, Santos & Bueno
(2014) a 80 emprendedores de Espafia realizada en el 2004, donde se obtuvo que los rasgos mas
predominantes son la perseverancia, compromiso, liderazgo, tolerancia a cambios, necesidad y
reconocimiento de logro, percepcion de beneficio econdmico, capacidad de analisis del ambiente
y responsabilidad personal. Sin embargo, un estudio realizado por Moriano, Trejo & Palaci (2001)
demuestra que, si bien la personalidad es una pieza clave en el emprendedor, las estructuras de
valores también son importantes en la determinacion de la conducta, pero lamentablemente no se

le ha dado la atencion suficiente en el rubro.

3. Familias Empresarias

Antes de iniciar con lo que vendrian a ser los conceptos mas cercanos de Familias
empresariales, Mendoza & Mendoza (2016), en su obra “Tres claves de éxito de la familia
empresaria, un cambio hacia la profesionalizacion”, determina a la cultura familiar como la
manera de actuar de un grupo humano que estd conformado por costumbres,valores,normas, y/o
expresiones que se van definiendo a través de su historia y son transmitidos de manera
sucesoria.Ahora bien, cabe resaltar que cada miembro de familia tiene interiorizado esta cultura

y la exterioriza a las diversas actividades que ejecuta en su vida personal y profesional.

Es decir, se necesita de un vinculo dentro un conjunto de personas para poderla definir
como familia, y, por esta misma razon, es que se da la interaccion y socializacion entre sus
miembros a lo largo de su historia familiar y, con ello, se manifiesta el principal distintivo entre

las familias y familias empresariales: la cultura familiar.

Para Glikin (2015), ser parte de una organizacion familiar no significa que se haya

formado una familia empresaria. Entonces, ;qué es una familia empresaria? Este autor define a
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la familia empresaria como aquella organizacion, en la cual, en algunos casos, los miembros son
duefios mayoritarios del capital de la empresa, donde se define una vision compartida de

continuidad de la actividad empresarial y la participacion en ésta.

Asimismo, Glikin (2015) define a la Familia Empresaria como un equipo de personas con
vinculos familiares entre si, quienes fomentan el establecimiento de buenas practicas y el
desarrollo de ventajas competitivas en los negocios que son propietarios, por lo cual estas
organizaciones seran una fuente de generacion de valor para ellos. De igual modo, Paladino et al.
(2020) mencionan que la familia empresaria se relaciona con la palabra administrar, dado que
conduce a la rentabilidad y preservacion de las riquezas de manera conjunta con los miembros.

Al final de ello, lo que implica es dejar un legado para sus siguientes generaciones.
“Lo que determina que una familia sea empresaria no es su capacidad de replicar
el logro empresarial que tuvo la familia en otros sectores y situaciones. Por esta
razon, cada vez toma mas fuerza la formacion de los hijos para la continuidad y
fortalecimiento del patrimonio, por encima de la formacion para la continuidad

de la Empresa Familiar” (Paladino et al., sn, 2020 p.74)

De hecho, estos autores afirman que la direccion y gestion de las Familias empresarias
buscan promover la unidad familiar y son conscientes que ello conlleva a una gran oportunidad
de continuidad. Igualmente, se puede sostener que existe una vision compartida entre los
miembros de la familia que les brinda unidad y cierta legitimidad, incluso, una reputacion.
También, se puede manifestar que la familia empresaria surge de una cultura que promueve la
unidad familiar en la organizacidn, la participacidn e interaccion de los miembros de la familia

(laboren o no en la empresa), asi como la continuidad de los valores compartidos.

Consecuentemente, ganan riqueza a través de distintas generaciones y conciben a la
empresa como un medio que canaliza los recursos fisicos y humanos-familiares para poder crear
ganancias en un momento adecuado, es decir, ven a la familia como una forma de volver rentable
a su empresa a través de distintas generaciones (sucesion), ademas, no se vuelven dependientes a
una organizacion tiesa, sino que trascienden a su linea original del negocio para formar un

ecosistema familiar empresarial que crea valor y riqueza en diferentes rubros de negocio.

Por otro lado, una opcidon también valida es que se desarrollen emprendimientos
familiares y se promueva la creacion de empresas, donde los miembros puedan participar ya sea
como operadores, propietarios o financiadores. Asimismo, Mendoza & Mendoza (2016)

determinan dos grandes sistemas: familia y empresa, de los cuales, a su vez, parten nuevos
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elementos esenciales de una familia empresaria: vision, liderazgo y cultura familiar, piezas clave

para el éxito para una familia empresaria.

Lo que define a la familia empresaria es una serie de recursos inimitables, un
temperamento y un conjunto de capacidades especificas o lo que Habbershon (1999) denomina
un set de recursos distintivos de una empresa que son consecuencia del involucramiento de la
familia en esta. Esta personalidad en la familia empresaria se demuestra en la capacidad del
emprendedor, apoyado en las capacidades que la familia ha desarrollado, propias de la familia
empresaria, y de esta forma se da el paso para que la empresa familiar pase a familia empresaria

ya fortalecida.

De este modo, es necesario conocer como es que se va desarrollando la estabilidad en la
familia empresaria, debido a que esta no da de forma natural, sino que es indispensable que la
gestion actual se dé respecto a todos los miembros que influyeron en los valores y la vision de la
empresa. Por ello, para solidificar toda familia empresaria, se requiere de un acuerdo permanente
en los integrantes en base a mantener la union familiar. Ademas, de rehuir conflictos —y en caso
surgieran, solucionarlos inmediatamente-, mantener un objetivo comun, actuar razonablemente,
y valersee en funcion a los objetivos construidos en la organizacion empresarial y, a su vez en

conplicidad de los beneficios que supone el hecho de pertenecer a una “familia de empresa”.

Por otro lado, es la falta de conocimiento de las caracteristicas y particularidades del
procedimiento que se crea al relacionar familia con empresa, lo cual origina confusiones, siendo
estas las que desencadenan en la pérdida de competitividad del negocio, pudiendo llegar un
momento en que, bajo la propiedad de la familia, la empresa ya no es viable en el mercado. Estas
crisis suelen implicar una pérdida de patrimonio familiar y, a veces, hasta conflictos en las

relaciones familiares.

Es por esto que la direccion y gestion de las familias empresarias tienen como objetivo el
promover conocimiento y buscar un desarrollo mas alld de la primera generacion, buscando la
unidad de los miembros netamente en términos empresariales y ligado a los negocios y como
objetivo final trascender por lo importante, por el sentido de mision y fidelidad que identifican a
la familia, implican un grado de responsabilidad al lider (propietario), a la familia y a todas las

organizaciones que gestionan (Paladino, Traverso & Caputo, 2020)

Asimismo, existe un aspecto importante a considerar para iniciar este proceso y es la
responsabilidad que tiene el empresario de prevenir y evitar que la interacciéon entre familia y
empresa se convierta en un factor de riesgo o amenaza, pues cuando no se logra éxito en la

continuidad, no solo se afecta a la familia propietaria, sino que también se ven afectados otros
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participantes, como, los trabajadores, proveedores, sistema financiero, estado, clientes, entre

otros.

Ademats, se sabe que, en algunas organizaciones familiares, la familia es la encargada de
la gestion de la empresa, ya que implica una participacion directa al establecer el comportamiento
de esta. No obstante, en la familia empresaria, se mantiene el control de la propiedad, por lo cual
se requieren de directivos y administradores relacionados o no a la familia, con el objetivo de que

esta participe en la junta directiva para asi plantear estrategias y metas de negocio.

En otras palabras, se puede deducir que existen oportunidades de trabajo en una familia
empresaria, las cuales permiten desarrollar intervenciones encaminadas hacia la viabilidad en el
tiempo y la sobrevivencia a generaciones futuras. Es por ello que la estructura, si bien debe ser
clara, debe también ser flexible y abrirse lo suficiente para acomodarse a variadas circunstancias

de la misma familia y del negocio a través del tiempo (McClendon & Kadis, 2012).

Es por eso, las familias empresarias tendran la oportunidad de ser exitosas cuando
establezcan correctamente sus limites, claridad en su estructura jerarquica y roles explicitos, es
decir, que estos sean reconocidos y también asumidos por el grupo familiar, pero, sobre todo, que
se haya definido el grado de reciprocidad esperado y que el equilibrio de poder y manifestaciones
afectivas sean congruentes con los lazos que los unen, obteniendo una claridad para los niveles

de participacion y democracia en la toma de decisiones.

A continuacién, en la Figura 2, se puede observar los diferentes de prioridades que existen

en una empresa familiar y una familia empresaria.

Figura 2: Diferentes prioridades entre una empresa familiar y una familia empresaria

Fuente: Paladino et al. (2020).
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En primer lugar, el enfoque primordial de la familia empresaria es mantener la unidad y
el compromiso. Es por ello que todos los integrantes sientan orgullo de pertenecer y ser parte de
un grupo familiar que los identifica, ya que esta legitimidad se desprende del apellido, teniendo

como consecuencia las acciones de la familia sobre el entorno.

Ahora, un segundo punto es la custodia de los valores familiares empresariales y la
institucionalizacion de estos en la cultura de la empresa y de la familia per se (Paladino, Traverso
& Caputo, 2020). Como se ha mencionado anteriormente, la visién y los valores no son letra
muerta, sino que son claves para la organizacion; por ello, la familia empresaria los custodia
celosamente, debido a que no se entrometen en los negocios. Asimismo, un tercer punto es que la

familia pone énfasis en su legado.

Por tltimo, con respecto al foco de gobierno interno, tiene como finalidad gestionar las
relaciones entre los miembros, con el objetivo de respetar los criterios, que los intereses de todos

se vean contemplados y que se fortalezca el trabajo en equipo.

3.1 Proceso para trascender a Familia Empresaria
Segin Glikin (2015), existe una ruta de conversion a familia empresarial, el cual es
gradual y ordenado, ¢ incluye el analisis, evaluacion, definicion e implantacion de un conjunto de

actividades que buscan lograr lo siguiente:

1.- Mantener la caracteristica competitiva de la empresa, como fuente de bienesta
econdmico de la familia. Esto se logrard con la profesionalizacién ya que las organizaciones
operan en mercados muy competitivos, sujetos a riesgos econdmicos, asi como nuevos profuctos

y desafios que impactan en los resultados empresariales.

2.- La constitucién y la conservacion a la familia, o parte de ella, como un equipo de
trabajo; es decir, que compartan la misma visidn, metas, y reglas en relacion con la empresa de la
cual son y/o seran propietarios. Para que el negocio familia sea exitoso debe sostener una familia
unida; que este capacitada para los roles que les corresponda desempefiar. La clave esta en
organizar el patrimonio empresarial con el fin de evitar y prevenir la confusion entre familia y

empresa.

De esta manera, una familia empresaria tiene menos riesgos ya que genera mayor valor
para sus miembros, comparado con una empresa familiar que tiende a desaparecer una parte
relevante de su patrimonio durante la segunda generacion o en camino hacia la tercera. Es
necesario participar del proceso de preparacion de un protocolo familiar ayuda a iniciar la

transicion; sin embargo, no es una solucion donde la familia o la empresa sean exentos a
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experimentar conflictos o crisis, se puede afirmar que con él se estard mas apto para afrontar

dificiles situaciones o reducirlas.

Por otro lado, en la familia empresaria se ha visto relevante orientar una estrategia para
crecer, ya que, al enfocarse en el interés y en su desarrollo mas que en la empresa actual, se puede
realizar y concretar un aporte muy valioso para crecer, por lo cual es posible incrementar distintos
procesos empresariales que pueden aportar en el desarrollo y, por ende, conservar la continuidad

de la familia empresaria (Glikin, 2015).

Sin embargo, para que se pueda ejecutar es necesario que en la familia se forme una
orientacion emprendedora, con inclinacion a innovar, aversion al riesgo y a desempefiarse de
forma proactiva frente a la competencia. En ese sentido, la fusion de la influencia familiar y el
enfoque emprendedor permite entender por qué ciertas compaifiias se mantengan competitivas y
en crecimiento, mientras que otras van perdiendo su valor en el mercado, declinan o se vuelven

obsoletas.

Por otro lado, un punto interesante es el resultado positivo de acoger la definicion de
“familia empresaria” se debe a que posibilita tomar como base ¢ impulso desde el punto de vista
de los negocios y la empresa actual, a nuevos emprendimientos que pueden desarrollar algunos

integrantes de la familia.

Es decir, que cada miembro que es parte de la familia empresaria tendra la motivacion y
hasta las herramientas para generar un emprendimiento, bajo su propio mando con la experiencia

adquirida, pero con aprovechamiento de la financiacion y los contactos de la empresa familiar.

3.2 Factores relevantes para la transicion a Familia Empresaria
3.2.1 La cultura familiar empresarial
Como se ha ido mencionando en los capitulos anteriores, este es un elemento fundamental
que se origina por las experiencias que una persona va obteniendo en su dia a dia. Estas, a su vez,
se les considera como rasgos caracteristicos que reflejan el comportamiento de una persona. De
hecho, Garcia, Parra & Sanchez (2017) refieren que, cuando un emprendedor ve la oportunidad
de crear un negocio y organiza los recursos para proyectar una vision, surge una motivacion
guiada por experiencias aprendidas a lo largo del tiempo, las cuales, a su vez, pueden beneficiar

o desfavorecer el futuro de la empresa.

En ese sentido, podemos mencionar a la cultura como un modelo de presunciones bésicas,
es decir, inventadas, desarrolladas o descubiertas por una persona o grupo cuando se van
enfrentando a las distintas complejidades en el proceso de adaptacion tanto externa e interna, y

las que han ejercido mayor influencia seran consideradas validas; por ende, seran impartidas a los
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nuevos integrantes como el modo correcto de percibir, pensar y sentir esos problemas. En otras
palabras, la cultura familiar se encuentra formada por un conjunto de conjeturas fundamentales

que, de algin modo, condicionan el actuar de sus miembros.

Por ejemplo, “una presuncion que se le considera basica es la toma de decisiones
centralistas”. Es decir, el patriarca de una familia que ha aprendido de sus experiencias que decidir
en forma arbitraria, mayormente sin necesidad de consulta previa o conjunta permite que el
negocio familiar continie desarrollandose; por ende, se torna dificil ya que se encuentra
interiorizado y forma parte de la cultura. Otra presuncion seria “el paternalismo hacia los hijos”
(Mendoza et al., 2017). Esto quiere decir solventar sus necesidades sin ningin tipo de
contraprestacion asume la armonia y unidad familiar. Sin embargo, esto en realidad da lugar a
que los hijos se tornen conformistas tanto en la segunda y tercera generacion, y finalmente el

declive de la empresa familiar.

En otras palabras, cuando un emprendedor junto a su grupo de colaboradores comparten
la mayoria de sus experiencias para la solucion de problemas empresariales, se puede asumir con
el tiempo que estas se convierten en una cultura empresarial. No obstante, para el caso de las
empresas familiares, la cultura se formara de la empresa sera parte de la cultura de los propietarios
de la empresa, es decir, “estos individuos que desarrollan su emprendimiento son producto de un
sistema mayor (la sociedad) y como tal estan influidos en su formacion por dicha cultura, la cual

tiene como componente principal la familia” (Mendoza et al., 2017, p.405).

Ademas, una cultura dominante en las empresas familiares “es producto de los valores,
creencias y objetivos arraigados en la familia por su historia pasada y su presente” (Chirico;
Sirmon, Sciascia & Mazzola, 2011, p.307). Por ello, los vinculos y los frecuentes encuentros entre
los miembros de la familia permiten compartir esos valores, creencias y objetivos. “Cuanto mayor
sea la dependencia (familiness) entre la familia y la empresa, mayor seran las semejanzas entre la

cultura y los valores de una y otra” (Sharma, 2008, p.1).

La cultura organizacional familiar de acuerdo a lo mencionado en los parrafos anteriores
dependera de su capacidad moderadora, asi como el nivel de compromiso de los miembros con la
misma. Una cultura fuerte tendré grandes niveles de compromiso, por ello, la cultura se considera
como una de las fuerzas mas poderosas y estables de una empresa. Asimismo, “influye en la
performance financiera, el desarrollo interno, y en el éxito estratégico de las empresas” (Chirico
etal., p.307,2011). Ademas, hay que tener en cuenta a la cultura como algo dinamico, los valores
o las soluciones que han sido exitosas y aceptadas durante el desarrollo empresarial, van mutando
consciente o inconscientemente a lo largo del tiempo, sin embargo, dentro del &mbito empresario

se debe considerar como un iterm mas a gestionar dentro de la empresa.
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Ahora bien, se menciono6 que existe un estilo paternalista en la primera generacion, pero
para que esta logre el desarrollo empresarial en la segunda y tercera generacion modifican su
cultura hacia un estilo mas profesional. La profesionalizacidon que se suele dar en la segunda y
tercera generacion provoca una tension en la cultura organizacional que es sumamente importante
que los lideres conozcan y sepan manejar. Esto se debe a que, a medida que el tiempo pasa, el
entorno cambia formdndose nuevos desafios que exigiran nuevas respuestas; las nuevas
generaciones comienzan a incorporarse a la empresa brindando nuevas visiones del mundo, de
la empresa y de la manera como realizar las cosas. Por consiguiente, las presunciones basicas
formada por la primera generacion entrardn en tension, es decir, echaran de menos las maneras
de antes y sentirdn que la empresa ya no es la de antes, lo cual es una caracteristica de una empresa

familiar la poca adaptabilidad al cambio (Lopez et al., 2012).

Todas estas diferencias que surgen en el cambio de generacion pueden resultar positivas
siempre y cuando la empresa sepa manejarlas. Tal como se menciona en el capitulo anterior, llega
un momento en el ciclo de la vida de una empresa familiar en que sera necesario profesionalizar
a la familia empresaria y a los miembros de esta. Lo cual conlleva a que se cree un hibrido entre
la cultura fundadora y la nueva cultura profesionalizada. Entonces, este cambio hace referencias
que existirdn ciertos aspectos culturales que deberdn ser modificados con respecto a la cultura
fundadora, asi como también habra que retirar completamente y cambiarlos por unos nuevos que

se adapten a la nueva realidad y el entorno del negocio.

a. Elementos de la Cultura Organizacional

Ahora bien, como se menciono la cultura empresarial es creada por los lideres, los cuales
seran los encargados de la creacion, conduccion y destruccion de las mismas, de acuerdo al
desarrollo de la empresa. Por ello, se debe entender que hace referencia a los comportamientos,
normas, valores, filosofia, reglas y ambiente, los cuales hacen la creacion de la cultura

organizacional.

Tabla 3: Elementos de la cultura organizacional

. Se observa frecuentemente en la relacion de individuos, a través de su trato,
Comportamiento . .
lenguaje y rituales.

Normas Se elaboran y aplican en los grupos, por ejemplo: llegar y salir de manera puntual..

Valores Se referira a los valores dominantes y aceptados por la organizacién
Filosofia Orienta la esencia de la organizacion respetando a sus trabajadores y clientes..

. Se conoce como clima, y se refiere a la asignacion fisica del personal y como se
Ambiente . .
relaciona con terceros o clientes

Adaptado de Rivera & Joliet, 2015
Asimismo, Chiavenato (2004) plantea otra serie de variables que también afectan el

comportamiento de las organizaciones y por ende su cultura.
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e Variables ambientales: Economico, politico, juridico y la tecnologia.

e Variables socioculturales: El lenguaje, la educacion y religion

e Variables culturales: Los valores, normas y creencias.

e Actitudes: como el materialismo, el trabajo, el tiempo, el individualismo y el cambio.

e Comportamientos de individuos y grupos en el trabajo: Como la motivacion, la

productividad, el compromiso y la ética.

Por otro lado,
las ventajas competitivas que produce una adecuada gestion del conocimiento no
dependen de la cantidad de conocimiento que se consiga reunir y almacenar, sino de
las condiciones de higiene, seguridad y salud que perciban los trabajadores y que son
las que generan la motivacion y satisfaccion laboral (Salazar, Guerrero, Machado &

Caifiedo, 2009, s/p.).

Por esta razon, el clima organizacional —que busca el bienestar, la felicidad y la
satisfaccion de los hombres como personas y no s6lo como empleados en su puesto de trabajo—

se tornard de una ventaja competitiva en una organizacin.

b. Elrol de los valores en las familias empresarias y la cultura organizacional
Antes de mencionar la relevancia de los valores en las familias empresarias, primero se
haré hincapié en algunos conceptos claves para poder entender la dindmica resultante de la
empresa familiar, familia empresaria y las personas. Es decir, se describe el rol del lider, quien
mayormente es el duefio de la empresa, el director general y el padre de familia, asi como también

la influencia del familiness.

En relacion a ello, el rol que impartira el lider o lideres familiares como modeladores
principales para la cultura organizacional y los valores dentro de la empresa familiar, y por ende
su principal objetivo serd “construir tanto un proyecto sélido que promueva el compromiso
individual con la organizaciéon, como favorecer su renovacion continua en el tiempo” (Dyer,
2003). Sin embargo, como se menciond anteriormente si bien esta puede ser una ventaja en las
empresas familiares, también puede ser un impedimento al cambio y a la profesionalizacion en la

organizacion.

Si bien el lider es el puente que une tanto a la familia como a la empresa, esto implica

lograr una relacion equilibrada entre ambas, dado que cuando existe
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la armonia entre la familia, la empresa y miembros de la familia se logra que el
conocimiento fluya en ambas direcciones enriqueciendo los dos ambitos, y por
consiguiente obtener un familiness positivo y la conformacion de una cultura

familiar y empresarial solida (Gomez et al., 2012, p.6).

Por ende, este lider “posee un carisma que se sostiene en valores y virtudes como
integridad, prudencia, valentia, justicia y moderacion. Todos estos valores ayudan a un buen clima
laboral y a la organizacion” (Vallejo & Martos, 2011, p.20). Ahora, te entiendo teniendo en cuenta
lo mencionado, se entiende que la administracion de conocimiento tiene como fin coordinar,
planear y controlar el flujo de conocimiento producido en la empresa, ya sea en sus actividades
diarias como en su entorno. Motivo por el cual, tiene una gran relevancia para la cultura y los
valores en la empresa, ademas el compartir el conocimiento es importante para la formacion de

los sucesores que mayormente falla la continuidad de la empresa.

c. Los Valores Familiares

En relacion a lo mencionado anteriormente, la cultura se entiende como la manera de
hacer las cosas y a su vez en el mundo en el cual vivimos; sin embargo, dentro de estan los valores,
los cuales poseen una “cualidad positiva o negativa que se le da a las cosas, las personas y accionar
humano” (Vallejo & Martos, 2011, p.15). También, se debe entender que cuando se habla de
valores es muy importante identificar cuales hacen referencia a la familia como duefia y a los

empleados que forman parte de ella.

Por ello, es vital conocer los valores y la concepcion de empresa y de riqueza con la que
se identifican el fundador de la empresa familiar y las préximas generaciones sucesoras. Ello va
a determinar en gran medida, si se transforma o no de una empresa familiar a una familia
empresaria, donde ya se han institucionalizado determinados valores que le dan a la familia
empresaria su identidad para su continuidad como tal (Paladino, 2017). Lo primero que se debe
tener en cuenta con respecto a las empresas familiares es que estas no se adaptan facilmente a la

cultura del mercado, dado que su prioridad es la cultura familiar.

Ahora bien, en estudio empirico a 3000 empresas familiares de EEUU y 20 paises de
Africa, Europa y América Latina las cualidades principales fueron: reconocimiento, compartir
tiempo juntos, compromiso, comunicacion, alto nivel de religiosidad y habilidad para resolver
crisis positivamente. A las cuales se le suman los valores como la armonia, la orientacion a largo

plazo y el servicio al cliente como pilares propios de las empresas familiares (Paladino, 2017).

Sin embargo, en
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las familias empresarias que han logrado la continuidad y la trascendencia da
lugar a una actitud de aprendizaje continuo formal e informal por parte de los
miembros de la familia empresaria, que posibilité la adquisicion de habilidades

asociativas para el cambio (Gomez, 2010, p.15).

Por ello, esta transicion cultural surge a tres pilares basicos: “el respeto hacia cada uno de
los miembros de la familia, la apreciacion de las diferencias que permiten la complementariedad,

y priorizar el interés comun sobre el interés particular” (Paladino, 2017, p.177).

De acuerdo, a un analisis cualitativo sobre los valores comunes en las familias
empresarias centenarias en LATAM, asi como del relevamiento de 250 protocolos familiares, se
detectaron determinados valores en relacion a las buenas practicas que dan origen a la cultura de
la familia. Estos valores, han logrado la continuidad de la familia empresaria, es decir, si bien
partieron de un fundador de la empresa, ahora han logrado ser una institucion (Gémez, 2010). En

relacion a ello, se obtuvieron 7 valores comunes de las familias empresarias (ver Tabla 5).

Tabla 4: Valores comunes de las familias empresarias

Valores Concepto
Compromiso La continuidad de la empresa familiar junto a la profesionalizacion.
Transparencia Primordial para la construccion de una cultura que brinde la armonia entre la
familia y empresa.

Adaptado de Paladino, Traverso y Caputo (2020)

Tabla 5: Valores comunes de las familias empresarias (Continuacion)

Valores Concepto
Este se extiende no tan solo por la familia y los miembros familiares, sino
Responsabilidad también a todas las personas vinculadas; es decir, proveedores, directivos no
familiares y clientes.
Calidad- Respeto Las empresas familiares y familias empresarias tienen una deuda de gratitud

hacia el patrimonio dejado por sus ancestros, que deben honrar con la calidad.

Responsabilidad social | Los miembros de las familias empresarias son conscientes de los privilegios
como una responsabilidad, no como un derecho, y los ponen al servicio de la

comunidad.
Compromiso con el Este se diferencia del anterior, dado que intentan impactar de manera positiva
pais en las politicas nacionales.
Espiritu emprendedor | La mayoria de las empresas familiares son gracias a la iniciativa de un
emprendedor.

Adaptado de Paladino, Traverso y Caputo (2020).

De acuerdo con Gallo & Amat (2003), una de las caracteristicas que enfatizan a las
familias empresarias para su desarrollo en el tiempo es la existencia de un espiritu de stewardship
of wealth; es decir, un elevado compromiso con la continuidad del legado familiar para las
siguientes generaciones, y dentro de esta sucesion encontramos las tradiciones, la identidad y la

cultura de la familia. Es por ello, que en las familias empresarias, los padres, duefios, transmiten
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a sus hijos el amor y el entusiasmo por la empresa y con ello lograr la continuidad, sin embargo,

cabe resaltar que esta mision va mas alla de la rentabilidad.

Ahora bien, en relacion a la transparencia tiene como fin mantener que todos estén bien
dentro de la empresa, es decir, mantener una armonia. Esto se logra siempre que exista una
comunicacién entre los miembros. Por ejemplo, “la rendicion de las cuentas (presentar balances,
resultados econémicos —financieros, presupuesto, y el plan de trabajo) es un aspecto ineludible en
el logro de la transparencia” (Gomez, 2010, p.50). Por ello, cuando el fundador y sus hijos, son
conscientes de que existen interferencias en la empresa y la familia, pero desean trascender a la

familia empresaria, el primer paso sera colocar pautas y reglas en ambas instituciones.
Desde la perspectiva de las empresas familiares, los protocolos familiares
deberian fomentar la profesionalizacion de los procesos de direccion estratégtica
y a introducir los valores de la familia en la empresa. Ademas de promover la
unidad y el balance entre los integrantes, la profesionalizacion como propietarios
de la empresa y a la conservacion de los valores forjados en el seno familiar para

que la empresa familiar sea solida. (Botero et al., 2015, p.6).

Por otro lado, el espiritu emprendedor es el motivo por el cual la creacion de las empresas
familiares, y por tal motivo que las familias empresarias tienen como objetivo mantener activado

la ilusion de emprender en las nuevas generaciones.

Por ende, se puede concluir que para que una empresa familiar pueda trascender a familia
empresaria deberan tener determinado tanto sus valores como buenas practicas, que conformaran
su identidad como empresa y su cultura como familia empresaria. Ademas, estos valores se
institucionalizaron con el fin de lograr una familia empresaria integral, sustentable y
comprometida socialmente. También se puede decir que el interés por la continuidad va mas alla
de obtener la rentabilidad como un tnico fin de la empresa, y para ello como se menciond

anteriormente dependera de un espiritu de stewardship of wealth para las préximas generaciones.

3.2.2 Innovacion en empresas familiares
La innovacioén ha sido estudiada de manera exhaustiva en grandes empresas y empresas
de alta tecnologia, sin embargo, las empresas familiares han sido ampliamente ignoradas por los
investigadores en innovacion. Esto abre la posibilidad de que la innovacion, como cualquier otro
grupo de caracteristicas que agregan valor a las empresas sin importar su tipo y tamafio, se

convierta en un factor importante dentro de las empresas familiares (Yunes, 2007).
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Ahora la innovacion tiene una relacion positiva con las empresas familiares, sobre todo
con la estructura organizativa, la propiedad, y la orientacion a largo plazo de las empresas. En ese
sentido, la innovacion se da en la toma de decisiones, de forma mas flexible, menos burocraticas

y hacen que su uso sea mas favorable para las empresas familiares (Lopez et al., 2012).

Es importante reconocer que la innovacion y sus efectos han sido estudiados para grandes
empresas o0 en empresas que desarrollan alta tecnologia (Wang & Zhang, 2015); y sabemos que
las empresas familiares han existido hace mucho tiempo, y son reconocidas como uno de los
principales factores del crecimiento econémico de la sociedad moderna, ademas de la
investigacion en el campo de la innovacion y de la empresa familiar ha sido casi inexistente
(Flores & Bringas, 2018). A pesar de lo mencionado anteriormente, se reconoce que el papel de
la innovacion es importante en la empresa familiar ya que es capaz de potenciar su desempefio en

los mercados en donde se desarrolla (Araya, 2017).

Las empresas familiares tradicionales han tenido historias de adaptacion e innovacion, en
donde Rivera & Israel (2013) representan el cambio, ya que concentran todo su esfuerzo en un

mercado como nicho y puedan extender su ventaja competitiva.

La innovacién es una variable de cambio constante y la estructura que la contiene se
modifica en funcion al entorno econdémico y la gestion familiar. Segun lo mencionado por
Montenegro y Navarrete (2021), este tipo de empresas estan vinculadas a un riesgo mayor debido
a su dimension, a los recursos que maneja, al conocimiento que proporciona y al desarrrollo de
su plana gerencial. La mejor solucion para sobrellevar estas deficiencias es a través de la
innovacion, contando con un aprendizaje constante y la centrarse en mejorar sus procesos. De
igual manera, en un estudio se encontr6 que muchas empresas familiares se han enfocado en la
administracion y desarrolllo de los recursos humanos incorporando técnicos a sus operaciones

para generar mas proyectos de igual calibre para la empresa de forma mas rapida.

En este mismo tema, Garcia (2021) comenta que la condicién de innovacion es parte de
estos fendmenos y que las empresas familiares deben mostrar un mayor interés en que se lleve a
cabo ya que va ser muy beneficioso para generaciones futuras. Estos procesos y las medidas

politicas se diferencian mucho en el caso de las empresas no familiares.

La innovacién entonces es una decision estratégica y eso implica a que la empresa lleve
a cabo adecuar sus procesos internos, su estructura organizacional, su forma de enfrentar a la
competencia y su oferta de productos. Ahora es importante sefalar que la innovacion conlleva a
un alto riesgo, ya que implementarlo de manera exitosa una estrategia de innovacion se puede
lograr bajo cambios sistematicos y significativos, asi como también se deben considerar mucha
flexibilidad en su organizacion.
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Las empresas que puedan operar con una estructura organizacional mas flexible, tendran
mayores indices de actividades innovadora que aquellas que se tengan una estructura mas rigida;
en este caso las empresas familiares tienen la caracteristica de contar con estructuras
organizacionales y con procesos de toma de decisiones que son mas flexibles y que por lo general
tienen menos posibilidades de tener mecanismos formales de monitoreo y de control, entonces la
innovacion se puede generar mucho mas facil en empresas familiares que en empresas

tradicionales.

Para que las empresas pequefias puedan invertir en innovar sus procesos o equipamiento,

deben tener como prioridad atraer administradores que estén calificados y bien preparados.

Las empresas familiares deben olvidarse la costumbre de colocar en su plana gerencial a
personas solo por un lazo emocional o familiar y tener como prioridad sus habilidades
profesionales que el puesto requiere. Mientras que, en una empresa familiar, la administracion
puede tener ventajas motivacionales para que la empresa tenga éxito. En ese sentido, Hausman
(2004) dice que cuando este modo de desarrollarse se vuelve en algo cotidiano, la empresa tendra
menos oportunidades de poder desarrollar procesos y productos innovadores para el mercado que

seria una mejora en la eficiencia y en la rentabilidad de la empresa en si.

Ahora también hay una relacion negativa entre las empresas familiares y la innovacion, y
entre los factores mas relevantes estan el de la aversion al riesgo, puesto que muchas de las formas
de innovar implican una inversion tanto en lo econdmico como en los procesos, y en este sentido
chocan con el factor de propiedad que en su gran mayoria involucra a los fundadores, quienes
prefieren mantener una posiciéon mas conservadora y no se animan ya que el riesgo de perder en

dicha “operacion” supone poner en riesgo tanto el dinero como los recursos propios del fundador.

Ademas, Graves & Thomas (2006) encuentran que las actividades estratégicas en las
empresas familiares son bastante conservadoras, ya que se centran en la estabilidad y en la
supervivencia (Lee, 2006) debido al deseo de construir y mantener un legado para las préximas
generaciones. Asimismo, argumentan que las empresas familiares funcionan con menos riesgo
que las empresas no familiares, mayores niveles de control de activos y estdn mas cerradas al
personal externo independiente, por lo que son mas propensas a pensar que la innovacién conlleva

mucho riesgo (Fernandez & Niesto, 2006).

3.2.3 Sucesion en empresas familiares
Una empresa familiar cuando decide trascender y apuesta a ello, es donde mas cerca de
convertirse en familia empresaria se encuentra, pero a qué llamamos esa trascendencia, a
trascender como familia, entendiendo de forma dindmica el devenir generacional (Paladino et al.,
2020), y asi poder tener la oportunidad de crecer de generacion en generacion, incluso en
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situaciones en donde se la familia se focaliza en emprender y es capaz de crear valor de distintas

maneras.

Por este motivo la empresa familiar cuando se encuentra en el proceso de convertirse en
familia empresaria, sabe lo que significa administrar la riqueza y el valor, para luego emprender
en lo colectivo, en diversos sectores ¢ industrias, ya que eso permitira que se acelere y cree nuevas

formar de continuar haciendo lo ya antes mencionado.

Esta sucesion lo que busca es que al final del camino, la empresa familiar busca trascender
y dejar huella teniendo un legado en la sociedad, impactando en la cultura, la educacion y en las

instituciones (Paladino et al., 2020).

En la innovacion, las empresas familiares no se atan a la ilusion de mantener inalterable
a una organizacion, sino que trascienden la linea original del negocio familiar para conformar un
sistema familiar empresarial que es capaz de crear valor y riqueza en industrias distintas (Paladino
et al., 2020) y en esa adaptacion a las circunstancias, es el espiritu familiar el que logra concretar

dicha innovacion.

Ahora son muchas las empresas familiares que no saben como gestionar este cambio
generacional, son mucha las preguntas que se hacen, pero lo que no se discute es que para este
cambio debe haber una planificacion, ya que ninguna sucesion se produce de forma intempestiva

y de un dia para otro.

La familia tiene que pensar como y cudndo se tiene que dar este relevo, respetando la
voluntad de todos en la medida de lo posible, aunque siempre teniendo como prioridad el bien

colectivo por sobre los intereses personales, sobretodo del fundador.

La sucesion supone que la generacion anterior, se va a retirar de la empresa, y que no va
a seguir al mando del negocio, y eso incluye el de no manejar todo “desde las sombras”, entonces
el fundador consciente de que ya no va a manejar el negocio, va a preparar a la siguiente
generacion, formando a los sucesores con las habilidades necesarias para que ellos tomen la posta
de manera efectiva. Y formar a estos sucesores quiere decir que el fundador podra elegir entre la
generacion que estd preparando, al candidato mas habil y apto para dirigir la organizacion. Cuando
estos lineamientos no suceden, la sucesion se puede dar de forma conflictiva, es por esto que este
tema siempre forma parte de la agencia de la empresa familiar y sobretodo del fundador (Paladino

et al., 2020).

Aunque el fundador haya tenido los conocimientos necesarioa para poder emprender, la
evolucion de la empresa en el tiempo es determinante para obstaculizar la centralizacion inicial.

Por ende, la sucesion se tornara en un factor fundamental, que no solo dependera por la edad, sino
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porque esta reflejara la maduracion y el desarrollo permanente de la compaifiia. No obstante, la
sucesion es un factor dificil de desarrollar en las empresas familiares, por diferentes motivos,

entre ellos:

e La aversion por parte de los propietarios a las criticas constructivas y al desarrollo de
estructuras no centralizadas, que dificultan el desarrollo de la compaiiia.

e El control y decisiéon que maneja uno solo de los propietarios a la hora de la toma de
decisiones, llevando al rechazo de la delegacion de responsabilidades, asi como también
a procesos innovadores para la planeacion.

e El involucramiento afectivo y de poder por parte de los fundadores, que obstaculiza el
trabajo de los sucesores.

e El miedo y a involucrar a terceros para que puedan tomar decisiones en la empresa, lo
cual es recepcionado por parte de los fundadores como un motivo para no realizar la

transicion hacia nuevos lideres capacitados.

Ejemplo: Cuando el propietario encargado de la gestion de la empresa toma la decision
de integrar a nuevos lideres, es relevante realizar las funciones que tendra el propietario una vez
se realiza la sucesion, mas atin cuando esta es realizada a una persona externa fuera del contexto

familiar, la cual se asume cumple con los requisitos para la gestion (Rivera & Isrla iael, 2013).

a. Etapas en la sucesion en empresas familiares.
Dentro de los principales objetivos en la sucesion en empresas familiares es la de
transferir la empresa a la siguiente generacion. Esta transferencia generacional es el problema

primordial que tiene que afrontar este tipo de empresas (Pascual, 2013).

En general, solo el 30% aproximadamente de las empresas familiares sobreviven a la

primera generacion y tnicamente entre el 10 y el 15% pasan a la tercera (Garcia & Pascual, 2013).

A pesar de ser un factor importante, segiin algunos autores, las empresas familiares no

suelen tener una planificacion para la sucesion (Ward, 1988; Lansberg, 1988; Handler, 1989).

Una buena planificaciéon de la sucesion familiar es un proceso que facilita una
transferencia efectiva del control de direccion de un miembro de familia hacia otro (Sharma et al.,

2003).

Ahora hay etapas en la sucesion familiar que se deben llevar a cabo para garantizar que

esta se logre en su totalidad y con los procesos y pasos bien establecidos.
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Existen diferentes etapas en el proceso sucesorio, pero de una forma u otra, todos
presentan el mismo contenido; por un lado, Churchill & Hatten (1987) desarrollaron un ciclo de

vida para exponer el traspaso de una generacion a otra, en donde se identifican cuatro etapas:

e Etapa de propietario-directivo, donde el propietario es el iinico miembro de la familia
implicado en la empresa.

e FEtapa de entrenamiento y formacion.

e Etapa de asociacion entre padre e hijo (a), compartir de ideas y experiencias

e Etapa de transferencia de poder, donde las responsabilidades pasan al sucesor.
Este proceso abarca un conjunto de sistemas y subsistemas relacionados e inseparables.

Por otro lado, para Cadieux, Lorrain & Hugron. (2002) también exponen cuatro etapas en
el proceso de sucesion: la iniciacion, la integracion, el reinado conjunto y la retirada del cedente.
Todo este proceso comprende un conjunto de sistemas y subsistemas relacionados e inseparables,

en donde dependen de la resistencia y la influencia que pueden ocurrir en cada nivel.

Otro caso es el de Cater & Justis (2009) en donde establecen su analisis sobre el desarrollo
de los sucesores en cuatro etapas centrada en el liderazgo del sucesor en las empresas familiares,
en donde en este proceso ocurre el cambio de rol entre el lider actual (muchas veces el fundador)
y el nuevo lider (el sucesor); en la primera etapa los autores ven a los sucesores como aprendices
o seguidores de la empresa, en la segunda etapa ven al fundador como el duelo y al sucesor como
el ayudante de este ultimo, en la tercera etapa los fundadores pasan a tener una funcion de
supervisores mientras que los sucesores son los actuales directivos, y en la cuarta y ultima etapa

los fundadores se convierten en consultores y los sucesores en los nuevos lideres.

b. Proceso de sucesion de Le Breton Miller

Este es un modelo formal en donde se expone el proceso de sucesion generacional en las
empresas familiares, en donde este proceso debe ser efectivo para mejorar o al menos mantener
el desempefio de la organizacion; el proceso es efectivo si la empresa logra la evolucion de forma

positiva y hay una viabilidad final en el negocio (Le Breton, Miller & Steier, 2004).
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Figura 3: Proceso de Sucesion Generacional

Proceso de Sucesidon Generacional

Planeacion de la Sucesion
SGeneracional

1.-Integracién 2 -Preparacion
de familiares a de sucesores
la empresa potenciales.

1.-ldentificacion

de la propiedad.
F -Reestructuracion 4 -Transferencia de la
de lo propiedad. propiedad.

Z -Eleccién de
heredercs.

Fuente: Le Breton et al. (2004)

c. Proceso de sucesion Handler

La sucesion se determina como una complicidad de posturas entre los miembros actuales
y los de las generaciones venideras (Handler, 1994). Ademas, se le considera como una etapa que
sucedera continuamente en las empresas familiares, como resultado del paso del tiempo y que a
su vez tendra impacto en la direccion, el gobierno y en la familia empresaria (Rivolta, 2018).

Se trata de proceso de vital importancia entre la empresa y la familia, que no solo refleja
el cambio de poder para la evolucion de la primera, sino que también impactara en la segunda y
por ende la estabilidad de ambas (Trevinyo-Rodriguez & Tapies, 2010). Por ello, tanto el
predecesor como del sucesor y de la familia hacer hincapié en los pilares con los que se forma la
empresa; es decir: dedicacion, esfuerzo y objetividad. Esto se dara cuando se que finaliza el poder

de decision y la propiedad a la siguiente generacion (Casillas & Acedo, 2007).
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CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

A continuacion, se da un enfoque sobre las empresas familiares y familias empresarias en
el Pert. Luego, se enfoca en el sector educativo, primero en Latinoamérica, y después de forma
mas aterrizada en el Perl, ya que se quiere saber como se encuentra la educacidén peruana

comparada con sus pares de Latinoamérica.

1. Empresas familiares en el Peru

De acuerdo con Pricewaterhouse Coopers (Pwc), la cual es una red de firmas que se
encarga de brindar servicios de auditoria, impuestos y consultoria de negocios, en el 2013 realizo
un estudio sobre la situacion general y la vision de las empresas familiares en el Pert. En el cual,
los resultados que surgieron del estudio fue que existe mucho optimismo en el Perti para continuar
haciendo negocios, esto se debe a la favorable situacion econdémica del pais (teniendo en cuenta
el afno del estudio) sin dejar de lado la incertidumbre econdmica internacional. Ademas de ello,
se observa por parte del empresario familiar un soélido nivel de emprendimiento, llevando sus
ideas a largo plazo y de amplia perspectiva, flexibilidad, valores y compromiso con la sociedad.
De la misma manera, se observa una preocupacion constante de parte del empresario con respecto

a fortalecer la institucionalizacion y elevar el nivel de profesionalizacion de sus negocios.

Con respecto a su entorno socio-econémico, segun la investigacion realizada por PwC
(2013) el mimero de empresas encuestadas, el 92% anunciaron un crecimiento en sus ventas
correspondientes a un periodo 2012 vs. 2011, lo cual se ve en contraste con respecto a las
empresas familiares a nivel global que tienen un 65% en el crecimiento de sus ventas. Ademas de
ello, el 95% prevé que tendra un crecimiento sostenido en sus ventas para los proximos 5 afios si

las condiciones del mercado contintan siendo favorables.

Continuando con el aspecto econémico, en el pais existen preocupaciones las cuales
requieren ser atendidas por el gobierno. Entre ellas, y considerada como principal desafio, estdn
la educacion, el desarrollo de infraestructura, la implementacion de politicas de inclusion social,
el restablecimiento del orden y seguridad, asi como la informalidad, son los aspectos mas
resaltantes mencionados por los empresarios encuestados, que requieren ser atendidos por el

Estado.

Por otro lado, con respecto a la familia en un entorno empresarial, uno de los principales
aspectos para la sostenibilidad del negocio familiar en el tiempo es la separacion del vinculo
familiar en las decisiones empresariales. De igual manera, el estudio revela que “la compensacion
econdmica, la designacion de puestos, el cumplimiento de roles, la evaluacion de desempefio y el
establecimiento de la estrategia, resultan ser los principales motivos de conflictos familiares en

un entorno empresarial” (Rojas, 2017, p. 16).
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Con respecto a la posibilidad de vender su negocio a terceros, segliin la investigacion
realizada por PwC (2013) la negativa fue de un 59% de las empresas familiares encuestadas, el
cual es un porcentaje mayor al 41% que se obtuvo por parte de la encuesta a nivel global. Dichos
valores, se incrementan con respecto a la posibilidad de vender de manera parcial o hacer

accionista aun tercero, pero sin ceder el control del negocio.

Por tanto, la investigacion indica que un poco mas de los dos tercios de las empresas
familiares tienen la intencion de que su negocio trascienda en las siguientes generaciones y
siempre teniendo el control de su negocio. Lo cual en la practica se puede ver incongruente, ya
que no cuentan con mecanismos que contribuyan a la sostenibilidad de una empresa familiar como

lo son: planes de sucesion familiar o un protocolo familiar.

Es muy importante desarrollar un “plan de sucesion” por parte de la familia, esto ya que
las empresas familiares estan de acuerdo en trascender en el tiempo. Es por ello, que es necesario
la implementacion del plan de sucesion a priori para garantizar una transicion fluida para no

ocasionar mayores inconvenientes, mas adelante, entre los miembros de la familia.

Adicionalmente, es importante establecer reglas claras entre los miembros de la familia
entre ellos sus derechos y obligaciones, lo que vendria a ser patrimonio familiar o la empresa, ello
con ¢l fin de separar los temas familiares del negocio con el fin de la sostenibilidad. Segin lo
mencionado, en el caso peruano, segun la investigacion realizada por PwC (2013), solo el 27%
de las empresas familiares encuestadas han disefiado o cuentan con un “protocolo familiar” lo que

podria entenderse como una falta de conciencia lo cual podria ocasionar conflictos mas adelante.

Con respecto a la institucionalizacion de la empresa, es importante la adopcion de
mecanismos de gobierno empresarial con respecto a la familia y a la empresa, lo cual es un aspecto
que el empresario peruano ha ido incorporando progresivamente pero aun de manera amplia.

Como menciona la investigacion realizada por PwC (2013)
solo un 55% de las empresas encuestadas cuenta con un proceso formal de
planificacion estratégica para su negocio, y en el 45% restante la estrategia es
solo conocida por uno o muy pocos familiares y no difundida al resto de la
organizacion. (p.8)
En adicion a ello, un dato importante que surge de la investigacion realizada por PwC
(2013) es sobre la incorporacion a terceros especialistas en el directorio y/o en puestos claves del

negocio, el cual es un 27% muy por debajo del indice global con 64%. Estos datos indican el

conservadurismo por parte del empresario peruano de incorporar profesionales para que ocupen
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posiciones claves en la organizacion, lo cual podria tener como razoéon la desconfianza o poca
conciencia sobre los futuros percances o riesgos que podria significar en un futuro tanto para la

familia como la empresa.

Por otro lado, con respecto a la profesionalizacion de la empresa, el 50% de las empresas
familiares peruanas encuestadas encuentran preocupante a corto plazo operar con mayores niveles
de eficiencia; sin embargo, esta preocupacion no se ve reflejado en su vision pues no consideran
contar a mediano o largo plazo con el recurso humano adecuado con el fin de operar en un
ambiente competitivo. Como parte de la sostenibilidad del negocio implica atraer y retener nuevo

recurso humano que cuente con la especializacion y profesionalizacion que requiere la empresa.

1.1 Familias empresarias en el Peru
EY, una firma de auditoria realiz6 un estudio en el 2019 acerca del impacto de las familias

empresarias en el Perua en el cual se detalla los principales resultados a continuacion.

En principio es importante resaltar que ser empresario es una forma de vivir, en la cual
mientras muchas personas podrian ver obstaculos en su entorno, el emprendedor logra ver las
oportunidades que su entorno representan. Es por ello, que “el empresario que emprende y trabaja
en familia crea una empresa familiar. Luego la familia trasciende de la primera generacion para

convertirse en una Familia Empresaria” (EY, 2019, p.2).

Se dice que las Familias Empresarias son como el motor invisible del pais, ello se debe a
que si bien en los ultimos 25 afios la tasa de crecimiento (7%) va por encima del promedio mundial
(2.9%), se lo atribuyen a ciertos sectores econdmicos del pais como la mineria, agricultura e
industria. Por ello se puede afirmar el aporte silencioso por parte de las familias peruanas y en

particular las Familias empresarias para el desarrollo del pais (EY, 2019).

Con respecto al impacto econdmico, el Banco Interamericano de Desarrollo (BID)
menciona que el 80% de las empresas son familiares, y con respecto a su participacion en el
empleo, alcanzan un 60% y 70%. Por esta razdn, se puede afirmar que contribuyen con mas del

40% en el Producto Bruto Interno (PBI) seglin la Asociacion de Empresas Familiares (AEF).

Un dato importante que resultd del estudio realizado por EY (2019) fue que, a pesar de
haber Familias Empresarias con mas de 100 afios en el mercado, muchas de las empresas
encuestadas indicaron que se iniciaron a partir de 1994. Esto se debe principalmente al contexto
social y politico, asi como la estabilidad macroeconémica que surgid en ese afio; apertura

comercial y la reactivacion del emprendimiento caracteristico del peruano.

En la actualidad, las Familias Empresarias se encuentran en todos los sectores

econdmicos, distribuidos en todo el pais y paises del mundo.
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2. El sector educativo
2.1 El sector educativo en Latinoamérica
Durante la década del 2000, la mayoria de los paises tuvieron crecimiento econdmico y
una reduccion (en algunos casos mas y en otros menos) de la pobreza, lo que origino un contexto
de mayor aprovechamiento para la educacion. Sin embargo, la desigualdad existente y los niveles
de pobreza atin latentes sobre todo en las zonas rurales, se convirtieron en factores que detuvieron

de cierta forma la expansion de una mejor educacion en toda la region (UNESCO, 2013).

Esto quiere decir que, si bien Latinoamérica ha tenido un crecimiento economico y en su
defecto en la educacion, no se ha podido aprovechar esta situacion del todo, ya que, en la mayoria
de los paises de Latinoamérica, existe una desigualdad en la pobreza y las zonas rurales atn se

encuentran muy lejos de poder tener el mismo desarrollo que las zonas urbanas.

Adicionalmente, existe un alto porcentaje de acceso a la educacion primaria, en donde
hay un 94% de la tasa de matricula en promedio para todo Latinoamérica. Lo cual refleja un
promedio de que uno de cada diez jovenes entre 15 y 19 afios no termind la educacion primaria;
y con respecto a la educacion secundaria la tasa de matricula paso de 67% al 72%; sin embargo,
ocurre una desaceleracion ya que hacia mitad del afio 2000, cinco de cada diez jovenes entre 20
y 24 afios no han terminado la educacion secundaria sobre todo por altas tasas de repitencia y

desercion (UNESCO, 2013).

Por otro lado, en materia de inversion, los paises de Latinoamérica aumentaron el gasto
en educacion a partir del afio 2010 que paso de 4.5% a 5.2% en el PBI, acercandose al promedio
de Estados Unidos que tenia un 5.6%; sin embargo, esta tendencia tiene algunas diferencias,
debido a que, de los 19 paises de Latinoamérica, 7 paises no continuaron con esa progresion. Por
ejemplo, habia algunos que tenian un 3% mientras que otros como Cuba tenian un 12% del PBIL.
Es por esto que se marca la desigualdad de la inversion en educacion en Latinoamérica, que no

siguid con la mejora alcanzada a inicios del afio 2000.
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(31 paises incluidos)

2015 (UNESCO, 2013).

Figura 4: Gasto publico total en educacion como porcentaje del producto bruto interno

Fuente: Situacion Educativa de América Latina y el Caribe: Hacia la educacion de calidad para todos

Como se observa en la Figura 4, el promedio del gasto de educacion de paises desde el

afio 2000 al 2010 aument6, sin embargo, aun existen desigualdades entre paises ya que no todos

estan en esa linea de tendencia. El gasto publico en educacion en la década pasada fue positivo

con un leve incremento, mas que todo por dar como prioridad la educacion como gasto publico,

esto reflejado en la alta tasa de educacion en primaria y luego en la tasa menor de educacion

secundaria.

Tabla 2: Gasto privado como porcentaje del gasto total para establecimientos educativos

Primaria Secundaria
Repuiblica Dominicana 50 57.7
Guatemala 26.2 74.3
Peru 23.8 40.8
Chile 20.7 22.5
Colombia 18.1 214
México 16.1 22.4
Paraguay 15.8 20.1
Argentina 6.5 8.6
Cuba 1.2 -
Barbados - 2.7

Fuente: UNESCO, 2013

Otro desafio que tiene la educacion de Latinoamérica es desarrollar y fortalecer

programas que estén enfocados en mejorar la ensefianza de los profesores, en coordinacion con
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el estado, una de las herramientas que mas ayuda pueden generar son las TICS, sobre todo para

la educacion no presencial.

Para terminar, el sector educativo en Latinoamérica tiene como grandes retos, mejorar su
sistema de educacion sobre todo en el gasto por pais, mejorar la tasa de escolaridad principalmente
secundaria y seguir desarrollando herramientas tecnoldgicas en la informacion y habilidades para

mejorar la educacion tanto en profesores como alumnos.

2.2 El sector educativo en el Peru
En el Peru, la educacion ha tenido varias limitaciones que el Estado ha reconocido durante
gran parte de su historia debido a una demanda educativa creciente, propia del desarrollo
demografico del pais sobre todo en la década de 2000 (Balarin, 2015) ya que no se han dado las
suficientes condiciones para ofrecer una educacion de calidad tanto para el sector pblico como

para el privado.

Para el sector privado, la demanda de la educacion en el Perti comenzoé a mediados de los
aflos noventa, especificamente, a partir del afio 1996, durante el periodo de gobierno del ex
presidente Alberto Fujimori (1995-2000), en el cual se promovié que el mercado educativo cuente
con mayores libertades. Desde entonces, la oferta del servicio educativo, como la matricula de
escuelas privadas vienen creciendo de manera sostenida, sobre todo, en zonas urbanas (Balarin &

Escudero, 2018).

Sin embargo, todavia existen varios problemas como el atraso escolar y la alta tasa de
ausentismo nivel secundario, ya que como se menciond en el contexto a nivel de Latinoamérica,
esta tendencia nos sefiala que si bien el sector educativo a nivel primario esta casi asumido por
todos los nifios, el sistema secundario tiene atin una tasa alta de desercion, en gran parte porque
los nifios a partir de los 13 afos en condiciones precarias se dedican a trabajar y abandonan el

estudio, debido a que se convierten en sostén para sus familias.

Ahora, para los profesores también ha ocurrido un aumento de docentes contratados en el
sector publico, pero también se han cesado una gran cantidad de profesores nombrados tanto de
primaria como de secundaria, y el proceso de nombramiento se ha visto reducido ya que los
profesores no llenan las expectativas con el examen de postulacion y al final estos puestos

terminan siendo ocupados por profesores que no estan tan calificados (Guerrero & Ledn, 2013).

Este bajo nivel de docencia se ve reflejado en que los estudiantes que mas baja
calificacion tienen son aquellos que han tenido la ensefianza de los profesores menos calificados,
esto origina que el estado sea en parte culpable de los malos resultados, ya que llenan estas

vacantes con profesores menos preparados (Guerrero & Leodn, 2013). Otro tema importante es
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que en el sector educativo existe un alto porcentaje de directores que no tienen una formacion
adecuada a nivel pedagdgico, ni de formacion y ellos son la cabeza de las instituciones educativas,
es decir, si ellos no estin bien formados, es probable que tanto profesores como cuerpo

pedagdgico tampoco lo estén (Guerrero & Leon, 2013).

A nivel de inversion en el Pert, ha sido positivo en los Gltimos quince afios, ya que el
estado se ha preocupado en aumentar cada vez mas el gasto en educacion en los tres niveles:
inicial, primaria y secundaria. En la figura 5 se observa como ha ido en incremento el nivel de

inversion en la educacion.

Figura 5: Gasto publico en educacion como porcentaje del PBI por afios
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Fuente: Minedu, Escale 2015

En la Figura 5, se observa que ha habido un crecimiento en el gasto ptblico en educacion
hacia el 2014, con excepcion del 2008 debido a la crisis que hubo a nivel mundial, es por eso que
el estado esta invirtiendo en educacion cada vez mds, pero también eso genera una mayor
demanda de educacion de calidad, sin embargo, tanto los colegios publicos como privados, no

estan capacitados en su mayoria para otorgar una buena calidad educativa.

Desde el gobierno de Toledo que se aplicod un incremento en las remuneraciones de los
profesores, que continuo con el segundo gobierno de Alan Garcia, cuyo fin fue incentivar a los
docentes para que estén motivados y con un mayor compromiso con el sistema educativo, y asi

poder obtener mejores resultados en las pruebas futuras (Balarin & Escudero, 2018)

En conclusion, los niveles educativos no son buenos y segun el Programa para la
Evaluacion Internacional de alumnos (PISA) en el 2018, el Pert se ubica en el puesto 64 de 77
paises, (MINEDU, 2018), teniendo resultados muy bajos sobre todo en matematicas y en

comprension lectora, y estos resultados reflejan que todavia el sistema educativo se encuentra
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muy atrasado, y la calidad educativa tiene que seguir mejorando a la par con la inversion que el

estado siga realizando

2.3 Las escuelas privadas en el Peru
2.3.1 Problemética de las escuelas privadas en el Peru
La empresa privada es un actor clave a lo largo de la historia de la educacion en el Pert,
siendo parte de la formacion de estudiantes, y a partir de la modernizacion e innovacion educativa,
se busca terminar con las brechas educativas que atn existen en el pais (Balarin & Escudero,
2018). Historicamente existe una relacion entre el sector publico y el privado al momento de
entrar en el terreno educativo, donde este Gltimo es importante porque brinda no solo servicios,
sino un pensamiento educativo moderno, innovador y tecnologico, en busca de la mejora en la
educacion del pais. Esta relacion se ha vuelto mas compleja, ya que hay una mayor demanda por
la educacion privada y dio pie al surgimiento de un mercado bastante diferenciado con un notorio
subsector de colegios privados de bajo costo que son para familias que no tienen muchos recursos

(Bailarin, 2015).

Ahora bien, la oferta de escuelas privadas es amplia y diversa. Por ello, este estudio se
enfocara en dos tipos de colegio que han surgido al interior de este grupo: los colegios
corporativos y los colegios de bajo costo (Sanz, 2014). Los colegios corporativos se entienden
como entidades financiadas por corporaciones con interés en el sector educativo, que buscan
brindar una educacion de calidad, junto con una infraestructura moderna y a precios en relacion
al sector; por ello, la pension se da alrededor de S/. 650. Sin embargo, los colegios de bajo si bien
ofrecen una educacion de calidad la infraestructura y equipamiento son limitadas. Estos colegios,

suelen tener un rango de pension mensual entre los S/. 90 y S/ 250.

Como se ha comprobado en diversos estudios (Cuenca, 2013; Balarin & Escudero, 2018),
el aumento significativo con respecto a la creacion de nuevas escuelas privadas no supone
necesariamente que la calidad educativa haya mejorado, todo lo contrario, el crecimiento de estas
escuelas se debe en su mayoria al bajo costo. Sin embargo, con esuela, pero sin hacer énfasis en
que trabajo no buscamos profundizar con respecto a la calidad sino se opta por este tipo es
espacios educativos debido a la idealizacion que se forma en las familias y en parte a que los
ingresos economicos han mejorado y debido, también, a la reduccion del nimero de hijos, ha
motivado que familiar puedan tener mayores facilidades para matricular a sus hijos e hijas en

estos colegios (Roman & Ramirez, 2018; Sanz, 2014).
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Figura 6: La trayectoria reciente y situacion actual de la educacion privada en el Peru

Fuente: Minedu, Escale (2017)

Figura 7: La trayectoria reciente y situacion actual de la educacion privada en el Peru.

Fuente: Minedu, Escale (2017)

Este estudio demuestra la diversificacion de tipos de escuelas privadas en el pais en donde
la mayoria son de bajo costo, ya si bien cada vez hay una mayor demanda en la educacién privada,
la calidad aun es baja, y los colegios que puedan tener una relacion precio bajo/ calidad, son las
que seguramente van a tener éxito y van a seguir perdurado con el paso del tiempo. Como se
observa en la figura, entre los afios 1998 y el 2016, la matricula en colegios privados aumento en
136% mientras que la matricula en colegios publicos solo crecid un 25%, esto se dio desde el
Decreto Legislativo del 1996, el mercado de educacion privada sigue en un crecimiento

considerable (MINEDU, 2018).

En conclusioén, la calidad de la educacion todavia sigue en deuda y segun la prueba
(PISA) en el 2018, el Pert se ubica en el puesto 64 de 77 paises, (MINEDU, 2018), teniendo

resultados muy bajos sobre todo en matematicas y en comprension lectora, y estos resultados
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reflejan que todavia el sistema educativo se encuentra muy atrasado, y la calidad educativa tiene

que seguir mejorando a la par con la inversion propia del estado.

Ahora bien, la oferta de escuelas privadas es amplia y diversa. Por ello, este estudio se
enfocara en dos tipos de colegio que han surgido al interior de este grupo: los colegios
corporativos y los colegios de bajo costo (Sanz, 2014), estos Ultimos tienen una pension que va
alrededor de los S/ 90 y los S/ 250 soles, y dado que la pension del colegio Francisco de Zela se

encuentra en ese rango, este colegio entra en el segundo grupo.

3. Familia Cubillas y composicion de la empresa
3.1 Familia Cubillas

La idea de emprender en el sector educativo fue por medio de Gladys Ramos, docente de
nivel primario, que junto al apoyo de sus padres pudo iniciar con el nivel de inicial y los dos
primeros grados del nivel primario. Durante los tres primeros afios la institucion obtuvo demanda
debido a la calidad y las diversas actividades. Ahora bien, cuando Gladys Ramos se casa junto a
su esposo Roberto Cubillas, contador publico, comenzaron a ampliar los niveles hasta completar
el nivel primario y secundario. Sin embargo, durante su desarrollo ambos duefios nos comentaron
que cuando estaban por completar el nivel secundario decidieron construir otra institucion, la cual

se llama “Jesus Salvador”.

Asimismo, si bien tenian conocimiento de como administrar una institucion nos comentan
que al inicio la administracion de ambas instituciones se les complico un poco debido a que ahora
tenian dos hijos, pero que con el apoyo de los directores lograron tener un equilibrio y mantener
la calidad educativa. La decision de tener dos instituciones les ayudo para brindar a sus hijos una
formacion academica de calidad, en la cual el mayor, Kenny Cubillas Ramos, contador y su hija,
Margiory Cubillas Ramos, gestion empresarial. Ahora bien, durante los afios al servicio educativo
los valores que han identificado a ambas instituciones de acuerdo a lo mencionado por los duefios
ha sido el compromiso, transparencia y respeto dado que para ellos la conexion familiar y la
cultura establecida fue un gran soporte para mantener una buena gestion y el posicionamiento de

ambos colegios.

Sin embargo, ambos duefios nos mencionan que el ambiente familiar en varias
oportunidades se ha visto afectado por las decisiones o problemas que surgen dentro de ambos
colegios, ya que no les es ha sido facil separar ambos ambientes por lo mismo que es el patrimonio
de la familia y que esperan sus hijos puedan mantener su desarrollo a través del tiempo. Por otro
lado, Roberto nos menciono “que atin no saben cuando les brindaran a sus hijos la autoridad para

continuar con el negocio” (Cubillas, comunicacion personal, 26 octubre del 2021), pero segin
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Gladys, “me gustaria que mis hijos ejerzan sus carreras en otras empresas” (Ramos, comunicacion

personal, 26 de octubre del 2021).

Por otro lado, Kenny Cubillas el hijo mayor actualmente se encuentra trabajando en la
compaifia minera Kolpa como analista contable, y es su hermana la que se encuentra apoyando
en las instituciones, pero cabe resaltar que para la toma de decisiones al momento de invertir se
toma en cuenta la opinion de todos. Kenny, nos comento que su participacion en las instituciones
baja, debido a que sus padres mayormente tienen la decision final en cuanto a los cambios dentro
de las instituciones. Esta opinion es compartida con su hermana, ya que, si bien ella se encuentra
mas involucrada en las instituciones, sostiene que sus padres ain mantienen una perspectiva
basada en decisiones historicas y que le es dificil aplicar sus conocimientos de gestion para

mejorar el desarrollo de la emrpesa.

3.2 Composicion de la empresa

La institucion educativa “Francisco de Zela” inicio hace 36 afos en el distrito del Callao.
La fundadora, Gladys Ramos Flores, en el afio 1984 inici6 brindando educacion en el nivel inicial
y nivel primario (ler y 2do grado) en el turno mafiana. El cual se ubicaba en el 1° piso de la casa
de sus padres de la Av. Los Nentfares 344 Vipol. “Si bien la calidad de ensefianza era
representativa en la zona, también se caracterizo por los corsos y los desfiles que realizaba en las
calles” (Ramos, comunicacion personal, 27 de octubre). “No fue facil tomar decisiones para el
desarrollo de las actividades” (Ramos, comunicacion personal, 27 de octubre). Sin embargo, se
evalud bastante la demanda adquirida en los 4 afios de servicio y se solicité completar todo el
nivel primario. En el afio 1988, se le brinda a la institucion “Francisco de Zela” la Resolucion

Directoral N°503-88-DEC para ampliar de 3ero a 6to grado de primaria.

“La organizacion para poder cumplir con todo el nivel primario tuvo que brindar dos
turnos mafiana y tarde” (Ramos, comunicacion personal, 27 de octubre). Durante su organizacion
tuvieron dificultades de inversion al momento de amoblar las nuevas aulas, asi como también para
la contratacion de personal. Asimismo, “mantuve el posicionamiento en el distrito con los corsos,
desfiles y banda” (Ramos, comunicacion personal, 27 de octubre). Ademas, “mi objetivo era
completar con los tres niveles educativos y para ello debia adquirir otro terreno...” (Ramos,

comunicacién personal, 27 de octubre).

En el afio 1991, contraec matrimonio con el sefior Roberto Cubillas Escate, contador.
Ambos, tramitaron los documentos para la adquisicion de un nuevo terreno y asi poder realizar la
ampliacion para el nivel secundario, y fue en el afio 1997 que se le otorga la Resolucion Directoral
N° 078-97 DEC para los niveles de 1ero, 2do y 3ero de secundaria. “Nuestra mira era trasladar el

colegio al nuevo terreno ubicado en Av. Los Nenufares 382 - Vipol y construir ahi los tres niveles
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educativos” (Ramos, comunicacion personal, 27 de octubre). Durante los proximos afios se
complement6 diversos ambientes dentro de la institucion como el drea de computacion, se renovo

los instrumentos de la banda, equipos de sonido, carpetas, pizarras y estructura.

En el afo 2000, se completd el nivel secundario con la Resolucion Directoral N°487-00-
DEC. A partir de este afio, las decisiones contables eran manejadas por el Sefior Roberto Cubillas
Escate, y las pedagodgicas por la Sra. Gladys Ramos Flores. Sin embargo, las decisiones
administrativas, debia existir un acuerdo entre ambos, lo cual es dificil por las distintas posturas.
“Una vez, completado los tres niveles educativos se propuso aumentar el nivel educativo y

estructura para un mayor alumnado” (Ramos, comunicacion personal, 27 de octubre).

Gracias a los documentos organizacionales y la entrevista realizada a la gerente general,
se pudo conocer la demanda de alumnos del L.LE.P “Francisco de Zela”, desde el afio 2011 hasta

2020 como se mostrara en la figura siguiente:

Figura 8: Alumnos nivel inicial, primaria y secundaria, periodo 2011 — 2020
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Adaptado de Gladys Ramos (comunicacion personal, 27 de octubre 2020)

Como se puede observar en la Figura 8, desde el afio 2011 el alumnado correspondiente
al nivel inicial ha ido decreciendo. Esto se ha debido, “a que dentro del sector han surgido
distintos centros de estimulacion temprana, asi como también centros educativos que solo se
enfocan en el nivel inicial” (Ramos, comunicacidon personal, 27 de octubre). Asimismo, nos

menciona que esta evaluando mejorar el ambiente de acuerdo a las actuales necesidades.

En lo que respecta al nivel primario, se observa que en los afios 2013-2016 el numero de
alumnados fue el mas alto, esto se debio “a la implementacion de talleres en el turno tarde como
reforzamiento, los cuales no tenian costo” (Ramos, comunicacion personal, 27 de octubre). Esta

decision si bien fue dificil, dado que hubo un gasto extra en la plana docente por las horas
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realizadas en el taller, les ayudo para mantener los alumnos de afios anteriores, asi como también

para nucvos.

Por ultimo, en el nivel secundario la cantidad de alumnos se ha mantenido y esto se debe
a que la institucion educativa, “no solo se enfoca en la parte académica, si no también brinda
charlas a los padres, asi como también participan en actividades sociales fomentando una

formacion humanistica y académica” (Ramos, comunicacion personal, 27 de octubre).

3.3 Analisis y diagnéstico de la empresa
3.3.1 Estructura organizacional
De acuerdo a la entrevista exploratoria con los fundadores de la empresa, se obtuvo la

informacion necesaria para elaborar el organigrama de la empresa, el cual se encuentra en la figura

9:

Figura 9: Organigrama de L.LE.P “Francisco de Zela”

Fuente: Adaptado de Gladys Ramos (comunicacion personal, 27 de octubre 2020)

La estructura de la organizacion se compone de la siguiente manera, a la cabeza de la
organizacion se encuentra Julio Salas Portugal, quien es el representante de la empresa,
cumpliendo funciones propias de alta direccion correspondiente al ser educativo, es decir, al
cumplimiento del cronograma escolar, asi como también en las actividades correspondientes al
calendario civico escolar y al cumplimiento de lo dictado por la Direccion Regional de Educacion

del Callao (DREC). Adicionalmente a dichas funciones también se encarga de reclutar y
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seleccionar al personal, sin embargo, segin lo conversado con los fundadores de la empresa,

algunas decisiones tomadas por el director deberan ser evaluadas por ellos mismos.

Luego, la secretaria es la encargada de recepcionar el pago de las pensiones y hacer el
seguimiento a los deudores, asimismo, debido a sus treinta afios trabajando en la institucion
educativa, suele recepcionar algunas inquictudes de los padres de familia, las cuales
posteriormente son brindadas al director para un correcto seguimiento (Cubillas, comunicacion
personal, 1 de noviembre). Asimismo, el Sistema de Informacion de Apoyo a la Gestion de la
Institucion Educativa (SIAGIE) de los alumnos lo realiza el auxiliar del nivel secundario, Luis A.
Saavedra, asi como también, €l es encargado de mantener el comportamiento de las aulas y apoyo
en las actividades correspondiente al calendario civico escolar (Cubillas, comunicacion personal,

1 de noviembre).

Finalmente, existe dos coordinadores que se dividen en el nivel inicial, primaria por Luis
Villarreal Risco y el secundario por Franklin Chauca, ambos cumplen la funcion de brindar al
director el seguimiento correspondiente a las unidades escolares, problemas con el rendimiento
de los alumnos, asi como también el registro de notas correspondiente a las diversas areas
académicas, es decir, inglés, educacion fisica, danza, computacion (Cubillas, comunicacion

personal, 1 de noviembre, del 2020).

a. Analisis Externo

Se realizo el analisis de las cinco fuerzas de Porter, el cual permite revelar los origenes
de la rentabilidad de una industria (Porter, 2009), y el analisis PESTEL, que es una herramienta
que brinda a las empresas comprender tanto el crecimiento como declive de un mercado y; por
ende, la posicion, potencial y direccidon de un negocio. Ademads, este se encuentra compuesto por
factores: Politico- Legal, Social- Cultural, Economico y Tecnoldgico, los cuales permiten evaluar
un analisis del macro entorno, donde se encuentra un negocio. En otras palabras, este anlisis nos
permitira entender la situacion actual del macro entorno en el que se encuentra I.LE.P “Francisco

de Zela” y de qué forma este puede afectar a las estrategias a implementar.

Identificamos para el sector educativo con respecto a la existencia de amenaza de nuevos
entrantes como baja, debido a que no es complicado ingresar en el sector educativo, pero si llegar
a un cierto nivel de mercado. Esto se debe a que, las barreras de entrada para el sector educativo,
no se requiere de conocimiento especializado, pero si de una gran inversion debido a los
estandares que debe cumplir la infraestructura de acuerdo al reglamento del MINEDU. Ademas,
se tiene la “Ley de Promocion de la Inversion en Educacion” en donde liberalizan la educacion
privada al aceptar que tanto colegios como universidades pueden ser organizaciones sean con

fines de lucro.
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Sin embargo,
a pesar de los avances realizados, el Peru no cuenta con una politica educativa
que organice las prioridades del sector en torno a resultados centrados en los
estudiantes (GRADE, 2017). En todo caso, el Proyecto Educativo Nacional al
2021, oficializado como politica de Estado, enfatiza la necesidad de reformar el
Estado, incrementar el financiamiento de la educacion, mejorar los aprendizajes
y factores asociados a su calidad, asi como establecer mecanismos y alianzas que

involucren a la sociedad en la mejora de la calidad educativa (UNESCO, 2016,).

Por otro lado, respecto a la rivalidad entre competidores es alta, del sector educativo
correspondiente a la zona de Vipol-Callao se reconoce como principales competidores a los
colegios “Talentus”, “Nifio Jestis de Praga”, “Florence Nightingale”, principalmente por la
ubicacion, puesto que en los alrededores se cuenta con la comisaria y un hospital, los cuales se
encarga de brindar seguridad a la zona. Asimismo, la comisaria brinda a las instituciones charlas
de educacion vial, asi como también envia personal especializado para brindar charlas a los
alumnos con respecto a las drogas y el pandillaje (Cubillas, comunicacion personal, 1 de

noviembre, del 2020).

Ahora bien, en el Peru, el 40.3% de la poblacion total pertenecia a la clase media; para el
2030, se espera que alcance el 57.9%. De este modo, la evolucién de la demanda de las clases
medias consumidoras seguird una tendencia creciente, del 70% del total demandado por los

peruanos en el afio 2013 a 80% en los siguientes 20 afios (CEPLAN, 2015).

Respecto a los elementos sustitutos, para los colegios, no aplicaria, dado que los colegios
al ofrecer un solo servicio universal que es la educacion, no tienen un producto que los reemplace,
ya que, hasta los colegios no escolarizados, estan dentro de la categoria colegios, y mas que
elementos sustitutos serian competidores, por lo que para este punto al no haber nada que sustituya

al colegio, el poder de negociacion seria alto.

El poder de negociacion de los proveedores es alto, dado que el sector educativo
actualmente se encuentra en constante cambio, mas aun con la situacion actual del COVID-19,
donde las escuelas han debido de invertir en plataforma para poder brindar clases virtuales.
Ademats, en los tltimos afios las escuelas privadas han ido implementando el uso de la tecnologia
en la educacion y que se reconoce bajo el nombre de “aulas inteligentes” o “aulas tech” (Raffo,

01 de mayo, del 2018)
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b. Analisis Interno

En adicidn, se realizo un analisis FODA, el cual es un método analitico interno y externo
creado en los afios 60 para el &mbito empresarial (Hill & Westbrook, 1997). Con el cual se pudo
obtener informacion relevante acerca de L.LE.P “Francisco de Zela”, el cual sera relevante para el

analisis de la investigacion.

Entonces, la fortaleza mas relevante en la institucion educativa es la correspondiente al
clima laboral. Esto se debe a que, los duefios de la empresa crean un clima laboral familiar, es
decir, les brinda apoyo en caso de emergencias, asi como también valoran sus opiniones para
mejorar la malla curricular (Cubillas, comunicacion personal, 1 de noviembre, 2020). Sin
embargo, por el lado de debilidades, la falta de cultura de algunos estudiantes para el uso adecuado
de la infraestructura, dado que suelen invertir en reparaciones mensualmente entre S/.3000 y S/.
4000 (Cubillas, comunicacioén personal, 1 de noviembre, 2020). Esto ha implicado, a su vez

contratar un auxiliar que monitoree durante el desenvolvimiento de los alumnos en los recesos.
Adicionalmente, en el sector educativo
el clima organizacional educativo se compone de factores psicosociales, politica
interna y externa a nivel gestion tanto administrativa como pedagogica, que
funcionalmente genera un estilo de comportamiento personal — grupal al interior
de la organizacion educativa que se proyecta hacia el contexto social (Aguado,

2012, p.62).

También, brindar capacitacion y actualizacion de los docentes y directivos es importante
para que las organizaciones educativas pueden formar un ambiente competitivo cambiante en
cuanto a su estructura organizacional. En consecuencia, un adecuado funcionamiento directivo
conlleva a que el trabajador, profesional o empleado conviva en un ambiente armonioso,

generando mejores desempefios laborales.

Asimismo, una oportunidad para la institucion ha sido el uso de las redes sociales, puesto
que les ha ayudado para darse a conocer mas y tener mas contacto con los padres de familia
(Cubillas, comunicacion personal, 1 de noviembre, 2020). Esto se debio, al gran impacto que
sufrieron los colegios al momento de transformar las clases presenciales a virtuales por la
coyuntura actual del COVID-19 y se vieron obligados a implementar plataformas para mantener

su calidad de ensefianza.
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En relacion a ello, Amésquita (2015) afirma que
el Internet y las redes sociales se han convertido en poderosas herramientas de
comunicacion, que incluso han llevado a conceptualizar a nuestra sociedad como
la sociedad red [...], esto demuestra que la presencia de la tecnologia se hace

inevitable en la actualidad (p.4).

Por tal motivo, si se incorporan nuevas tecnologias en el sector educativo, se obtiene
como resultado una mejora en el sector de la educacion y en los docentes, es decir, mejoras de
propuestas en la malla curricular, debido a que la tecnologia no solo facilita la obtencion de
informacidén, sino que a su vez se da en la sociedad quien la consume y exigiendo mejorarar

nuestras potencialidades y su adaptabilidad a la vida educativa cotidiana.

Ahora, con respecto amenazas, la que se identificé como primordial y que podrian afectar
en las operaciones de I.LE.P “Francisco de Zela” es lo que corresponde al pago de las pensiones.
Se ha identificado que la cantidad de morosos ha incrementado con respecto afios anteriores y
esto se debe a que el Estado, no ha brindado apoyo con leyes que les ayude a exigir el pago de
pensiones (Cubillas, comunicacion personal, 1 de noviembre, 2020). Esto se puede observar,
“debido a la Ley de Proteccion a la Economia Familiar sobre el pago de pensiones en centros y
programas educativos privados, la tasa de morosidad en el NSE A/B paso de 6% a 15%; mientras

que en el C y D supera el 60%” (Rios, 2019, p.2).
En otras palabras,
dicha norma sefiala que los colegios privados no pueden impedir la matricula o
el ingreso de los menores cuando los padres tienen deuda; asi como tampoco
pueden condicionar la evaluacion al pago de pensiones, ni tomar otras acciones
que afecten el derecho a la educacion (Rios, 2019, p.3).
Es decir, esto implicaria a tener dificultades con los pagos a los docentes y de inversion
para mejoras tanto en infraestructura como en innovacion.

Asimismo, la distribucion de los estudiantes en cada tipo de escuela corresponde a su
nivel socioecondmico: los estudiantes con menor nivel socioecondmico asisten a escuelas
publicas mientras aquellos con mayor poder adquisitivo asisten a las escuelas privadas con
pensiones mas altas, lo que resulta consistente con lo encontrado en otras investigaciones (Balarin,

2015a; Balarin & Escudero, 2018; Marcos, 2017).
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Por ultimo, al realizar un analisis FODA, y las cinco fuerzas de Porter permitié conocer
el entorno tanto interno como externo de la empresa, lo cual brindara un aporte al analisis, a las

conclusiones y recomendaciones de la investigacion.
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CAPITULO 4: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

El trabajo de investigacion tiene como objetivo exponer los factores relevantes para la
transicion de empresa familiar a familia empresaria en el Peri. A continuacion, se presenta el

detalle de la metodologia empleada en esta investigacion.

1. Ciriterio de investigacion
1.1 Enfoque de la investigacion
El actual trabajo se desarrolla de acuerdo a lo mencionado por Hernandez, Fernandez
Baptista (2010) con respecto al enfoque de la investigacion: cualitativo. Para fines de la
investigacion se trabajara el enfoque cualitativo, ya que permite “desarrollar preguntas e hipotesis
antes, durante o después de la recoleccion y el analisis de los datos” (Hernandez et al., 2010, p.5),
es decir, se van determinando durante el proceso de investigacion, criterio que se ha ido aplicado

en la presente tesis con la finalidad de obtener una mejora.

La aplicacion de este tipo de enfoque permite analizar los factores asociados a la
transicion de una empresa familiar a familia empresaria en el Per(, la cual también nos ayudara a
obtener informacion cudles seran las variables mas importantes que estan influyendo en el
comportamiento del caso de estudio. Por otro lado, las siguientes secciones describen el disefio
del estudio, las estrategias o planes para la realizacion, la recopilacion de datos y el analisis

posterior.

1.2 Alcance del Estudio

Habiendo establecido un enfoque investigacion, ahora necesitamos identificar el alcance,
es por eso que Hernandez et al (2010) menciona “cuatro tipos de rangos: exploratorio, descriptivo,
correlacional y explicativo”, y en este contexto se seleccionaron los rangos exploratorio y
descriptivo. En primer lugar, esto estaba destinado ser exploratorio. Porque funciona segiin una
logica inductiva de lo particular a lo general. Esta l6gica nos permitio centrarnos en los detalles
del caso analizado y obtener sugerencias utiles. Explicar el fendmeno objeto de estudio
(Hernandez et al., 2010; Vieytes, 2004). Por otro lado, la transicion de familias familiares a

emprendedoras es un tema poco estudiado debido a la complejidad de la busqueda de informacion.

En segundo lugar, agrega un alcance descriptivo, ya que se recopila informacion en
funcion de las dimensiones que se encuentran en los impulsores de la migracion mas importantes.
A través de este punto, “se busca identificar rasgos, rasgos y perfiles de interés” (Hernandez et

al., 2010, p. 60). Esto ayuda a proporcionar una base mas concreta para la investigacion.
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1.3 Diseiio del proceso de la investigacion
El disefio de la investigacion sera un estudio de caso, se convierte en un estudio de caso
a partir del cual se seleccionan las empresas familiares del sector educativo. De manera similar,
segun Yin (1994, p. 283), "'Un estudio de caso es una investigacion empirica que examina un
fendmeno contemporaneo en su contexto real, especialmente cuando los limites entre el fendémeno
y su contexto no son claros". por ello, “no pretende ser generalizado, se dice que los resultados
son elementales, ejecutados en un Gnico punto en el tiempo, y por lo tanto entregados bajo un

enfoque transaccional” (Yin, 1994).

1.4 Horizonte Transversal
De acuerdo con Sampieri (2003), los disefios no experimentales se dividen en dos:
Transversal y Longitudinal; sin embargo, con relacion a la investigacion se optd por transversal,
dado que se recolectara datos de un solo momento, en un tiempo determinado con el proposito de
describir las variables y su incidencia de interrelacion en un momento dado. Ademas, una
caracteristica relevante del estudio transversal es que recolecta informacion tanto del presente

como experiencias pasadas (Hernandez et al., 2010).

Por ello, en el caso de estudio el horizonte estimado sera del 2018 ¢ inicios del 2020, y
busca comprender como la sucesion y la cultura como factores de transicion de las empresas
familiares a familias empresarias, han influido en el colegio, y si es que se ha realizado dicho de

proceso y en caso contrario, que le faltaria para que pueda llegar a ello.

1.5 Sujeto de estudio: Poblacion y muestra

En relacion a ello, el sujeto de estudio sera la institucion educativa Francisco de Zela,
motivo por el cual las entrevistas que se realizardn a los duefios de la institucion, Roberto Cubillas
Escate y Gladys Ramos Flores, se logré identificar 4 actores que influyen en el desarrollo de toma
de decisiones: los hijos, el director de la institucion y los coordinadores tanto del nivel primario
y secundario. Asimismo, para evaluar el comportamiento de los propietarios con la organizacion
se evaluard a los profesores que han trabajado mas de 3 afios dentro de la institucion. Por ello, se
decidi6 dividir a los actores en los siguientes grupos: participacion alta, media y baja. A

continuacion, se describe a cada uno de ellos.

1.5.1 Participacion alta

Estose debe a que, la toma de decisiones se involucra mas en inversion de equipo e
infraestructura, por lo que se le es dificil llegar a tomar un consenso.
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e Director: El actual director Julio Salas Portugal, que viene trabajando para la institucion
cinco afios. Es la persona encargada de controlar el plan curricular, asi como también de
cumplir con las actividades de acuerdo al calendario civico escolar.

e Hijos: Son personas que han intervenido en los ultimos cinco afios en la toma de
decisiones. Ademas, se encuentran pendientes en las distintas actividades que se realizan
en la organizacion, asi como también intervienen en mejoras segun lo solicitado por el

sector educativo.

1.5.2 Participacion media
Lo establece los docentes que llevan mas de 10 afios en la institucion, por lo que conocen
el funcionamiento de la organizacidn y su aporte ya no solo se limita en la parte educativa, si no
también aportan ideas para aumentar la demanda de alumnos, publicidad y estrategias de pago, es

decir, en la parte administrativa.

Coordinador nivel primaria y secundaria: Son los encargados de controlar el
cumplimiento de las unidades de aprendizaje, asi como también de la ensefianza por parte de cada
profesor. Ademas, cabe considerar que ambos llevan hasta la actualidad veinte afios en la

institucién educativa.

1.5.3 Participacion baja
Lo forma los profesores que tienen 3 afios 0 menos en la institucion, y por lo general su aporte

es mas en apoyar en el correcto desarrollo de la malla curricular.

Para fines de evaluar el comportamiento de la organizacion se ha considerado tomar a los
profesores que han trabajado tres afios a mas, para que nos brinden conocimiento del desarrollo
de la institucion “Francisco de Zela” y que hayan tenido una cierta experiencia trabajando en una

empresa familiar.

Por otro lado, cabe sefialar que se realiz6 un muestreo conveniente, que permitio
seleccionar muestras accesibles y disponibles para el estudio. Se eligi6 esta modalidad debido a
la accesibilidad de la muestra.; por ello, se solicito a los propietarios de la institucion. La tabla 8

presenta un resumen de la muestra para la investigacion.
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Tabla 6: Universo y muestra de la investigacion

Grupo Tipo de actor Universo| Muestra
L Director 1 1
Participacion alta —
Hijos 2 2
L . Coordinador primario 1 1
Participacion media - -
Coordinador secundario 1 1
Participacion baja Profesor con mas de 3 afios en la institucion
[8-10] 8
Total 15 13

Fuente: (J. Salas, comunicacion personal, 6 de junio de 2020).
2. Secuencia Metodologica

La presente investigacion se conformd en base a dos etapas: (1) la elaboracion de
entrevistas y revision de fuentes secundarias, (2) levantamiento de informacion sobre la gestion
de los colegios privados y la influencia de la sucesion y la cultura para la transicion hacia una
familia empresaria y (3) andlisis de la informacion recolectada. Ademas, debido a que la
investigacion es cualitativa, la recoleccion de testimonios o comentarios de partes relacionadas y
expertos se realizd con consentimiento verbal formal y, en el caso de partes relacionadas, de forma
anonima. Asi se disefid la matriz de consistencia (ver Anexo A). Las siguientes secciones

describen cada fase en detalle.

2.1 Revision de fuentes secundarias y entrevistas a experto

En primer lugar, se recolectd informacion para describir que es una empresa familiar, que
es una familia empresaria y los factores que influyen en la transicion. Para ello, se utiliz6 diversas
fuentes secundarias. Entre otras cosas, se utilizaron articulos cientificos relacionados con el tema,
trabajos de investigacion, informes o planes. Posteriormente, obtuvimos informacion de los
propietarios de las instalaciones sobre las empresas familiares encuestadas y llevamos a cabo la
documentacion y la investigacion previa de las instalaciones. Asimismo, para complementar la
informacion recolectada se realizd entrevista a expertos como Enrique Mendoza, gerente general
de Dvalor consultoria y Maria de los Angeles Brigas ambos especializados en el comportamiento

de empresas familiares y familias empresarias (ver Anexo B).

2.2 Levantamiento de informacion
La recoleccion de informacion se realizod principalmente por fuentes primarias, es decir,
por medio de encuestas, entrevistas semiestructuradas y observaciones. Primero las entrevistas
semiestructuradas, se definen bajo una guia de asuntos esto le da al entrevistador la libertad de
introducir preguntas adicionales para refinar los conceptos presentados durante la conversacion.

(Hernandez et al., 2010). Segundo, debido a que existen variables que deben ser corroboradas
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fuera del sesgo de los involucrados en la empresa, como es el caso de los factores mencionados

como la sucesion y cultura.

A partir de la informacion se pudo sustraer de cada fuente de informacién como papers,
tesis y entrevistas, se realiz6 la codificacion de la informaciéon en donde se categorizaron las
respuestas para poder colocarlas de forma adecuada en la matriz, es decir, se evaluara primera
con relacidon a las caracteristicas de una familia empresaria y luego los factores de cultura y

sucesion.

Por tltimo, con el resultado final, se realizé un profundo analisis e interpretacion de los
factores de la transicion de empresa familiar a familia empresaria, y cuales son los que aparecen
en el objeto de estudio y analizar las formas en que hicieron que estos factores existan, y también

el qué deberian hacer para que los faltantes y relevantes para la empresa familiar puedan existir.

2.3 Técnicas de Analisis
Se construy6 una matriz de consistencia para analizar la informacioén obtenida. Esto le
permite identificar variables relevantes y reducir las herramientas que utiliza para recopilar
informacién. También se realizaron entrevistas en profundidad con los propictarios de las
instalaciones, sus hijos y los maestros. Por lo tanto, las opiniones obtenidas de los expertos son

utiles para sintetizar los resultados y enriquecer nuestro conocimiento.

Se codificé un analisis cualitativo de entrevistas exploratorias. H. “Reduccion de datos,
donde se utilizan codigos para identificar unidades en cada oraciéon o parrafo para que la
informacion de los instrumentos se codifique de acuerdo con la intencidn del andlisis” (Strauss y
Corbin, 2016, p.83). De esta forma, se triangulé informacién obtenida en entrevistas a
propietarios, niflos y docentes. Por lo tanto, se puede concluir que la muestra seleccionada es

valida para implementar las conclusiones del estudio.

2.4 Secuencia Metodoldégica
El presente trabajo de investigacion se basa en tres etapas esenciales: Etapa Exploratoria,

trabajo de campo y la etapa de validez de informacion.

Se debe recopilar informacion de estudios previos y referencias tedricas antes de iniciar la
investigacion. De tal forma, se empezara propiendo la importancia de conocer el comportamiento
de las empresas familiares como orginzacion y su rol como medio para el desarrollo del pais, es
decir, en la creacion de nuevos empleos y producto bruto interno (PBI). Esto con el fin de poder
entender cuales son las diferencias mas relevantes de las empresas familiares con las familias

empresarias. Para ello, se tomo la expuesto por Paladino (2020) en la cual menciona que son
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varias las diferencias que surgen entre una empresa familiar y una familia empresaria, que

mayormente estas surgen elecciones y decisiones familiares.

Esto es para reflejar cuan bien estudiado esta el fenémeno (Yin, 2014). Asi, en esta etapa se
establecieron temas de investigacion y variables asociadas a cada factor limitante del transito a la
familia empresarial. Adicionalmente, se formularon metas y preguntas de validacion en relacion
a las variables encontradas en primera instancia. Ademas, se realizaron estudios teéricos con los
respectivos autores para delimitar areas de conocimiento gerencial orientadas a la investigacion.

La investigacion parte de un triple enfoque: familia empresaria, cultura y sucesion.

Durante la fase de trabajo de campo se exploraron fenomenos que pudieran influir en los
objetivos del estudio: el sector educativo y las escuelas privadas en el Pert. Por ello, se determino
como herramientas para la recolectar la informacion: la guia de entrevista dirigidas a los duefos

de la empresa escogida la cual favorece a la recopilacion de datos para la investigacion.

Finalmente, la fase de validez de la informacion considera la informacién obtenida en el
trabajo de campo para identificar las variables que limitan la transicion a familia empresaria. Por
ello, se realizo una validacion cientifica de los datos obtenidos con expertos en la materia. De
igual forma, se tratd de averiguar como los fendmenos especificos identificados en el marco
contextual afectan a las variables anteriores. Por lo tanto, se realizo la codificacion y se pudo
analizar la informacion cualitativa obtenida. El siguiente diagrama muestra la secuencia

metodologica de las investigacion.
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Figura 10: Secuencia metodoldgica

Fase Exploratoria

Revision de bibliografia. Guias de entrevistas
semiestructuradas para

o propietarios, profesores y
Validacion de Instrumentos. expertos.

Entrevistas  exploratorias.

Fase Trabajo de Campo
Entrevistas a propietarios.
Entrevistas a profesores.

Encuestas a profesores.

Fase de Validacion de Expertos

Codificacion de variables,

Entrevistas a expertos. hallazgos y discusion.

59




CAPITULO 5: HALLAZGOS

El contenido de este capitulo se enfoca en describir y analizar la informacion recolectada
durante el trabajo de campo para la presente investigacion. Por ello, se presenta la codificacion
de los hallazgos, seguida de un analisis factorial basado en el marco teoérico con el objetivo de
demostrar la importancia de la cultura y el éxito como factores relevantes para la transicion de

una empresa familiar.

1. Hallazgos de entrevistas
Habiendo realizado las entrevistas semi estructuradas a los actores involucrados en la
gestion de “I.LE.P Francisco de Zela”: propietarios, director y docentes se elabor6 una tabla con

los principales hallazgos.

Tabla 7: Tabla de matriz de codigos

TABLA DE CODIGOS
Variable Elementos Codigo
Posicionamiento deseado LP1
Vision a largo plazo Influencia familiar LP2
Formacion integral para la sociedad LP3
Objetivos Empresariales 01
GESTION Objetivos Obj etivos F amllrla'res 02
FAMILIAR Objetivos Pedagogicos 03
Planificacion Estratégica P1
Persona Sucesora P2
Planificacion Actividades académicas-
N W P3
administrativas
Innovacion P4
Adantacién al Estrategias de crecimiento Al
acg r?l(l;li(())n a Reaccioén frente al COVID A2
Consecuencias del COVID A3
Toma de decisiones Participacion de los hijos Tl
Trabajo en equipo Cl
Calidad Verificacion de objetivos C2
Capacitacion C3
Confianza C4
CULTURA Valores Respeto CM1
Compromiso CM2
Emprendimiento CcM3
Motivacion Crecimiento profesional
M1
Entre los miembros de la familia F1
SUCESION Formalidad Benchmarking F2
Tendencias del sector F3
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Estos hallazgos se exponen en base a los factores para la transicion a familia empresaria
que fueron mencionados en el capitulo del marco tedrico: cultura organizacional y sucesion, los
mismos que se verificaron en las operaciones de la institucion educativa a lo largo de la
recoleccion de informacion. Por ello, en este apartado se muestra la informacion procesada, para
luego realizar el analisis de forma clara y ordenada al lector. Asimismo, cabe mencionar que los
hallazgos encontrados fueron codificados en un analisis transversal de codigos en Excel para

luego ser validados por expertos en cada tema.

1.1 Gestion Familiar
Esta variable nos ayuda a identificar como ha sido la gestion de la familia Cubillas dentro
de estos 37 afios de servicio, asimismo, conocer su capacidad de respuesta ante situaciones
complejas, lo cual nos permitira conocer si la empresa cumple hoy en dia, con las caracteristicas
de una familia empresaria dentro el desarrollo de su gestion. Para ello, los elementos que se han
propuesto para conocer el comportamiento de las variables son: la vision a largo plazo, objetivos,

planificacion, adaptacion al cambio y toma de decisiones.

1.1.1 Vision a largo plazo
De acuerdo con la teoria expresada en el marco tedrico se sabe que es relevante en las
familias empresarias que se tenga claro la continuidad de la empresa, y para ello se considero los
siguientes elementos: posicionamiento deseado, influencia familiar, y formacion integral para la

sociedad para que se evalué la vision a largo plazo.

a. Posicionamiento deseado

Respecto al posicionamiento lo que anhelan es volver a ser lideres en la zona, la sefiora
Gladys Ramos, gerente general de la empresa “I.LE.P Francisco de Zela” manifesté que la
institucion en los primeros 20 afios lideraba dentro de la zona, debido a que la competencia era
baja y los colegios de los alrededores no poseian la misma calidad de ensefianza. En adicion, nos
indic6 que hoy en dia, en la institucion educativa se encuentran terceros en la zona con respecto
a posicionamiento, ya que han surgido nuevas instituciones que poseen mas herramientas

tecnoldgicas (G. Ramos, comunicacion personal, 17 de junio, 2021).

Sin embargo, su esposo Roberto nos indicd que, si bien no lideran, la institucién aun
continua sobresaliendo en la calidad de ensefianza y por las oportunidades de pago que brindan a
los padres de familia (R. Cubillas, comunicacion personal, 20 de junio, 2021). Ahora bien, ambos
propietarios desean que la institucion resalte también por ser innovadora, por lo cual vienen

evaluando invertir en infraestructura.
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Los docentes de la institucion manifiestan que los padres de familia estdn conformes con
la calidad de ensefianza, pero la poca inversiéon en infraestructura ha influido en que algunas
oportunidades hayan optado por hacer traslado a sus hijos. Sin embargo, no lo han llevado a cabo
por diversos motivos como, por ejemplo: las amistades creadas por parte de sus hijos, el trato

familiar, y oportunidades de pago, etc.

Entonces, teniendo en cuenta la informacion recolectada tanto de docentes como
propietarios, se puede inferir que existe en la institucion un motivo de competencia, lo cual
fomenta que la familia elabore un plan estratégico no solo pedagdgico, si no también empresarial

con relacion a la innovacion para la infraestructura.

b. Influencia familiar

En el caso de la institucion educativa, Gladys comentd que su familia no se opone al
desarrollo del negocio (G. Ramos, comunicacion personal, 17 de junio, 2021). Sin embargo,
Roberto nos menciona que los lazos familiares que su esposa ha creado con los docentes que
llevan mas de 10 afios en la institucion, para €l genera un impacto negativo porque se especulan
entre los docentes nuevos la existencia de preferencias (R. Cubillas, comunicacion personal, 20
de junio, 2021). Por otro lado, ambos nos mencionaron que coordinar una vision a largo plazo ha
traido dificultades al nucleo familiar debido a que ambos poseen posturas distintas. Asimismo, se
sabe que la influencia familiar es muy fuerte al momento de tener una vision lo cual produce
conflictos obteniendo como resultado que se limite la proyeccion. Es por ello, que dentro de las
caracteristicas de una familia empresaria es relevante que se definan protocolos y mantener la

linea de familia y empresa.

c. Formacion integral para la sociedad

Ahora bien, Gladys nos comentd que cuando se inicio, la institucion no obtuvo los tres
niveles educativos desde un inicio, si no por el contrario empezo6 con tres salones y debido a la
demanda de alumnos logré invertir e ir incorporando de a pocos todos los niveles educativos. Es
por tales motivos que, se siente identificada con los padres de familia, ya que la mayoria de ellos
ha tenido a sus hijos desde inicial hasta culminar su secundaria y que incluso, los alumnos que
hoy en dia son profesionales han incorporado a sus hijos en la institucion educativa. (G. Ramos,

comunicacion personal, 17 de junio, 2021).

Lo cual es un indicador que la formacion que brinda la institucion es de calidad y que
existe una confianza por parte de los padres de familia al brindarles la educacion de sus hijos.
Ademas, de acuerdo con lo mencionado por los docentes, “la formacion integral que brinda el
colegio es destacada por los padres de familia al momento que concluyen sus estudios”, asi como

también el trato que existe entre la empresa como con la sociedad como positivo, ya que cuando
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se ha solicitado ayuda para mejoras en parques o apoyar en eventos, ellos siempre han estados

dispuestos a cooperar.

Esto nos demuestra que, la institucion ha desarrollado una relacion de confianza con los
distintos miembros de la sociedad, apoyandose mutuamente y logrando que la sociedad donde se

encuentran obtenga beneficios.

En su opinién Enrique Mendoza afiade algunos factores importantes como los resultados,
donde sefiala que, en las empresas familiares, tienden a confundir al momento de interpretarlos,
propios de su inexperiencia o de no tener una capacitacion para poder seguir los elementos y
factores que conllevan estos resultados, teniendo en cuenta sélo el resultado como si y no los

factores que hayan influido en ello.

Segin Maria Angela Bringas, una de las diferencias mas notables entre una empresa
familiar y una corporacion tradicional es la necesidad de resultados inmediatos en un corto
periodo de tiempo en las empresas pequeiias y familiares. Esto se debe a que estos negocios a
menudo carecen de planificacion y estrategia. El experto cree que la interpretacion de los
resultados es crucial porque permite planificar y disponer de los recursos que daran un mayor

retorno o beneficio en el futuro.

1.1.2 Obijetivos
De acuerdo a la teoria, sabemos que la elaboracion de objetivos estratégicos son las metas
desarrolladas por la empresa a nivel estratégico con la finalidad de cumplirlas en un tiempo
determinado. En el caso del sujeto de estudio se distinguio tres tipos de objetivos: empresariales,

pedagdgicos y familiares.

a. Objetivos Empresariales

Roberto nos manifiesta que tienen objetivos tanto a corto como largo plazo. En el corto
plazo desea incrementar la demanda de alumnos en un 10% (ver Anexo D). En el largo plazo,
busca recuperar el posicionamiento que tenia la institucion a sus inicios (R. Cubillas,
comunicacién personal, 20 de junio, 2021). Sin embargo, para Gladys, el objetivo empresarial
con el cual la institucion debe cumplir es en mejorar cada afio la calidad de ensefianza, ya que ha
sido eso lo que ha logrado el posicionamiento actual de la institucion. Lo cual, Niethardt (2008),
menciona que una caracteristica de la empresa familiar que como toda empresa en el largo plazo
tienden a ser mas rentables porque se encuentran abocadas al ahorro y la acumulacion de

utilidades.
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b. Objetivos Familiares

Se deduce que la institucion tiene como propdsito brindar seguridad financiera a la familia
y a su vez también lograr estabilidad emocional. Esta particularidad de compromiso es propia de
toda empresa familiar, a diferencia de las que no son familiares, ya que los miembros llegan a
sentir pasion por la misma (Cole & Johnson, 2007). Ahora bien, son los propietarios que reflejan
el compromiso por la empresa familiar, sin embargo, los demas miembros, es decir, los hijos no
estan involucrados netamente con la empresa, dado que ya tienen otras pasiones u objetivos
propios. En el caso del hijo se encuentra enfocado en su desarrollo profesional en una empresa

minera y la hija con el término de la carrera.

Por otro lado, de acuerdo a la teoria expuesta las familias empresarias estas deben estar
alineadas con la empresarial, dado que si existiesen posturas opuestas hay probabilidades de que
se rompa la armonia en la empresa. Lo cual de acuerdo con Betancourt cuando la armonia existe
entre la empresa, la familia y miembros de la familia da como resultado que los conocimientos
fluya en ambas direcciones enriqueciendo ambos ambitos, y, por ende, se obtiene un familiness
positivo y la conformacion de una cultura familiar y empresarial sélida (Gémez- Betancourt et

al., 2012).

c. Objetivos pedagogicos

Con referencia a este factor, los objetivos pedagogicos han sido los que han tomado mayor
relevancia para la empresa, incluso el director de la institucion nos manifestod que los para ello se
toma en cuenta tanto lo establecido por el MINEDU y las mejoras continuas que se realizan al

acabar cada afio académico (J. Portugal, comunicacion personal, 01 de julio, 2021).

Ademas, en relacion a lo mencionado por los docentes de la instituciéon nos comentaron
que la existencia de reuniones al término de cada bimestre o cuando han ocurrido problemas e
incluso el compaferismo entre ellos para poder realizar los informes pedagogicos ha influido
bastante para mantener claros los objetivos. Asimismo, comentd que los objetivos que se
establecen no siempre coordinan con lo que ambos duefios quieren mejorar, y eso ha llevado a
que en algunas ocasiones se demoren en la elaboracion de la curricula pedagogica. Por otro lado,
el sefor Cubillas, nos menciona que siempre mantiene contacto con el director y los coordinadores
de cada nivel, es decir, primario y secundario con el fin de estar informado de la ensefianza
brindada y si los docentes estan cumpliendo con la malla curricular (R. Cubillas, comunicacion

personal, 20 de junio, 2021).

De acuerdo con el experto Enrique, los objetivos son considerados como variables dentro
de los factores generales, ya que para una empresa familiar esto a veces no son medibles o son

mas en busca del bienestar propio que de la empresa. En cambio, en la familia empresaria, estos
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buscan el crecimiento empresarial, puesto que se enfocan en la realidad y el beneficio tanto de los
propietarios como los trabajadores, conceptos que fueron apoyados en la entrevista por el experto,
ya que sefiala que todo objetivo debe ser acorde a la realidad y cuando estos se tornan distintos o
divididos, por consiguiente, la empresa es llevada al fracaso. Esto se debe a que, no hay un interés

comun para que la empresa pueda seguir creciendo.

En relacion a ello, la experta Maria de los Angeles, afiade como elemento el conflicto
entre propietarios, ya que en muchas ocasiones se generan problemas porque algiin propietario
tiene objetivos distintos a otro, cada uno en funcion de su propio bienestar y no de la empresa, y
si de por si ya el tener objetivos poco claros son un problema serio para la empresa familiar, si se
le anade el hecho que tampoco se ponen de acuerdo y se generan peleas internas, esto no va ser
de mucha ayuda para la empresa y menos si se esta realizando la transformacion hacia una familia

empresaria.

Es por ello, que de acuerdo a la informacion obtenida para la familia Cubillas lograr
planificar los objetivos de la empresa sera una desventaja siempre que exista desacuerdo entre
propietarios, lo cual a su vez influird en la armonia que de acuerdo a lo expuesto es vital en toda

familia empresaria para que la empresa logre la continuidad en el tiempo.

1.1.3 Planificacion
La planeacion estratégica es una herramienta de gestion que brinda a las empresas
establecer el quehacer y el camino que debera recorrer para alcanzar las metas establecidas. Es
por ello, que bajo esa perspectiva los elementos que se tomaron en cuenta es la planificacion

estratégica, persona sucesora, actividades académicas y administrativas e innovacion.

a. Planificacion Estratégica

Ahora bien, la planificacion de acuerdo con Gladys, es tomar como referencia su data
historica, ya que para ella eso es una fuente que le brinda seguridad (G. Ramos, comunicacion
personal 17 de junio, 2021). Es decir, se ha apoyado mas en su experiencia previa para gestionar

su empresa a lo largo de los afios, en especial en la segunda institucion educativa.

Por otro lado, su esposo menciono6 que para ¢l haber obtenido experiencia previamente al
haber trabajado en una empresa importadora, le ha servido para visualizar ambas instituciones
con objetivos a largo plazo, aun cuando el sector educativo fue nuevo para él, ya que no solo era
una planificacion empresarial, sino que también se debia coordinar con la curricula educativa (R.

Cubillas, comunicacion personal, 20 de junio, 2021).

Sin embargo, Gladys, acotdé que hoy en dia, la planificacion estratégica para ambas

instituciones se ha tomado en cuenta la participacion de sus hijos (G. Ramos, comunicacién
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personal 17 de junio, 2021). Ahora, de acuerdo con Roberto, si bien han involucrado a sus hijos
ultimamente para la planificacion estratégica, esto se ha debido a que tanto él como su esposa

quieren que ambos se vayan involucrando en el manejo de las instituciones.

En adicidn, la teoria demuestra que la profesionalizacion es un elemento clave en toda
familia empresaria, debido a que esta no solo facilita la gestion de la empresa, si no que mantiene
la competitividad. En relacién a ello, la familia Cubillas se sabe que los propietarios son
profesionales y que buscan liderar dentro de los colegios privados de la zona, pero que ain

consideren data historica de su gestion para la planificacion estaria perjudicando su desarrollo.

b. Persona sucesora

Ninguno de los dos propietarios ha decidido todavia quién sera el encargado de suceder
el negocio. Roberto, manifestd que tltimamente han conversado sobre ello, y dado que ambos
hijos han estudiado carreras que les ayudara en la gestion de los colegios estan optando por delegar
a cada uno un colegio, pero ain no saben cual seria el indicado para cada uno, ya que, si bien en
ambos colegios la gestion ha sido igual, la diferencia es con relacion al nivel socioeconémico de
los padres de familia (R. Cubillas, comunicacion personal, 20 de junio, 2021). De acuerdo con,
Belausteguigoitia (2017), cuando una empresa familiar no posee un plan de sucesion claro, como
los sujetos de estudio, representa que la empresa familiar responde mas a un comportamiento de

empresa amateur que de una profesional.

De acuerdo, con la informacion obtenida por parte de los docentes sostienen que la
participaciéon de los hijos seria un gran apoyo para la gestion, ya que ambos tienen los
conocimientos necesarios y poseen una vision mas amplia lo cual ayudara en la continuidad de la
empresa. Asimismo, los docentes que poseen mas de 20 afios en la institucion mencionaron lo
siguiente: “que ambos hijos tengan conocimiento de la informatica fue de gran ayuda para sus
padres al momento de instalar la educacion virtual”; “que la presencia de ambos en los ultimos 5
afios ha servido para innovar en las aulas” y “la identificacién que sienten ellos con los duefios
por los afos de servicio ha logrado que también sientan a los hijos a todo parte de una gran

familia” (comunicacion personal, 15 de agosto 2021)

Esta informacion recaudada nos demuestra que la sucesion en la familia Cubillas
representa para la plana docente una estrategia de mejora, ya que los hijos han sido preparados
para gestionar empresas y que sobre todo al haber participado en las diversas actividades, les

servird para mantener el trato familiar e innovar.

c. Actividades académicas y administrativas
De acuerdo con ambos propietarios mencionaron que las actividades que realizan en su
mayoria son por intuicion y que durante su desarrollo comprueban si estan trayendo resultados
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positivos, pero en el caso no se dé lo esperado se retinen para evaluarlo nuevamente y funcione
mejor. Por ejemplo, una de las actividades planteadas fue la reduccion de la pension en un 40%,
es decir, pasé de ser S/.250 a S/150 por la coyuntura del Covid-19 en el 2020, la cual, si bien no
fue aceptada por los padres de familia, la institucion les hizo llegar un cuadro con los gastos para

que tuvieron mayor informacion obteniendo como resultado la aprobacion.

Ahora, para el afio 2021 ya habiendo experimentado lo sucedido al inicio de la coyuntura,
en el presente afio aumentaron la pension en S/. 20, ya que la situacion economica de la mayoria
de los padres de familia se estaba estableciendo, asi como también se incorpor6 el uso de una
plataforma para un mejor manejo de las tareas. (R. Cubillas, comunicacion personal, 20 de junio,

2021).

d. Innovacion

Ambos propietarios nos afirmaron que la innovacion ha sido lo que les ha faltado en los
ultimos afios, mas aun cuando son conscientes de que el sector educativo hoy en dia se encuentra
en constante cambio, y que ha sido uno de los motivos por los cuales han perdido el
posicionamiento en la zona. De acuerdo con los docentes de la institucion, mencionaron que “la
institucion toma demasiado tiempo al momento de querer innovar”, y esto ha hecho que la

competencia se les adelante, y puedan captar mayor alumnado.

Asimismo, también mencionaron que si bien los padres de familia se sienten satisfechos
por la calidad de educacion, creen que mejorar la infraestructura seria de suma importancia si
desean lograr liderar el posicionamiento como en sus inicios, ya que si bien llevan 37 afios de
servicio educativo las innovaciones que han realizado no han sido lo suficiente y que incluso
deberian optar por colocar otra institucion, ya que ha habido afios en los cuales la demanda de

alumnos sobrepasaba el espacio.

1.1.4 Adaptacion al cambio
De acuerdo a la teoria sobre familias empresarias la adaptacion al cambio es necesaria
para que una empresa familiar pueda trascender, por consiguiente, se ha considerado los
siguientes elementos: estrategia de crecimiento, consecuencias del covid-19 y reaccion al covid-

19.

a. Estrategia de crecimiento

El propietario manifestd que su principal estrategia es escuchar a los padres de familia y
poder satisfacer la mayoria de sus necesidades. Es por ello, que, en los tltimos afios, la red social
de Facebook ha sido el medio por el cual no solo implementan mayor publicidad, si no también

tener el contacto con los padres de familia. (R. Cubillas, comunicacion personal, 20 de junio,
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2021). Ademas, otra estrategia fue la de adquirir una beca cuando sean tres hermanos los

matriculados.

Gladys, menciona que cuando implementaron los talleres gratuitos en las tardes tanto para
reforzamiento como avanzado dio como resultado una alta demanda de alumnado, y que incluso

crearon su propio libro que los identificaba mas por los niveles del area de matematica.

Por ello, de acuerdo a la informacion obtenida de la familia empresaria es la de mantener
estrategias de crecimiento. Esto se debe a que, existe un enfoque distinto, es decir, si se enfocan
en el interés y el desarrollo de la familia empresaria, mas que en la empresa actual, se logra obtener
un aporte muy valioso para crecer, dado que resulta factible el desarrollo de diferentes actividades
empresariales. Ademas, para que ello suceda debe existir una familia emprendedora, lo cual lo
encontramos en la familia Cubillas, dado que ellos si bien se ven limitados relativamente en la
innovacion, si asumen riesgos y actian de manera proactiva frente a la competencia. Por ende,
esta combinacidn de la influencia familiar y orientacion permite que las empresas se mantengan,

mientras que otras fracasan, declinan o se vuelven obsoletas.

b. Consecuencias del COVID-19

Debido a la coyuntura, se decidié en consultar como habia impactado el covid-19 en la
gestion con la finalidad de medir su capacidad de respuesta ante los cambios que se presentan en
el entorno. En relacion a ello, como se ha ido mencionando anteriormente se han visto limitado
no solo por aversion al riesgo de la gerente general, sino también por la morosidad que se han ido
enfrentando en los ultimos afios, ya que de acuerdo con el sefior Roberto, el Estado no brinda el
apoyo necesario a las instituciones privadas (R. Cubillas, comunicacion personal, 20 de junio,
2021). Si no por el contrario, les favorece a los padres de familia, ya que de acuerdo a lo
establecido por el Estado un padre de familia que tenga deuda por dos afios en la institucion
educativa atn tiene la posibilidad de matricular a sus hijos, pero si en el tercer afio aun posee
morosidad recién la institucion tiene el poder de negar la matricula (R. Cubillas, comunicacién

personal, 20 de junio, 2021).

Es por ello, que al no contar una contabilidad estable ha complicado definir los cambios
que la institucion requiere para cubrir las necesidades de la mayoria de los padres de familia, aun
cuando tienen conocimiento que hoy en dia el sector educativo se encuentra en constante cambio
debido a las herramientas tecnoldgicas. Por ejemplo, al momento que se iniciaron las clases
virtuales en el afio 2020, no fue sencillo por dos motivos: primero, no tenian plataforma y segundo
por sus pocos conocimientos en relacion a la informatica. Sin embargo, haber contado con el
apoyo de sus hijos, les favorecié para tomar acciones rapidas y poder cumplir con la calidad de

enseflanza que les representa.
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c. Reaccion frente al Covid

De acuerdo, a los docentes de la institucion educativa, ellos han tenido que aprender el
uso de estas herramientas, aun cuando la mayoria de ellos no poseia conocimientos de las
herramientas las tecnologias de Informacion y Comunicacion (TIC’S), sin embargo, al sentir el
respaldo por parte de los propietarios mediante capacitaciones, se logro mantener la ventaja de la
calidad de ensefianza que los caracteriza en comparacion con los otros centros educativos de la
zona. Asimismo, una de las estrategias brindadas que los propietarios han aplicado es mantener
el horario como eran en las clases presenciales, es decir, desde las 7:45 a.m. hasta las 2 p.m. Esto,
debido a que observaron que los colegios de los alrededores s6lo impartian clases por 4 horas al

dia y que sobre todo habian retirado algunas asignaturas.

Los propietarios comentaron que en base a lo ocurrido por la coyuntura y la
implementacion de la educacion virtual de manera abrupta, les ha ayudado a prepararse ante
posibles dificultades, asi como también a tener una vision mas amplia con respecto a las actuales
necesidades que hay en el mercado, ya que ahora que los alumnos han notado que las clasicas se
han vuelto mas didacticas por parte de los profesores, debido a que pueden realizar proyecciones
se encuentran evaluando la incorporacion de pizarras digitales con el fin de que el nifio no pierda

el interés que han obtenido en los tltimos dos afios.

Respecto al factor de adaptacion al cambio, la experta Maria Angeles, menciona que las
situaciones externas, como una oportunidad que a veces la empresa familiar no sabe aprovechar,
aun cuando esta situacion pueda serle beneficiosa para la empresa por el simple hecho de no tener
una preparacion adecuada, factor que en una familia empresaria no sucede, por lo general, las
situaciones externas han sido incluso bisagras tanto para la transformaciéon de una empresa
familiar a familia empresaria, como también para la continuidad de una empresa familiar,
“muchas empresas familiares tienen una gran oportunidad para dar el salto y no la aprovechan,

mas por incompetencia que por desconocimiento”.

También se tomo nota de la informacion brindada por Enrique Mendoza, quien coincide
en su mayoria con los factores antes mencionados, ya que en su amplia experiencia con empresas
familiares son factores que los describe como “importantes y repetitivos” (E. Mendoza,

comunicacion personal, 30 de junio, 2021).

1.1.5 Toma de decisiones
En nuestro sujeto de estudio fue muy importante analizar como la empresa desarrolla la
toma de decisiones, dado que este proceso nos ayudara a conocer la reaccion de los propietarios
para resolver diferentes situaciones del dia a dia. Por ello, se tom6 en cuenta la participacion de

los hijos.
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a. Participacion de los hijos

La participacion de los hijos de acuerdo con los propietarios se ha ido presentando en los
ultimos afios, debido a que los duefios sienten que es hora de que se vayan involucrando con las
instituciones y tengan conocimiento de como es la gestion. Asimismo, Gladys manifestd que sus
hijos fueron de gran apoyo ante el desarrollo de las clases virtuales, dado que tanto ella como su

esposa tienen poco conocimiento sobre informatica.

Los docentes han mencionado que la incorporacion de los hijos ha ayudado para, ya que
poseen ideas innovadoras y que podria ayudar a mejorar la actual gestion que tiene la institucion.
Por otro lado, el director nos mencion6 que a veces se le es complicado planificar, ya que hay

ocasiones en las cuales los propietarios les brindan a los hijos tomar decisiones sin consultar.

Sin duda, con el paso del tiempo, el negocio se ha beneficiado de la gestion de los
propietarios; sin embargo, mas recientemente, el tamafio de las operaciones comerciales de hoy
difiere de lo que era en sus primeros afnos. Como resultado, la experiencia de la familia Cubillas
en la gestion del negocio ya no es un beneficio, lo que lleva a concluir que, a pesar de su valor

decreciente para el crecimiento del negocio, esta variable no es problematica.

1.2 Cultura
Esta variable es relevante al igual que la planeacion estratégica para la transicion a familia
empresaria, debido a que toma en cuenta la identificacion del personal con la empresa. Por ello,

se consider6 los siguientes elementos: calidad, valores y motivacion.

1.2.1 Calidad
Las empresas tanto familiares como familias empresarias siempre tienen una deuda de
gratitud con el patrimonio obtenido por sus ancestros, que deben honrar con calidad. En relacion
a ello se identifico los siguientes elementos: trabajo en equipo, verificacion de objetivos y

capacitacion.

a. Trabajo en equipo

De acuerdo a lo obtenido en las encuestas a los docentes, el 46% de ellos, sostienen que
en la institucion se fomenta el trabajo en equipo, asi como también el 42% estd muy de acuerdo
con el ambiente donde laboran. En relacion a ello, Gladys, mencion6 que siempre ha promovido
en los docentes el apoyo mutuo, y esto ha sido transmitido por los docentes que llevan mas de 10
aflos en la institucion. (G. Ramos, comunicacion personal, 17 de junio, 2021). Asimismo, de
acuerdo a la teoria, el trabajo en equipo “es un concepto que encierra en si mismo la cohesion, la

union y la transformacion de una organizacion, es sinonimo de productividad, competitividad y
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logro de objetivos, basandose fundamentalmente en la necesidad de mejoramiento continuo”

(Ayovi-Caicedo, 2019, p.40).

En relacion a ello, algunos docentes mencionaron lo siguiente: “existe un entendimiento
y se trabaja en forma colegiada, es decir, unificada y hay bastante como se dice empatia” (A.
Vasquez, comunicacion personal 08 de julio, 2021) y “somos un equipo y si alguno se olvida o
no se siente acompafiada entonces nuestro equipo no funcionara” (M. Vargas, comunicacion
personal, 26 de junio, 2021). Ahora bien, esta variable estaria reflejando el actual clima laboral
que posee la empresa, el cual es un elemento dentro de la cultura organizacional, la cual se define

como
un vinculo o un obstaculo para el buen desempefio de la organizacién en su
conjunto o de determinadas personas que se encuentran dentro o fuera de ella,
puede ser un factor de distincion e influencia en el comportamiento de quienes la

integran (Brancato & Juri, 2011).

b. Verificacion de objetivos

En las encuestas realizadas se obtuvo que el 50% de los docentes sostienen que es
importante el cumplimiento de los objetivos. Ademas, nos mencionaron que “se realizan
reuniones bimestrales para evaluar el cumplimiento de los objetivos pedagodgicos” (A. Vasquez,
comunicacion personal 08 de julio, 2021), asi como también “que los estudiantes salgan con base
para iniciar su vida universitaria y aporten a la sociedad” (A. Diaz, comunicacion personal, 02 de

julio, 2021).

De acuerdo a lo expuesto sobre familias empresarias, la planificacion estratégica
demuestra tanto la visidn y mision que existe en la institucion es por ello, que es de vital
importancia establecer lineamientos basicos de objetivos y estrategias para cada uno de los
sectores de la institucion. En adicion, es relevante mencionar que la planificacion de las estrategias

deberia relacionarse tanto con el entorno de la empresa como internamente.

c. Capacitacion

De acuerdo al director Julio Salas, los propietarios se encargan de realizar capacitaciones
previamente al inicio escolar (J. Salas, comunicacion personal 01 de julio, 2021). Asimismo,
Roberto nos coment6 que debido a la coyuntura del covid-19 tuvieron que capacitar a la mayoria
de los docentes para el uso de plataformas cuando se dio el inicio a la educacion virtual (R.
Cubillas, comunicacion personal, 20 de junio, 2021). Esto se debe a que, el 50% de los docentes

de la institucion educativa son personas mayores, y no tenian conocimiento de informatica.
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En relacion a la teoria, que una empresa posea un plan de capacitacion permite que los
empleados puedan convertirse en personas mas competentes y eficientes en sus actividades, no
obstante, no es necesario que sea mediante un tercero, si no también se puede realizar por medio
de un personal de alto rendimiento. Es decir, esta dependera del trabajo en equipo, y como se
mencion6 anteriormente, la familia Cubillas ha logrado que durante 37 afios de servicio su plana

docente sienta esa seguridad y empatia de poder apoyarse mutuamente.

En otras palabras, brindar capacitacion y actualizacion a los docentes es relevante para
que las organizaciones educativas logren elaborar un ambiente competitivo en cuanto a su
estructura organizacional, mas atn cuando el sector educativo se ha tornado cambiante. Ademas,
esto nos refleja un adecuado funcionamiento directivo, el cual demuestra que el trabajador

conviva con un ambiente armonioso, vital para el desarrollo de una familia empresaria.

1.2.2 Valores
Asociamos valores con un grupo de personas que a menudo estan unidas por lazos de
amistad y sangre, pero no siempre. Estas personas tienen valores comunes y velan constantemente
por los intereses de la empresa y de la familia. En relacion a esto, nuestro sujeto de estudio

identificd los siguientes rasgos: confianza, respeto y compromiso.

a. Confianza

Los docentes de la institucion educativa nos manifestaron lo siguiente: “les brinda la
oportunidad de realizar nuestro trabajo de una forma independiente, en la cual nosotros podemos
brindar nuestra experiencia y preparacion” (A. Vasquez, comunicacion personal, 08 de julio de
2021), “libertad de poder manifestar nuestro trabajo” (L. Aguilar, comunicacion personal, 26 de

junio, 2021),

Los propietarios nos mencionaron que la confianza que brindan a los docentes, ya sea
nueva o que lleve afios trabajando para la institucion es parte del clima familiar que caracteriza a
la empresa. Esto se ve respaldado por lo mencionado por la docente Carmen, “llegué por un par
de afios y dije me retiro, pero pienso que ha sido tan grato el ambiente familiar que me he

compenetrado con el personal” (C. Nafiez, comunicacion personal, 08 de julio, 2021).

b. Respeto

De acuerdo a las encuestas realizadas, un 88% de docentes conocen las diversas
actividades que se realizan en la institucion, ya sea dia de la madre, padre, etc. En los cuales todo
el personal estd incluido, es decir, desde el personal de limpieza hasta el director. (A. Diaz,
comunicacion personal, 02 de julio, 2021). En adicion, siempre ha habido apoyo entre todo el
personal cuando alguno de ellos lo ha necesitado (C. Nafiez, comunicacion personal, 08 de julio

de 2021). Por otro lado, “tenemos reuniones quincenales y ahi se dan los puntos de vista a los
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promotores, incluso han participado en nuestras reuniones y ellos también escuchan las opiniones

nuestras” (L. Aguilar, comunicacion personal, 26 de junio, 2021).

De acuerdo a lo entrevistados a los hijos, si bien atin no han sido incluidos en su totalidad
en la gestion de la institucion, el haber estudiado en ambas instituciones les ha facilitado observar
el trato que existe con los docentes, y sobre todo son conscientes de los valores y la vision que
sus padres han forjado, lo cual permitira que el desempefo de la empresa sea continuo. Ademas,
de acuerdo a la teoria las familias empresarias, el valor del respeto se ve reflejado no solo en el
trato al personal, si no mas como una deuda de gratitud con el patrimonio obtenido por sus
ancestros, el cual deberan incluir la calidad con la que ha ido caracterizado a través del tiempo.
Es decir, los sucesores seran los encargados de mantener los valores creados por los propietarios

como ventaja que competitiva.

c. Compromiso

Adicionalmente, este valor es muy importante en toda empresa, y dentro de las entrevistas
se encontro lo siguiente: “estan pendiente de actualizarnos siempre, nos llaman a reuniones para
hacer coordinaciones con el director siempre” (A. Diaz, comunicacion personal, 02 de julio,
2021), también “los promotores son los proceres de la educacion, es decir, ellos lo que tienen

como meta servir a la comunidad” (L. Aguilar, comunicacion personal, 26 de junio, 2021).

En relacion a la teoria, se sabe que toda empresa familiar se caracteriza porque existe un
alto nivel de compromiso que los individuos de las empresas no familiares, e incluso se llega a
crear una pasion por la misma. Asimismo, el compromiso que existe en la empresa no queda
limitado entre los miembros familiares, si no también se transmite al personal lo cual fomenta un
mejor desarrollo profesional. Es por ello, que esta es una de las caracteristicas que enfatizan a las
familias empresarias para que logren su desarrollo en el tiempo mediante un espiritu de

stewardship of wealth.

Como resultado, se descubri6 que la cultura familiar carece de una misidon, motivacioén o
plan de trabajo formal que haya sido comunicado uniformemente a todas las areas funcionales.
Esto ha generado confusion entre los empleados de la empresa, lo que, segin R. Cubillas, no s6lo
contribuye a comprender las limitaciones de crecimiento de la institucion, sino que se convierte
en una amenaza para sus objetivos futuros (R. Cubillas, comunicacién personal, 30 de junio,

2021).

1.2.3 Motivacion
La variable motivacion corresponde por una parte con respecto a los duefios, es decir, los

fundadores de la institucion educativa y por otro lado los docentes que laboran en ella. Es por ello
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que se considerd los siguientes elementos segun el analisis metodologico realizado en la presente

investigacion: emprendimiento y crecimiento personal, los cuales se desarrollan a continuacion.

a. Emprendimiento

La propietaria menciona que haber emprendido en el sector educativo era uno de sus
grandes anhelos como docente. Ademas, en ese momento el pais la demanda de alumnos era alta
y las escuelas pocas, por lo cual el Estado no pedia demasiado tramite para el permiso de escuela

privada. (G. Ramos, comunicacion personal 17 de junio, 2021).

Sobre esto, el experto Enrique Mendoza, nos comenta que los factores principales en esta

variable son el liderazgo, la motivacion, profesionalizacion y la mision de la empresa.

Las circunstancias en las cuales se dio el nacimiento del colegio Francisco de Zela fue
cuando los duefos se encontraban en la busquedad de incrementar sus ingresos, debido a que
querian mejorar su estabilidad economica. Asi pues, se obtuvo que los motivos para emprender
de la familia Cubillas fueron el deseo de progresar econdmicamente, su pasion por los negocios
por parte del Sr. Roberto y el enfoque en la educacion fue por parte de la Sra. Gladus, bajo el
expertise que tenia en la docencia dando como resultado la creacion del colegio Francisco de Zela

(R. Cubillas, comunicacion personal, 30 de junio, 2021).

b. Crecimiento profesional

Lo obtenido en base a esta variable es que los docentes, si perciben que la institucion les
ha dado la oportunidad de crecer profesionalmente, ya que en la encuesta realizada un 31% muy
de acuerdo y el 35% de acuerdo con relacion a su crecimiento como persona. Lo cual también se
pudo obtener por medio de las entrevistas, en las cuales nos mencionan que: “los duefios siempre
han tenido preocupaciéon tanto personal como académicamente” (M. Vargas, comunicacion
personal, 26 de junio, 2021), Ademas, “los propietarios nos han brindado apoyo cuando se han

ofrecido nuevas oportunidades” (M. Ulfe, comunicacion personal, 27 de junio, 2021).

1.3 Sucesion
De acuerdo a las encuestas realizadas a los docentes, un 73% considera que los hijos
deberian asumir la sucesion cuando los propietarios crean conveniente. En relacion a ello, los
propietarios, nos comentaron que la educacion de sus hijos fue uno de los principales objetivos,
debido a que ellos vieron que las instituciones educativas para que contintien su desarrollo
empresarial, sus hijos realizar carreras con relacion a gestion. Por ello, con el transcurso del
tiempo fueron formando la visién empresarial de sus hijos, los cuales hoy en dia el mayor es

contador y la menor gestora empresarial.
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Por su parte, Maria Angeles Bringas opina que la necesidad de tener un plan de sucesion
en empresas pequefias y familiares es vital y es ahi donde en caso de no darse ocurre una ruptura
dentro de la misma empresa, siendo este factor una de las diferencias mas notorias entre empresa
familiar y familia empresaria. Para el experto, la oportunidad de tener un crecimiento empresarial,
o de transformarse en familias empresarias, parte mucho desde tener un plan de sucesion, ya que
la figura del propietario en la mayoria de los casos requiere de un cambio tanto en lo personal

como en lo profesional.

Enrique Mendoza, especialista en la toma de decisiones, considera que pueden surgir
conflictos en la toma de decisiones, asi como las motivaciones que subyacen en ella por la brecha
generacional entre los propietarios y sus hijos (E. Mendoza, comunicacion personal, 30 de junio
de 2021). Respecto a esta situacion, se ha observado que no todas las actuaciones se ajustan a un
consenso familiar, especialmente en lo que se refiere a los hijos (R. Cubillas, comunicacion
personal, 30 de junio de 2021), pero en ocasiones se ha podido intercambiar ideas y llegar a
decisiones que tengan en cuenta multiples puntos de vista. Por ejemplo, como se reveld en la
entrevista con la esposa, la directora del departamento educativo del colegio F. de Zela logro
persuadir a su esposo para que tomara riesgos con procedimientos mas innovadores que le
permitieran destacarse de la competencia. Al mismo tiempo logré implementar nuevas
herramientas tecnologicas en el centro educativo en beneficio de la educacion (G. Ramos,

comunicacion personal, 30 de junio de 2021).

Ademas, el director de la institucion nos coment6 que los hijos ultimamente han aportado
gran avance para la gestion de la empresa en los tltimos 5 afos, y que un claro ejemplo fue cuando
se implant6 la educacion virtual el afio pasado debido a la pandemia del Covid-19. Ellos se
encargaron de buscar capacitaciones, desarrollo de la plataforma y con los pagos virtuales, dado
que los duefios tienen un sistema contable basico, el cual se basa en pagos presenciales en la
institucion.

En concreto, cuando R. Cubillas fue entrevistada sobre el tema de la sucesion de la
empresa familiar, menciond que habia pensado que sus hijos tomarian las riendas (R. Cubillas,
comunicacion personal, 30 de junio de 2021). Al respecto, la experta afirma que depende mucho
de las motivaciones de los hijos para seguir con el negocio, y afiade que cambiaria el estilo actual

de gestion de la familia (M. Angeles Bringas, comunicacion personal, 29 de junio de 2021).

También considera que las amenazas que representan para la esta sucesion es la falta de
capacidad de algunos trabajadores, que puede ser dafiina en los préximos afios, ya que como
comento la esposa Gladys Ramos en la entrevista, muchas personas contratadas son familiares

que si bien no son los mas calificados, el hecho de brindarle un trabajo y que lo estén
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desenvolviendo durante mucho tiempo, representa un beneficio a la empresa, ignorando la falta
de capacidad que puede ser perjudicial por mas dura que sea la decision de retirarlos de sus labores

por el bien de la institucion.

Asimismo, los duefios involucraron a sus hijos en las diversas actividades que se realizan,
asi como también con el personal para que vayan conociendo el ambiente en el que se desarrolla
y puedan observar posibles mejoras. Los docentes que llevan mas de 10 afios en la institucion,
nos comentaron que ellos ven a sus hijos como familia, y es por ello que existe la confianza para

poder compartir ideas.

Maria Angeles explica que este tipo de comportamiento en que los empresarios esperan
seguir al mando por mucho tiempo, es usual entre sus clientes ya que éstos no cuentan con
preparacion profesional al iniciar el negocio, por lo que toman decisiones en base a lo que ocurra
en el dia a dia y cuando esto sucede, la empresa familiar no tiene procesos ni estrategias en caso
estas crezcan de forma que sea imposible que una sola persona , o en este caso una pareja de

esposos, puedan manejarlo (M. Angeles Bringas, comunicacion personal, 30 de junio, 2021).

Sin embargo, menciona la experta, en el caso de empresas familiares este comportamiento
es comun, pues cada familiar integrante del negocio en algin momento lo asume como suyo, y
piensan mas en no cometer errores que pueda afectar a la empresa en lugar de pensar en un plan
de sucesion o de crecimiento para cuando la empresa vaya creciendo, ya que para la opinion de
la experta, toda empresa familiar, de forma voluntaria o no, tiene como finalidad convertirse en
una familia empresaria, a veces sucede de forma organica y con buenas decisiones, y en otras,
exceptuando las que fracasan, pueden llegar a ser familias empresarias con ayuda de “terceros” y
sobre todo de reconocer que hay un error y que se quiere resolver (M. Angeles Bringas,

comunicacion personal, 30 de junio, 2021).

2. Discusion

De acuerdo a la codificacion realizada se realizard un andlisis en base a los hallazgos
encontrados. Es decir, se evaluard la actual gestion de la familia Cubillas para conocer si cumple
con las caracteristicas propias de una familia empresaria, las cuales fueron expuestas en el marco
teorico. Asimismo, se discutira si los factores de cultura y sucesion son relevantes para la

transicion de empresa familiar a familia empresaria.

2.1 Gestion familiar
De acuerdo a la teoria sobre familias empresarias, se sabe que su finalidad es promover
tanto la unidad familiar como su continuidad. Ademas, posee una vision compartida entre los
miembros de la familia brindando legitimidad y unidad e inclusion reputacion. Ahora bien, toda
familia empresaria surge de una cultura que promueve la unidad, mediante la interaccion de los

76



miembros, asi como también la continuidad de los valores compartidos. En relacion a ello,
sabemos que la familia Cubillas dentro de su gestion ha ido involucrando la participacion de sus

hijos en los ultimos afios para que puedan sentirse identificados con el patrimonio familiar.

En relacion a ello, la experta Maria de los Angeles, define la gestion de la empresa
familiar, desde la formalidad y la eficiencia, en donde nos comenta que ambas son los pilares para
que se pueda gestionar una empresa familiar desde su formacion hasta su posterior transformacion
a familia empresaria. En adicion, comenta que la gestion de la empresa es muy importante, desde
el enfoque de la teoria sobre definicion de empresa familiar, la influencia familiar con el manejo
formal que deberia tener cuando pasa a una familia empresaria, siendo uno de las caracteristicas

que hemos visto en el caso de estudio de la familia Cubillas.

Por otro lado, para las situaciones externas, sabemos que una empresa familiar no las tiene
en cuenta para la toma de decisiones, ya que muchas veces usa la intuicion o procedimientos mas
informales, en cambio en una familia empresaria esto es clave ya que estas situaciones les permite
poder planificar tanto sus inversiones a futuro como posibles escenarios donde pueda verse
afectado, y apoyado en la opinion del experto, Enrique Mendoza menciona que este

3

aprovechamiento de situaciones es “vital” para cuando él asesora a las distintas empresas

familiares que por su definicion antes mencionada estan transformandose a familias empresarias.

En el caso de la familia Cubillas, la propietaria menciona que, al momento de tomar
decisiones, ella mayormente lo evaliia con data historica o intuicion, lo cual no es propio de una
familia empresaria, ya que no estaria tomando en cuenta las situaciones externas. Ademas, se sabe
que la aversion al riesgo por parte de la propietaria ha influenciado en el ritmo de crecimiento de
la institucion. Esto ha logrado que la planificacion estratégica, para Roberto sea un factor de estrés
e incertidumbre, asi como también el haber incluido a miembros de la familia en el negocio, dado
que lo ha limitado en algunas ocasiones en actuar prudente e incluso cierto favoritismo por ser
familia. Es por ello, que estar dentro de un sistema de estrés en cierta forma logra opacar las

verdaderas necesidades requiere el negocio y a su vez las decisiones a tomar.

En relacion a ello, E. Mendoza afirma, que se debe tener mucho cuidado porque
podemos confundir la toma de decisiones con dar una opinion, ya que en su experiencia nos dice
que, en las empresas familiares, la toma de decisiones entre los propietarios o trabajadores es mas
parecido a dar una opinidn, ya que al final la decisién pasa solamente por el fundador, sin
embargo, emitir una opinion acerca del negocio es mas parecido a lo que tanto los propietarios y
los expertos han comentado en la entrevista, sefialando que mas que una toma de decisiones , ellos
solo dan una opinion sobre algiin tema en particular, pero que al final la decision de ese tema o

de temas que ni siquiera se han tocado en algin momento, son tomadas por el propietario y nadie
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mas, esto es mas parecido a las caracteristicas de una empresa familiar, a las de una familia

empresaria.

Asimismo, Maria Angeles comenta que una caracteristica es que a veces la empresa
familiar no sabe aprovechar una situacion que pueda serle beneficiosa para la empresa por el
simple hecho de no tener una preparacion adecuada, factor que en una familia empresaria no
sucede, por lo general, las situaciones externas han sido incluso bisagras tanto para la
transformacion de una empresa familiar a familia empresaria, como también para la continuidad
de una empresa familiar, “muchas empresas familiares tienen una gran oportunidad para dar el
salto y no la aprovechan, mas por incompetencia que por desconocimiento”, (comunicacion

personal, 30 de junio, 2021).

Ahora bien, se sabe que la innovacion por parte de la familia Cubillas ha sido lenta de
acuerdo a lo mencionado por los docentes. Esto se debe a la aversion al riesgo por parte de la
propietaria como se ha mencionado anteriormente, pero otro motivo ha sido que ella se ha
enfocado mas en sus objetivos pedagogicos, los cuales son enfocados en brindar una alta calidad
de ensefianza, y si bien en sus inicios fue vital para liderar en la zona del Callao, hoy en dia no es
suficiente porque han surgido nuevas instituciones que han invertido en innovacion. De acuerdo,
con lo expuesto en el marco tedrico sobre familias empresarias, sabemos que se debe tener claros
los objetivos y la mision para lograr cumplir con la planificacion estratégica lo cual ayudaria a

tener una vision a largo plazo mas clara con respecto a la continuidad en la empresa.

En relacion a lo mencionado con vision a largo plazo, el experto Enrique coment6 que
una de las claves del éxito de una familia empresaria es que tengan alineadas las visiones, es decir,
tener una vision compartida en la cual los intereses individuales de cada uno de los integrantes no
solamente del padre y de la madre, sino también de los hijos mas si ellos se encuentran
involucrados con los intereses patrimoniales, profesionales, econdmicos y familiares. Asimismo,
opina que la profesionalizacidn en los propietarios logra que esta pueda tomar mejores decisiones
para su negocio, aunque sefiala que mas sabe un empresario con educacion relacionada a la gestion
de empresas que alguien con formacion en carreras menos afines (E. Mendoza, comunicacion

personal, 29 de junio, 2021).

No obstante, en el caso de la familia Cubillas las visiones por parte de los propietarios no
es compartida, debido a que la vision de la propietaria es mas pedagogica a diferencia de su esposo
que tiene un enfoque mas empresarial, el cual ha sido el causal en la cual toman demasiado tiempo
para tomar decisiones, y ha afectado en su crecimiento. Lo cual no es caracteristico de la familia
empresaria, ya que al no poseer una vision compartida se estaria rompiendo la armonia que debe

existir entre familia y empresa.
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De acuerdo con la literatura revisada, es cierto que las empresas familiares con un plan
estratégico tienen mayores posibilidades de convertirse en empresas familiares; por otro lado, esta
cultura de planificacion estratégica aun no ha calado en las empresas familiares. Segiin Maria
Angela Bringas, este tipo de negocios “tienen una idea de hacia donde quieren ir, pero lo que
realmente pasa es que por lo general no se formaliza” (comunicacion personal, 30 de junio de
2021); sin embargo, enfatiza la importancia de asegurarse de que estas alineaciones, a pesar de
no estar formalizadas, deben ser explicadas para que todos los trabajadores de la empresa las
conozcan, porque no alinearse con estas metas lleva a que cada persona “opere de acuerdo a su

criterio”.

En ese sentido, la falta de claridad en los objetivos dentro de la familia Cubillas si afecta
a la empresa, y si bien ello no necesariamente afecta la continuidad de la misma, si podria tener
un impacto en el uso eficiente de sus recursos o en su defecto en el plan de sucesion que puedan
tener mas adelante, teniendo como punto de partida la mala gestion familiar que se da en la

actualidad.

En adicion, Maria Angeles (comunicacion personal, 30 de junio, 2021), afirma que la
experiencia de un empresario puede resultar positivo y negativo a la vez, ya que es de suma ayuda
contar con experiencia recaudada a lo largo del crecimiento de un negocio, pero también es
importante no limitarse a ella y adquirir conocimiento tedrico sobre la gestion de negocios; ella
comenta que usualmente los empresarios que no cuentan con este tipo de conocimientos se ven
mas afectados por el declive de la economia (comunicacion personal, 30 de junio, 2021). Esto
podria aplicar para la familia Cubillas, ya que las circunstancias que trajo consigo la coyuntura
del covid-19 ha presentado un gran reto a las capacidades de la empresa para continuar con sus

operaciones de manera normal.

De acuerdo con la literatura revisada, es cierto que las empresas familiares con un plan
estratégico tienen mayores posibilidades de convertirse en empresas familiares; por otro lado, esta
cultura de planificacion estratégica atn no ha calado en las empresas familiares. Segiin Maria
Angela Bringas, este tipo de negocios “tienen una idea de hacia donde quieren ir, pero lo que
realmente pasa es que por lo general no se formaliza” (comunicacion personal, 30 de junio de
2021); sin embargo, enfatiza la importancia de asegurarse de que estas alineaciones, a pesar de
no estar formalizadas, deben ser explicadas para que todos los trabajadores de la empresa las
conozcan, porque no alinearse con estas metas lleva a que cada persona “opere de acuerdo a su

criterio”.

En este sentido, la falta de claridad en los objetivos de la familia Cubilla si afecta al

negocio, y si bien no necesariamente puede amenazar su supervivencia, si podria tener un efecto
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en la eficacia con la que utilizan sus recursos o, por el contrario, en la mala planificacion de los

mismos. futuro, comenzando por el mal gobierno familiar que se practica actualmente.

Ademéas, Maria Angeles (comunicacién personal, 30 de junio de 2021) asegura que la
experiencia de un emprendedor puede ser tanto positiva como negativa al mismo tiempo. Ella
sefala que si bien es extremadamente util tener experiencia que se ha perfeccionado a lo largo del
crecimiento de un negocio, también es importante ampliar los horizontes y adquirir conocimientos
teoricos sobre la gestion empresarial; tipicamente, los empresarios que carecen de este tipo de
conocimiento son los mas afectados negativamente. Esto podria aplicarse a la familia Cubilla, ya
que las circunstancias que llevaron al colapso del COVID-19 han ejercido una presion
significativa sobre la capacidad de la empresa para continuar con sus negocios como de

costumbre.

En otras palabras, la actual gestion de la empresa por parte de la familia Cubillas, no
estaria cumpliendo a cabalidad con las caracteristicas que posee una familia empresaria, debido a
que para la toma de decisiones atn priorizan data historica e incluso su intuicion, asi como
también que ambos propietarios tengan visiones distintas ha influido en ocasiones a discusiones
en la familia, por lo que la armonia que deberia existir entre familia y empresa se ve afectada, lo
cual ha afectado al actual crecimiento de la empresa, asi como también la aversion al riesgo al
momento de invertir. Sin embargo, se sabe que el haber incluido a sus hijos en los Gltimos afios
refleja una importancia para la continuidad de la empresa. Es por ello, que en los siguientes
subcapitulos se evaluard la cultura y la sucesion para conocer el comportamiento de estos dentro

de la institucion

2.2 Cultura
En relacion al factor de la cultura, se propuso las siguientes variables como esenciales en
una familia empresaria: calidad, valores y emprendimiento. También, es importante mencionar
que la cultura creada en la empresa depende de su capacidad moderadora, como también el
compromiso por parte de los miembros, lo cual influird tanto en la parte financiera, desarrollo

interno y su éxito estratégico. (Chirico, et al., 2011).

En primer lugar, con respecto a calidad se considerd los elementos como: trabajo en
equipo, capacitaciones y verificacion de objetivos. Ahora bien, en el caso de la cultura
organizacional establecida por la familia Cubillas se pudo identificar que existen docentes que
llevan mas de 10 afios en la institucion y que el apego con la instituciéon como los duefios es de
un caracter familiar, y que ellos han sido los encargados de transmitirlo a los docentes que iban

incorporando. En otras palabras, se puede identificar que en la institucion existe el trabajo en
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equipo, ya que hay un apoyo entre miembros con la finalidad de poder alcanzar los objetivos

propuestos por la institucion.

Ahora, de acuerdo con la teoria se sabe que el trabajo en equipo es vital en toda empresa,
ya que esta nos ayuda a mantener la unién y compromiso en la organizacion, es decir, ayuda en
la productividad, competitividad y logro de objetivos con la finalidad de desarrollo continuo.
Entonces, se puede decir que posee un clima organizacional apropiado y a su vez una cultura
colectiva, la cual ha generado que los intereses personales, ya no sean Gnicos, si no se crea una
identificacion con la empresa, reflejando sin duda un beneficio para toda la organizacion para su
crecimiento. Asimismo, que existe una gran estabilidad social en la institucion, dado que se

sienten a gusto con su trabajo y, por ende, mas productivos.

Por otro lado, con relacion a capacitacion y verificacion de objetivos, se sabe que los
propietarios se han enfocado mas en el area pedagdgica, es por ello que se realizan reuniones
bimestrales con el fin de ir evaluando el cumplimiento de los objetivos de acuerdo a la
planificacion estratégica, lo cual es esencial para las familias empresarias. A su vez, el experto
Enrique defini6 a la mision que tiene la empresa, como el elemento que conforma la cultura de la
empresa, sobre todo en la familia Cubillas. Enrique Mendoza comenta que la empresa posee una
mision, visién y objetivos a cumplir; asimismo, asegura que la mision principal empieza a
deformarse a partir de los mismos duefios, luego a los mas importantes cargos como son los

encargados de cada area.

Sin embargo, en su experiencia asesorando a empresas familiares, menciona que es
normal que no haya una alineacion inmediata de la misién en la empresa, sobre todo cuando es
una empresa familiar y es pequefia o0 mediana, ya que en el dia a dia, lo importante es sobrevivir,
y empezar a tener un crecimiento poco a poco, y ahi orgdnicamente se podra ir cultivando esa
mision apoyada en la cultura que tenga la empresa familiar, siendo el caso de la familia Cubillas
una organizacion que ha tenido una gran cultura familiar, sobre todo hacia sus trabajadores, en
ese sentido es un factor importante que menciona Enrique cuando empresas familiares, pasan a

familias empresarias.

En segundo lugar, tenemos lo relacionado a los valores, se sabe que estos poseen una
cualidad positiva como negativa, asi como también se debe tener en claro cuales hacen referencia
a impuesta por la familia como duefia y a la de los empleados que forman parte de ella, ya que
esto nos ayudara a identificar como sera el cambio en las proximas generaciones futuras, que
determinara en gran medida si se transforma de empresa familiar a familia empresaria. En el caso
de la familia Cubillas se identificé que existe confianza, respeto y compromiso, ya que los

propietarios al momento de tomar decisiones siempre toman en consideracion a los docentes, y si
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bien existe un trato familiar en la institucion el respeto siempre ha resaltado junto con el

compromiso de cumplir con lo establecido.

Segiin Paladino (2020), heredar una empresa familiar conlleva la idea de felicidad y
creacion de valor para sus miembros, asi como la responsabilidad ante la oportunidad de hacer
cosas que no son factibles de implementar en otras familias, como la oportunidad de transmitir
valores, confianza en el futuro y compromiso. Por ello, la implantacion de la familia Cubillas
entre los docentes ha propiciado un sentido de identificacion con el negocio, asi como el logro de

objetivos acordes al plan estratégico.

Este factor de cultura también ha sido mencionado por Maria Angeles, quien nos dijo que
para las empresas familiares, la cultura de familia se diferencia con la cultura empresarial, y la
primera es una caracteristica propia de las empresas familiares, segiin lo conversado, la cultura
empresarial puede verse influenciada en la cultura familiar dentro de las empresas familiares, ya
que ocurren diversos factores como la riqueza socioemocional que puede ser decisivo al momento

de tomar una decision o realizar alguna accion.

Mara Angeles cree que a pesar de que estos factores suelen ser propuestos por la alta
direccion de las pequetias y medianas empresas, como en el caso de la familia Cubilla, no deberian
imponerse a sus empleados. En cambio, deben ser el resultado de discusiones o acuerdos en varios
niveles, particularmente en el caso de una empresa familiar donde es crucial que todos los
miembros de la familia lleguen a un entendimiento mutuamente beneficioso. Por otro lado, el
experto advierte que si estas ideas no se articulan claramente, el proceso cultural que la familia
Cubilla espera adoptar podria verse afectado negativamente. Esto se debe a que la falta de acuerdo
entre propietarios y empleados puede dar lugar a que se tomen caminos separados que, mas que

promover la expansion del negocio, la obstaculicen.

Por ultimo, pero no menos importante, se sabe que el emprendimiento empresarial de la
familia Cubillas fue impulsado por el motivador “por oportunidad de mercado” sugerido por el
GEM (Serida et al., 2017), ya que existe una oportunidad de negocio en el sector educativo.
Cuando se combina con las aspiraciones de la familia de mejorar la calidad de vida de sus hijos,
esto condujo al establecimiento de la universidad y su supervivencia hasta el dia de hoy. Es vital
enfatizar que cuando se habla de una empresa familiar, las motivaciones basadas en la necesidad
no estan del todo excluidas porque la institucion se ha convertido en la unica fuente de ingresos

y empleo de la familia.

Enrique afirma que los pequefios empresarios suelen tener una motivacion basada en la

necesidad, particularmente en los casos de negocios familiares donde el crecimiento del negocio
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refleja el crecimiento economico de la familia (E. Mendoza, comunicacion personal, 29 de junio
de 2021).

Ademas, los miembros de la familia que trabajan en el negocio son los mismos que lo
dirigen porque comparten un objetivo comin y trabajan arduamente para lograrlo, ya sea
dedicando muchas horas o haciendo ahorros significativos. Enrique Mendoza, por su parte,
comenta que, si bien la motivacion para iniciar un negocio a partir de una oportunidad es
excepcional, este impulso inicial eventualmente resulta insuficiente a medida que el negocio crece
y se vuelve mas dificil de administrar, lo que requiere la necesidad de conocimientos y
herramientas especificas relacionadas con gestion de empresas familiares. (E. Mendoza,

comunicacion personal, 29 de junio, 2021).

Segun Maria Angeles Bringas, la motivacion de la familia Cubilla puede cambiar
dependiendo de donde se encuentren y en qué etapa de la vida de la empresa se encuentren
(Bringas, comunicacion personal, 30 de junio de 2021). Esto se explica haciendo referencia a la
Jerarquia de Necesidades de Maslow, que establece que para que surja una necesidad de
autorrealizacion, como la que impulso a la familia Cubilla a poner en marcha su negocio, primero
se deben satisfacer las necesidades fundamentales de supervivencia. Contrariamente, cuando
reaparecen las necesidades basicas, por ejemplo, si la empresa empieza a perder y pone en riesgo
los ingresos de la familia, uno deja de pensar en las necesidades de satisfaccion o en las mas altas
de la piramide. En esta situacion, la familia Cubilla puede dejar de centrarse en el crecimiento de
la empresa y sus objetivos para satisfacer sus necesidades basicas, lo que demuestra que la familia
Cubilla estaria estancada siendo una empresa familiar, ya que estas situaciones no ocurren cuando

ya la institucioén funciona como una familia empresaria.

Entonces, teniendo en cuenta la informacion recabada y las opiniones de los expertos, se
puede concluir que las razones para fundar el colegio no fueron necesariamente necesarias, como
en el caso de la familia Cubilla, donde la motivaciéon de oportunidad cambi6 a lo largo de los
afilos, y se fue transformando a lo largo del crecimiento del negocio acorde con la realidad que se

fue ajustando con el paso de los afios.

2.3 Sucesion
En relacion al factor de la sucesion, se propuso las siguientes variables como esenciales
en una familia empresaria: planificacion, seleccion y el tiempo. También, es importante
mencionar que el proceso de sucesion en la empresa depende de tamafio, como también del
compromiso de los propietarios por aceptar que en un mediano o largo plazo tendran que escoger
a una persona que asuma el control de la institucion, lo cual influiré tanto en la parte financiera,

como en las futuras decisiones a nivel organizacional y familiar en la empresa.
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Como se expuso en el marco tedrico, se mencionaron las etapas del proceso de sucesion
para analizar a la familia Cubillas; en donde el primero seria el de analizar la definicion de familia
empresaria y de empresa familiar, el cual nos ayuda a medir en donde esta se encuentra la familia
Cubillas empezando con el crecimiento de una empresa en funcidén de dos variables de sucesion:
la eleccion del sucesor, en donde se mide la capacidad de los propietarios en tener un plan de
sucesion y de tener la capacidad de encontrar y seleccionar el mejor candidato, sin importar que
este pueda no ser familia, como sucede en algunos casos; y la segunda variable fue la
comunicacion en las principales decisiones de la empresa, ya que tanto expertos como profesores
entrevistados, hay un consenso en que es importante el comunicar las principales acciones que
toma la empresa, ya que en relacion con la cultura, estas acciones hacen que los trabajadores y
resto de participantes de la empresa se sientan parte de ella y comprometidos con las acciones y

objetivos que la empresa esté realizando.

Para la experta, la prueba de la falta de un plan de sucesion de la familia Cubillas y sus
conflictos familiares han ocasionado consecuencias como el impacto que ha tenido en sus ingresos
debido a la pandemia, que ocasiond la reduccion de alumnos matriculados, y algunos de ellos,
como comento el duefio del colegio, “han migrado a colegios nacionales” (R. Cubillas,

comunicacion personal, 11 de diciembre, 2019).

Respecto al factor de tiempo en el que se plantean la sucesion de la empresa, la propietaria
del colegio no se proyecta ni en un corto ni en mediano plazo, tanto para la sucesién como para
los objetivos de ellos, lo cual, segtn la experta, es muy complejo en términos de transicion para
una familia empresaria, dadas las circunstancias del entorno familiar-estratégico por las que pasa
la familia desde los afios 90, es muy dificil proyectar la sucesién en un horizonte de tiempo en
donde los propietarios atn no los tengan considerados de forma seria (M. Angeles Bringas,

comunicacion personal, 30 de junio, 2021).

Es por ello que, en el caso de las empresas familiares peruanas, estas suelen estar muy
enfocadas en el corto plazo, debido a que suelen vivir o sobrevivir el dia a dia. Si bien la literatura
menciona que las empresas familiares estan dispuestas a “renunciar a un puesto de propietario, si
es en beneficio de la empresa y es necesario tener un sucesor que mejore lo hecho hasta el
momento”, cuando se pregunt6 por la inmediatez de dicha sucesion, G. Ramos (comunicacion
personal, 29 de junio, 2021) respondié que se espera que mas adelante los hijos sean los que
tomen el mando de la empresa y que esperar entregarle las mejores herramientas y la empresa en
la mejor condicion posible, sin embargo todavia no quieren dejar de manejar ellos mismos la

nstitucion.
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En consecuencia, en el Colegio F. de Zela la toma de decisiones esta centralizada en la
direccioén y, posteriormente, en el circulo familiar, lo que limita la diversidad de otras opiniones
y experiencias mas cercanas a la realidad. Esto pone en riesgo no solo la objetividad de las
acciones realizadas, sino también las herramientas necesarias para tomar esas decisiones. Esto se
suma al hecho de que muchos de estos pueden ocurrir cuando los miembros de la familia intentan
evitar conflictos interpersonales. Esto hace que la participacion de puntos de vista externos sea
controvertida porque la gestion de la empresa puede verse afectada por criterios que no siempre

son validos y en todos los casos requieren un contraste de puntos de vista.

Ahora bien, sobre la importancia de tener un plan sucesion, de acuerdo a los propietarios
reconocen la importancia del plan de sucesion para entregar el control de la empresa a la siguiente
generacion. Si bien ambos propietarios han evaluado que los hijos serian los encargados de la
gestion ambas instituciones, actualmente han considerado que cada hijo se encargue de la gestion
de cada institucion, sin embargo, ain no lo han establecido de manera formarlo cual, nos evidencia
la ausencia de un plan o protocolo, que permita a los duefios visualizar correctamente su proximo

heredero en la administracion del negocio.

Ademas, como se sabe los propietarios poseen un grado medio de aversion al riesgo, lo
cual, sumado al escaso uso de la informacion contable y financiera, genera limitaciones en el uso
de los recursos, y de poder mejorar los planes tanto de administracion como de direccion que para
una empresa familiar es importante para realizar la transicion hacia la familia empresaria.
Asimismo, el tener un plan de sucesion no solo logra abarcar caracteristicas propias de las familias
empresarias en el Peru, sino que también contempla de manera transversal todas las areas internas
de la organizacion, a través de las categorias de factores generales, de cultura y de sucesion;
ademas de la perspectiva del propietario, con los factores personales, y el entorno en el que la

empresa opera, por medio del clima familiar que tienen en el dia a dia.

3. Comentarios Finales

Entonces, teniendo en cuenta la informacion recolectada y la opinién de expertos, se
puede inferir que si bien la familia Cubillas ha pensado en sus hijos como los futuros sucesores
de la empresa, no tiene un plan de sucesion en un mediano o largo plazo, ademas no cuentan con
un grado de compromiso por parte de los propietarios en que esta decision sea la mejor para la
empresa, entonces siendo la sucesion un factor relevante para convertirse en familia empresaria,
la familia Cubillas hoy en dia no se encuentra cumpliendo esta caracteristica que a futuro puede

ser perjudicial para la organizacion.
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Con lo expuesto anteriormente, se identificaron que los factores que se requiere para la
transicion a una familia empresaria en el caso de la familia Cubillas segun la teoria y la opinién

de los expertos se observara en la siguiente figura

Figura 11: Familia Cubillas

Es asi que, a partir del andlisis realizado basado en la teoria y los datos obtenidos en el
trabajo de campo para analizar a la transicion de empresa familiar a familia empresaria, se puede
observar que la familia Cubillas se encuentra cumpliendo atn con caracteristicas mas de una
empresa familiar que de una familia empresaria en tres aspectos. En primer lugar, aun no
establecen protocolos en diversas dreas como contabilidad y planificacion que ayudaria a ser mas
eficientes en la gestion y toma de decisiones. En segundo lugar, las diversas posturas que tienen
los propietarios han influenciado al momento de innovar, debido a que la propietaria es adversa
al riesgo. Por ultimo, si bien tienen la idea de que la empresa siga en manos de los hijos, aun no

han establecido el procedimiento para llevarlo a cabo.

Ahora, teniendo en cuenta los factores de cultura y sucesion como relevantes para la
transicion a familia empresaria. Se sabe que la cultura que ha incorporado la familia Cubillas ha
ayudado para que el personal cree lazos con la institucion y se sientan identificados. Esto se debe
al buen clima familiar que posee, al trabajo en equipo y que ha dado como resultado que se cumpla
a cabalidad con el objetivo pedagdgico de brindar una buena calidad de ensefianza. Sin embargo,
como se menciond anteriormente, con relacion al factor de sucesion la familia Cubillas si bien
tiene claro que el negocio deberd continuar con sus hijos, dado que ambos han estudiado las

carreras tanto de gestion y contabilidad, lo cual segun el experto Enrique es un gran aporte que se
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tengan conocimiento de administracion para que la empresa logré su continuidad en el tiempo.
Lamentablemente, atin no han logrado definir como sera el proceso de sucesion hacia sus hijos,

lo cual perjudica la estabilidad de la empresa.

Es por ello, que la familia Cubillas debera mejorar tanto en su gestion familiar como en
la planificacion de la sucesion, con la finalidad de que esta pueda cumplir con las caracteristicas
de una familia empresaria y a su vez lograr la continuidad de la empresa ¢ incluso la segunda
generacion podria emprender en nuevos sectores teniendo como referencia los conocimientos
obtenidos en la gestion de la .LE.P “Francisco de Zela”. De no realizar lo expuesto en los parrafos
anteriores, de acuerdo con la teoria es que exista enfrentamientos entre los miembros de la familia,
debido a que no llegan a consolidar un objetivo en comun. Lo cual, implica que la gestion de la
empresa sea inestable, ocasionado tensiones que podrian afectar el clima familiar formado por los

propietarios.

Ademas, la ausencia de protocolos en la empresa como se menciona en la teoria para las
empresas familiares es una gran desventaja, debido que no se podria conocer que areas necesitan
mejoras, asi como también al no tener el sistema de sucesion establecido influye a que haya la
probabilidad que los hijos no deseen continuar con el legado familiar, asi como también

problemas entre los hermanos.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

1. Conclusiones

El objetivo de la presente investigacion fue exponer los factores relevantes para la
transicion de empresa familiar a familia empresarial en el Pertl, teniendo como caso de estudio a
la familia Cubillas y la institucion Francisco de Zela, un colegio familiar con treinta y siete afios
en el mercado. Para ello, se realiz6 un analisis de datos mediante encuestas y entrevistas con los
actores clave en este proceso; las informaciones obtenidas a través de estas herramientas fueron

facilitadas por miembros de dicha empresa, asi como también de expertos en la materia.

En este apartado se ahondara en las conclusiones, a partir de los objetivos planteaos en el

planteamiento de investigacion.

En primer lugar, a partir de la revision bibliografica y del acercamiento al objeto de
estudio en la fase de campo se puede definir y ejemplificar los conceptos de empresa familiar y
familia empresaria. El concepto de “empresa familiar” define a una familia, entendida como un
grupo de personas con vinculos consanguineos y afectivos, que deciden emprender para generar
un ingreso economico que sea el sustento familiar, como es el caso de la familia Cubillas. La
institucion Francisco de Zela corresponde a una empresa familiar porque es fundada por una
pareja de esposos con el objetivo de generar empleo y estabilidad econdémica para su familia,

ademas son ellos los que se encargan de la administracion de la organizacion.

El enfoque de la familia empresaria es la unidad familiar, los valores y el compromiso de
los miembros para con la familia, lo cual rige el comportamiento como familia empresaria e
influencia a su entorno. A nivel administrativo, las familias empresarias tienen una vision
compartida que define la gestion estratégica de la organizacidon y genera una ventaja competitiva.
En el caso de la familia Cubillas esto no se manifiesta asi, dado que presentan ideas contrarias
respecto a algunos puntos organizacionales, lo cual es una debilidad a nivel organizacional,

sumado a que no hay un plan de sucesion a futuras generaciones.

Respecto al segundo objetivo planteado para la investigacion es identificar y diferenciar
el nivel organizativo de ambos tipos de empresa a partir de la revision de la literatura y el estudio
de caso. Segun la informacion obtenida a través de las entrevistas realizadas a la familia Cubillas,
se sabe que la Institucion Educativa tiene una estructura organizacional definida, dirigida por la
familia pero que cuenta con el respaldo de un consejo estudiantil, propio del tipo de organizacion.
Ademas, dado a la trayectoria de la organizacion, han logrado definir puestos de trabajo con roles
y funciones definidas, con una dindmica establecida que ha logrado el éxito y continuidad de la

empresa familiar a través del tiempo, lo cual no es comun en otras empresas familiares donde las
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funciones y los limites no estan bien establecidos y que el crecimiento se da de manera

improvisada.

Con respecto al foco de gobierno interno, tiene como finalidad gestionar las relaciones
entre los miembros, con el objetivo de respetar los criterios, que los intereses de todos se vean
contemplados y que se fortalezca el trabajo en equipo. En el caso de la empresa de la familia
Cubillas, mencionan tener una relacion cercana con algunos miembros del staff del profesorado,

lo cual genera cuestionamientos entre el resto del personal.

Por ultimo, respecto al ultimo objetivo planteado se identificaron los factores que
dificultan a una empresa familiar transcender a una familia empresaria. A partir del estudio de
caso de la familia Cubillas se determinaron 3 factores determinantes por los cuales ain no hay

una transicion a familiar empresarial.

2. Recomendaciones

Una de las motivaciones para la realizacion del presente estudio es el poder diagnosticar
y brindar recomendaciones para la familia Cubillas, a fin de que, una vez que identificamos los
factores que limitan su transicion hacia una familia empresaria, se puedan tomar acciones
correctivas que permitan a la empresa en obtener un crecimiento sostenido y se lleve a la
profesionalizacion de la empresa. Es asi que en este apartado se brindan recomendaciones segin

los factores mas relevantes que se han identificado como resultado de esta investigacion.

En primer lugar, si bien las capacitaciones y la experiencia contribuyen al desarrollo de
habilidades gerenciales tanto para el negocio como para la familia, a medida que una empresa
crece, también lo hacen sus operaciones y los desafios que debe superar. En consecuencia, se hace
necesario sumar personal especializado para gestionar puestos clave dentro de la empresa,
haciéndola mas formal y llena de profesionales que cuenten con las competencias necesarias. Por
lo tanto, si bien los conyuges de la familia Cubillas cuentan con mucha experiencia empresarial,
¢ésta no es suficiente para sustentar el verdadero crecimiento de la empresa ni una adecuada gestion
para tomar decisiones criticas y determinar cudndo y como tener un adecuado plan de sucesion.

Esto se aplica tanto a la cultura de la familia como a la cultura empresarial.

Ante esto, seria beneficioso para la empresa que los hijos se involucren en su totalidad en
la empresa, ya que de acuerdo a la informacion recolectada para los propietarios ellos sienten que
al ser un negocio familiar deben ser los hijos que asuman el poder. Es por ello, que deberian
considerar las nuevas ideas de gestion brindadas por sus hijos para que la instituciéon continue en
desarrollo y a su vez evaluar posibles emprendimientos, ya que de acuerdo al sefior Roberto,
siempre es bueno invertir. En adicion, los docentes y el director de la institucion han afirmado
que el involucramiento de los hijos en los ultimos afios ha servido para innovar. Ademas de ello,
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sera importante tener en cuenta que la empresa haga conocer los protocolos a todo el personal, ya
que toda familia empresaria tiene como caracteristica la implementacion de protocolos para una

mejor gestion.

En segundo lugar, para que una empresa familiar guie su crecimiento y evalae la cultura
dentro de la organizacion, es necesaria una mision, vision y objetivos establecidos que se
comuniquen de manera efectiva a toda la organizacion y que los empleados se sientan
comprometidos y motivados. Otra estrategia util que apoya estos rubros es la supervision de
empleados, en la que se hacen descripciones personales de las metas que tiene cada empleado
para el afio y los pasos que dara para alcanzarlas, y a partir de ahi se hace un seguimiento. Es por
ello que se considera fundamental que la familia Cubillas inicie este proceso para facilitar e

impulsar la cultura corporativa en toda la organizacion.

En tercer lugar, contar con las habilidades necesarias permite brindar un servicio que
realmente satisfaga las necesidades de su publico objetivo, en este caso, los padres que desean
que sus hijos reciban una educacion de alta calidad. Estas habilidades también permiten

comprender objetivamente el entorno en el que compite la propia empresa.

Con base en esto, la familia Cubilla podria reconocer mejoras y estrategias en la
universidad a la que sirven, y con eso, podrian concentrarse en desarrollar procedimientos y
procesos que agreguen valor a sus servicios. Por ello, dado que la empresa busca fortalecerse a
través de la excelencia educativa y la innovacion tecnologica (educacion a distancia), dado el
entorno actual (pandemia), se recomienda utilizar herramientas de recopilacion de informaciéon
para identificar comportamientos, obtener variables que les permita mejorar la calidad educativa
desde la mejora en la plana de docentes que ellos manejan, sin afectar la relaciéon entre

trabajadores y propietarios.

En cuarto lugar, es necesario que la familia Cubillas elabore un balance entre las ventajas
y desventajas de tener un plan de sucesion ya establecido, ya que dicha informacion lo que les
apoyar la decision final de si establecer un plan que tenga en cuenta ello; de lo contrario, la
empresa se esta arriesgando a no tener un rumbo en un mediano o largo plazo. Dicha informacion
debe integrar no solo a los duefios con los hijos (futuros sucesores), sino también los
requerimientos y necesidades que ellos puedan brindarle a la propia empresa. Asimismo, esta
servird de apoyo para la decision en el uso de instrumentos estratégicos que posibiliten que la

familia Cubillas pueda realizar la sucesion para seguir con la continuidad de la empresa.

Por ultimo, pero no menos importante, la gestion de una empresa familiar es esencial para
mantener una direccion clara en la estrategia de transicion a una empresa familiar porque, sin una
base solida, es imposible garantizar tanto la transicion como el crecimiento constante de la
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empresa. Como resultado, se recomienda que la empresa descentralice la toma de decisiones
porque no debe recaer inicamente en los propietarios en todas las areas de la empresa, sino que

debe comenzar a delegar.

Para lograr ello, se podria otorgar un mayor empoderamiento a las personas que ocupan
posiciones clave, como el director o los hijos que si bien no han sido oficiados como los sucesores,
la mayoria de los trabajadores coinciden en que los ven a ellos como los que van a tomar la
direcciéon de la empresa tarde o temprano y que incluso les vendria bien a la empresa al afirmar
que traeran ‘“conocimientos nuevos e innovadores” a través de la designacion de
responsabilidades propias del area a la que han estudiado o tienen mayor experiencia , esto con la
finalidad de que no sean siempre los duefios quienes tenga la Gltima palabra en cada decision,

sino las personas que estan mas involucradas en el desarrollo de sus areas.

Esto Gltimo deberia ademas verse apoyado en un verdadero cambio de la cultura actual
del proceso de seleccion de personal, donde si prevalezca la importancia de las capacidades y de
escoger a la persona mas calificada para desarrollar el puesto determinado y no solamente estén

basados en las decisiones emocionales de los mismos duefios de la empresa.
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ANEXO
ANEXO A: Matriz de consistencia

Tabla Al: Matriz de consistencia

llZ:mp.r osa Famlhi}. Variables Variables - Concepto Medicion
amiliar Empresaria
Atienden Estudio de I
Se enfocan bién 1 mercadoen | Mantener la competitividad de la E +
mas hacia el tambien las servicio empresa, a fin de mantenerla como fuente neuesta
interior de la situaciones (competencia) | de bienestar economico de la familia .
. " | externas ysu ; o Entrevista
organizacion impacto. Consgltorla (Glikin, 2015)
en mejora de
procesos.
Estan
principalment Seb “La armonia entre la familia, la empresa y
e basadas en ¢ basan en . miembros de la familia logra que el
emociones los Trabajadores | conocimiento fluya en ambas direcciones Entrevista
(familiness), y resultados, familiares | onriqueciendo los dos &mbitos, y por Observacié
estas tienen | Paraloque | Trabajadores | congiouiente obtener un  familiness | de reunion
altas serequiere | quenoson | hositivo y la conformacion de una cultura | familiar
repercusiones fr?lelzcrltad familiares | gifiar y empresarial s6lida” (Goémez-
en la laldad. Betancourt, et al.2012).
compafiia
"Seglin el nivel de la profesionalizacion de
Esta las personas, la familia va a poder optar
aceptacion por el tipo de familia empresaria que
La aceptacion esta .. |quiera ser: si las personas no estan
de las condicionad | Realizacion | conacitadas, es dificil que pueda ser una
propuestas, des;rr?l oo de 1nd21c;adores empresa de trabaj(? familiar, ya que a
proyectos, de lgs rendimiento medida que la gestion se c;(?mplejlza exige
personas, ’ mayor nivel de capacitacion para llevarla .
entre otros, es factores, de porarea | ,delante” (Caputo 2020). El desempefio| Entrevista
incondicional las y empresarial incorpora las dimensiones de
a las ideas de] | Propuestas, | Evaluacion de | qesempefio  financiero,  clientes vy
propietario de los felsempenol operativo; el desempefio familiar abarca
(cultura) proyectos, clpersonal | 1as dimensiones de armonia familiar,
de las capital social, continuidad y logros
per:t(::nas, econémicos para la familia (Otero,2017)
Las practicas de formacion, plan carrera y
retribucion, aunque presentan  altos
porcentajes en su aplicabilidad en las
La direccion . empresas familiares, pueden presentar una
de una El tiempo Qe ama de sugerencias importantes para la
permanencia gama de sug P P
empresa dependera Rotacién de dlsmlgu01on de la rotacion de personal, ya .
familiar del personal que existe un gran numero de personas que | Entrevista
(tiempo) recae - las considera con debilidades lo que hace
desempefio . .
en pu'es'tos mostrado. que §stas aun no este?n' consolidadas y se
vitalicios convierta en una debilidad, la cual deben

de corregir para conservar el talento mas
importante de la empresa: el factor
humano. (Aguilera et. 2018)
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Tabla Al: Matriz de consistencia (continuacion)

e Familia . . ..
Empresa Familiar Empresaria Variables Variables - Concepto Medicion
Tienen una Innovacion
Muestran mayor resistencia al |  tendencia a la de 1nmu§l?1e En la familia una orientacion
cambio, debido a que se biisqueda de Innovacion | emprendedora, que incluye la
i . . de software |tendencia a innovar, a asumir .
prefiere preservar la armonia mejora continua, Visién d . ¢ :1 Entrevista
de la familia mediante la idea aun cuando esto 1s10n A e. rleSgOS. y a actuar de¢ mancra
de permanecer como estan les genere emprendimie | proactiva frente a la
conflictos nto en otros | competencia.
) sectores
Se procura ocupar a los " Para que haya familia
. fgmlllares . Se recluta a los Contratacion empresaria tiene que haber un
independientemente de si individuos mas de personal deseo de trascender, es decir,
gumplen con el perfil o capaces y extirno en profesionalizar la  empresa, Encuesta
aptitudes para desempefiarse | competentes para altos careos profesionalizar a la familia y
de acuerdo con lo ?equerldo. cada puesto & profesionalizar a las personas" (
(Competencias). Caputo, 2020)
Salario
. Las estructuras de
promedio en . :
Se paea un lana alta | Femuneracion hacen referencia
Los salarios en las empresas salr':l rigo de Ii forme de |2 esta distribuciéon de la riqueza
familiares se ajustan a las acuerdo con el desemperio economica generada. Si no se Encuesta
necesidades personales del mercado v al labogal crea riqueza y no se distribuye
familiar Y . justamente, la empresa no
desempefio. Salario
. cumple con sus
promedio en . .
lana baia responsabilidades sociales
p J internas (Salgueiro, 2016)
Las familias
empresarias "La rendicion de las cuentas
. . ofrecen Trabajadores | (presentar balances, resultados
El patrimonio de una empresa
. . . porciones del con alto | economicos —financieros, .,
familiar (patrimonio) es . . | ol 4 Evaluacion del
considerado un derecho patrimonio como cargo. presupuesto, |y el plan  de sistema contable
natural de los familiares incentivo para | Patrimonio de | trabajo) es un aspecto ineludible
algunos puestos | la empresa. |en el logro de la transparencia”
y empleados Gomez, G. (2010).
clave.
Por otro lado, “las ventajas
competitivas que produce una
Las evaluaciones adecuada gestion del
son obietivas conocimiento no dependen de la
) ’ . . |cantidad de conocimiento que
con enfoque Reconocimie

Las evaluaciones tienden a
considerar y hasta privilegiar
las condiciones por ser
familiares.

estructurado y
centradas en la
motivacion de
aquellos
miembros de alto
desempefio.

nto laboral

Recompensa
al desempefio

se consiga reunir y almacenar,
sino de las condiciones de
higiene, seguridad y salud que
perciban los trabajadores y que
son las que generan la
motivacion y  satisfaccion
laboral” (Salazar Estrada et al.,
2009).

Encuesta a los
trabajadores
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Tabla Al: Matriz de consistencia (continuacion)

Familia

Variables

Medicion

Empresa Familiar

Se busca satisfacer
las necesidades de
desarrollo
individual de los
familiares.

Las ambiciones y
capacidades de sus
fundadores fijan
por fuerza el
rumbo de la
empresa, aunque
no estén alineadas
con las necesidades
de la compaiiia,
poniendo una
innecesaria
limitacion al
crecimiento de la
empresa y
produciendo una
subjetiva sensacion
de insatisfaccion
de sus fundadores
al no obtener los
mejores resultados.

Empresaria

El entrenamiento
esta orientado a
satisfacer las
necesidades de la
empresa

Se privilegia el
desarrollo del
negocio y
cualquier
desencuentro
entre
aspiraciones y
crecimiento se
resuelve
mediante la
herramienta de la
comunicacion:
por la via de las
asambleas,
consejo de
administracion,
la fijacion de
politicas y
procedimientos
correspondientes

Induccion al
puesto

Capacitacion,
becas

Toma de
decisiones

Crecimiento
empresarial

Continuidad de
la empresa
(Sucesion)

Variables - Concepto

"Lo mas importante de la
familia empresaria es trabajar
los aspectos axiologicos de la
familia y la propiedad, todo lo
demas se puede contratar
externamente si no existen las
capacidades técnicas dentro de
la familia" ( Caputo, 2020)

Gallo y Amat nos mencionan
que una de las caracteristicas
que enfatizan a las familias
empresarias para su desarrollo
en el tiempo es la existencia de
un espiritu de stewardship of
wealth, es decir, un elevado
compromiso con la continuidad
del legado familiar para las
siguientes  generaciones, Yy
dentro de esta sucesion
encontramos las tradiciones, la
identidad y la cultura de la
familia (2003).

“Desde el punto de vista de la
empresa familiar, un protocolo

familiar deberia ayudar a
profesionalizar los procesos de
direcciébn  estratégica y a

institucionalizar en la empresa
los valores de la familia. Desde
el punto de vista de la familia,
un protocolo familiar deberia
ayudar a promover la unidad y
armonia de sus miembros, a
profesionalizarse como
propietarios de la empresa y a
conservar en la familia los
valores que hacen fuertes a la
empresa familiar”
(Botero,2015)

Entrevista

Encuesta

Protocolos
para la toma
de
decisiones

Observacio
n
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ANEXO B: Guia de preguntas para los duefios

Tabla B1: Ficha técnica de entrevistas a duefos de la institucion educativa

Entrevistado Empresa Familiar Cargo LT Duracion
personal
Roberto Cubillas Escate I.E.P Francisco de Zela Contador 02/07/2021 34 min.
Gladys Ramos Flores I.E.P Francisco de Zela Gerente 17/07/2021 45 min
General
Tabla B2: Ficha de entrevistas a docentes de la institucion educativa
Nombre y Apellido Cargo Centro de Trabajo (DI EE N Duracion
personal
Julio Salas Director Francisco de Zela 01/07/2021 45 min.
Miriam Vargas Docente Francisco de Zela 26/06/2021 50 min
Luis Aguilar Auxiliar Francisco de Zela 26/06/2021 45 min.
Franklin Chauca Coordinador Francisco de Zela 26/06/2021 48 min.
Alicia Diaz Docente Francisco de Zela 02/07/2021 60 min.
Carmen Nafiez Docente Francisco de Zela 08/07/2021 41 min.
Aldo Vasquez Docente Francisco de Zela 08/07/2021 37 min.
Monica Ulfe Docente Francisco de Zela 09/07/2021 45 min
Tabla B3: Ficha técnica de entrevista de validacion con expertos
Entrevistado Tipo de Experto Cargo Centro de trabajo Fecha.de Duracion
entrevista
Enrique Mendoza Empresas Gerente | o1 Consultort 21/06/2021 | 43 min.
Diaz Familiares General valor LOonsuttona m34/06/2021| 50 min
Maria de los Empresas Gerente s 71
Angeles L. Brigas Familiares General Consultorfa Brigas | 30/06/2021 minutos
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ANEXO C: Guia de preguntas para los docentes

(98]

Figura C1: Guia de preguntas a los docentes

General

1. (Ha tenido la oportunidad de trabajar en una empresa familiar y familia empresaria?
(Cree usted que exista varias diferencias en la gestion de ambas empresas?

2. (Coémo considera el desarrollo de las empresas familiares?

a. (Cual seria la diferencia en el caso del Pera?

3. (Cuales son las desventajas que existen en la gestion de una empresa familiar?

4, ;Cual es la participacion de los miembros no familiares en la gestion de la empresa
familiar?

5. Abhora, en el caso de las familias empresarias. ;Cuales son las diferencias mas

importantes de una empresa familiar y familia empresaria?

a. (Considera que la familiaridad o “familiness” sigue teniendo la misma
importancia en la gestion de la empresa?

b. (Qué areas considera llegan a tener una transformacion radical como familia
empresaria? ;Por qué?

c. (Cuales el grado de participacion de los miembros no familiares en una
familia empresaria?

d. Usted cree ;que todas las empresas familiares pueden realizar la transicion a
familia empresaria?

6. 4. ;Qué factores considera relevantes para la transicion de empresa familiar a familia

empresaria?
a. En el caso de no mencionar cultura y sucesion. ;jPor qué?
b. ;Cree que es necesario esta transicion para la continuidad de la empresa?

Cultura

(Cuales son los factores de la cultura son diferentes de una empresa familiar y una
familia empresaria?

a. Al momento de la transicion. ;La cultura creada por los propietarios

cambia totalmente?
(Como influye la cultura formada por los propietarios al momento de la sucesion?
a. (Los miembros no familiares influyen en la elaboracion de la cultura?

(Qué valores suelen destacar en una familia empresaria?
(Qué relacion se encuentra con la cultura y la profesionalizacion en la empresa?
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ANEXO D: Guia de preguntas para los docentes

Figura D1: Guia de preguntas a los duefios parte 11

5. Sila familia empresaria posee un ambiente problematico. ;Qué tan dificil es crear

valor compartido?
b. Sies asi, ;Cual seria el rol del lider en este proceso?

6. (Qué tipo de lider necesitan las familias empresarias para la transformacion de la
cultura?

7. (Como suelen evaluar la cultura las familias empresarias?

8. (Qué modelo se usa frecuentemente para evaluar la cultura?

Sucesion

1. (Es lo mismo un plan de sucesion en una empresa familiar que en una familia

empresaria?
a. (Cuales serian las diferencias?
b. (/Cbémo preparan a los sucesores?

2. (Cuales son los factores que facilitan una sucesion de segunda generacion?

3. (Qué tipos de sucesion realizan frecuentemente las familias empresarias?

4. (Qué tan factible es la diversificacion de inversion para una familia empresaria en la
segunda generacion?

5. (Qué tanto influye la tradicion emprendedora para la elaboracion de la sucesion?

6. Una vez terminada la sucesion. ;Como influye este cambio en la gestion de la
empresa?

7. (Qué tan influyente es la sucesion en una empresa familiar para los trabajadores no
familiares? ;Y en las familias empresarias?

8. (Quérelacion tiene la sucesion con la cultura de la empresa?

9. (Qué problemas suelen existir al momento de la sucesion?
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ANEXO E: Guia de preguntas para los expertos
Introduccion

La entrevista durara aproximadamente 40 minutos y todo lo que usted diga sera tratado de manera
confidencial, es decir, su identidad sera protegida a través de un pseudénimo. La informacion
dicha por usted sera grabada y utilizada inicamente para esta investigacion. La grabacion sera
guardada por el investigador en su computadora personal por un periodo de tres afios luego de
publicada la tesis. Su participacion es totalmente voluntaria. Usted puede detener su participacion
en cualquier momento sin que eso le afecte, asi como dejar de responder alguna pregunta que le
incomode. Si tiene alguna pregunta sobre la investigacion, puede hacerla en el momento que
mejor le parezca.

Variable 1 “Atencion a situaciones externa e impacto en la gestion de la empresa”

De acuerdo a la teoria de las empresas familiares poseen una vision a largo plazo y pueden llegar
incluso a ser mas eficientes que las no familiares. Sin embargo, Leach, comentd que, aunque las
empresas familiares posean una vision a largo plazo, estas no formalizan sus planes y mayormente
recurren a la improvisacion. Por otro lado, de acuerdo con Glikin las familias empresarias nos
mencionan que mantener la competitividad, implica un enfoque ya no interno, si no externo.

En linea con lo mencionado en la teoria

1. El primer hallazgo encontrado es que los propietarios poseen una vision parcialmente
distinta. Es decir, por un lado, la duefia posee una postura mas humanitaria o familiar, por
otro lado, su esposo tiene una vision mas empresarial. ;Qué opina al respecto? ;Cree que esto
influye en el equilibrio de empresa y familia?

2. Elsegundo hallazgo, seria que la familia puede influir en la vision a largo plazo. Es decir,
ha habido momentos en los cuales los miembros no familiares han influido en las decisiones
de la empresa. ;Qué opina al respecto? ;Cree que esto ayuda, perjudica o es indiferente al
crecimiento?

3. Eltercer hallazgo, se obtuvo que los objetivos que poseen los duefios no son comunes e
incluso estos no han sido evaluados de forma externa, si no en base a su gestion interna. ;Qué
opina al respecto? ;Cree que esto no le ayuda a su crecimiento?

Variable 2 “Objetivos”

Segtun Barugel (2008), los objetivos de los miembros de la empresa, accionistas y trabajadores
son proclives a ser unificados. Esto se debe a la menor cantidad de accionistas que presentan las
empresas familiares, y por lo mismo crean barreras de entrada a nuevos accionistas. Por ello, los
objetivos de la empresa estan ligados a lo de la familia.

En linea con lo mencionado en la teoria

1. Si bien ambos propietarios poseen objetivos empresariales, en los cuales uno es innovar de
acuerdo al sector a corto plazo y en el largo desean emprender en otro
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sector. Esto se debe a que desean llegar a un publico objetivo con otro NSC. ;Qué opina al
respecto? ;Cree que haber emprendido en un segundo colegio les da la experiencia suficiente
para innovar en otro sector?

2. Ambos duefios quieren estabilidad economica para sus familias como objetivos familiares.
(Qué opina al respecto? ;Cree que esto ayuda, perjudica o es indiferente al crecimiento?

Variable 3 “Se basan en los resultados, para lo que se requiere cierta frialdad”

“La armonia entre la familia, la empresa y miembros de la familia logra que el conocimiento fluya
en ambas direcciones enriqueciendo los dos ambitos, y por consiguiente obtener un familiness
positivo y la conformacion de una cultura familiar y empresarial solida” (Gémez- Betancourt, et
al.2012).

En linea con lo mencionado en la teoria

1. El primer hallazgo, es referente al familiness. La duefia posee un pensamiento mas
familiar, debido al apego creado en algunos docentes que llevan mas de 20 afios trabajando.
Por lo cual, en ciertas ocasiones, deja de lado los posibles errores de su desempefio. ;Qué
opina al respecto? ;Cree que esto ayuda, perjudica o es indiferente al crecimiento?

2. El segundo hallazgo, no existe una comunicacion clara entre los propietarios con el
director de la institucion, debido a que la duefia no se involucra con regularidad en la gestion.
(Qué opina al respecto? ;Cree que exista asimetria de informacion y por ende un mal manejo
de la toma de decisiones?

Variable 4 “Toma de decisiones”

En una empresa familiar, de acuerdo con Leach (1999), la toma de decisiones recae en una o dos
personas claves. Si bien esto, se caracteriza como una ventaja competitiva para la gestion de la
empresa. Desde la perspectiva de familia empresaria, Glikin nos menciona que los protocolos
instaurados facilitan en la gestion de la empresa, también el familiness que posee la empresa sera
relevante para un adecuado cumplimiento.

En linea con lo presentado en la teoria

1.  Las tomas de decisiones no siempre son tomadas de forma conjunta. Ademads, hay
oportunidades en las cuales otros miembros de la familia, a pesar de no estar activos en la
empresa, también considera sus opiniones. Lo cual ha llevado a conflictos y ruptura en la
estabilidad familiar. ;Qué opina al respecto? ;Cree que esto ayuda, perjudica o es indiferente
al crecimiento?

2. Se observo que toman decisiones sin un previo analisis por parte de ambos. A veces en
situaciones bajo presion, toman decisiones apresuradas. ;Qué opina al respecto? ;Cree que la
familia Cubillas atin posee rasgos de toda empresa familiar y no de familia empresaria?

Variable 5 “Cultura”
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"Seglin el nivel de la profesionalizacion de las personas, la familia va a poder optar por el tipo de
familia empresaria que quiera ser: si las personas no estan capacitadas, es dificil que pueda ser
una empresa de trabajo familiar, ya que a medida que la gestion se complejiza exige mayor nivel
de capacitacion para llevarla adelante" (Caputo, 2020). El desempeiio empresarial incorpora las
dimensiones de desempefio financiero, clientes y operativo; el desempefio familiar abarca las
dimensiones de armonia familiar, capital social, continuidad y logros economicos para la familia
(Otero,2017)

En linea con lo presentado en la teoria

1. El primer hallazgo, en base a la profesionalizacion en la empresa ambos duefios no lo
requieren necesario, debido a que los hijos han sido formados con la finalidad de continuar
con el negocio. ;{Qué opina al respecto? ;Cree que esto ayuda, perjudica o es indiferente al
crecimiento?

2. Elsegundo hallazgo, los docentes de la institucion no tienen conocimientos de la mision
de la empresa. ;Qué opina al respecto? ;Cree que esto afecta los objetivos de la institucion?

3. Eltercer hallazgo, los docentes nuevos creen que existe preferencias por los que llevan
mas afios en la institucion. Sin embargo, los propietarios nos mencionan que el trato es igual
para todos. ;Qué opina al respecto? ;Qué tan perjudicial seria para la gestion de la institucion?

4.  El cuarto hallazgo, los docentes en su mayoria sienten que no son motivados por la
empresa. ;{Qué opina al respecto? ;Cree que la empresa teniendo 38 afios de servicio deberia
tener un protocolo?

5. El quinto hallazgo, algunos docentes, no se identifican con la empresa y se limitan a
cumplir solo sus responsabilidades. ;Qué opina al respecto? ;Cree que esta actitud influiria
en la calidad del servicio?

Variable 6 “Sucesion”

Gallo y Amat nos mencionan que una de las caracteristicas que enfatizan a las familias
empresarias para su desarrollo en el tiempo es la existencia de un espiritu de stewardship of
wealth, es decir, un elevado compromiso con la continuidad del legado familiar para las siguientes
generaciones, y dentro de esta sucesion encontramos las tradiciones, la identidad y la cultura de
la familia (2003).

En linea con lo presentado en la teoria

1. El primer hallazgo luego de la entrevista con la duefia de la institucion, se puede decir
que no tienen un plan de sucesion ya estructurado, aunque reconocen que sus dos hijos estan
en plena preparacion y aprendizaje sobre el manejo de la empresa, en todo caso ;cual seria el
siguiente paso que la familia deberia dar respecto a la eleccion del sucesor?

2. Elsegundo hallazgo luego de la entrevista con el duefio de la institucion, se concluye que
todavia no ha pensado en que su empresa tenga un sucesor, ya que siente que todavia esta con
capacidades para liderar la empresa y que sus hijos mas que sucesores vienen a ser un apoyo
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para él y la empresa, ante esta situacion se estaria demostrando que hay un inconveniente en
la empresa ya que el duefio no tiene un sucesor ni a corto ni a mediano plazo, esto puede ser
perjudicial para que la empresa pueda convertirse en familia empresaria? ;Por qué?

3. El tercer hallazgo luego de la entrevista con los profesores de la institucion, se puede
apreciar que ellos en su mayoria si tienen en cuenta que los hijos van a ser los sucesores de la
institucion, ya que comentan que en algunas ocasiones cuando los duefios no han estado, ellos
han asumido con mucha responsabilidad el mando del colegio de forma temporal, y que les
gustaria estar al tanto del proceso de sucesion (comunicacion) si es que un dia se da. Ante
esta situacion, ;esta percepcion puede influir en la decision del duefio? ;Por qué?

4. El cuarto hallazgo de la entrevista con los profesores de la institucion, se puede concluir
que ellos consideran que una sucesion, seria beneficiosa para la institucion, ya que los hijos
ya se encuentran preparados, sobretodo el hermano mayor y que le vendria bien al colegio un
cambio ya que ellos tienen ideas innovadoras y cuentan con conocimientos mas actualizados
que puedan generar un cambio positivo en el colegio.
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ANEXO F: Guia de preguntas para los propietarios

1.
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Figura F1: Guia de preguntas a propietarios

Identificacion de la empresa

(Como se constituyé la empresa?

(En qué afio obtuvieron la licencia de los 3 niveles educativos?

(Qué tipo de persona juridica es la empresa?

(Cuantos afios tiene la empresa formada?

(Como esta la demanda hoy en dia? ;Cual ha sido el comportamiento de la demanda
en los ultimos 10 afios?

(Cuales han sido los principales inconvenientes que la empresa ha tenido a lo largo
de sus aflos?

Factores personales

(Cual fue la motivacion para empezar el negocio? ;Fue por necesidad o por una
oportunidad de mercado?

(Cual es su nivel de instruccion?

(,Se han capacitado en la gestion de empresas o temas relacionados en  los ultimos
aflos?

(Cuenta con experiencia previa en este sector o en direccion de empresas antes de
dirigir a su empresa?

Factores Administrativos

(Como administra la caja? ;Cuantas personas son las encargadas de la contabilidad
de la empresa?

(Cual ha sido la politica de inversion que ha tenido la empresa? ;Ha habido reinversion
o inyectado dinero para mejoras de la empresa?

(De qué manera acceden al capital? ;Cudles son sus fuentes de financiamiento?
(Considera que el financiamiento externo fue beneficioso? ;Por qué?

(Qué puestos son exclusivos para familiares y cuales son abiertos para los trabajadores
externos (no familiares)?

La familia cuenta con puestos de trabajo en el negocio. ;Como afecta esto al
rendimiento del negocio?

(De qué manera los conflictos familiares han influido en la continuidad del negocio?
(Se ha contratado algun trabajador externo para algun puesto que es ocupado
generalmente por un familiar? ;Por qué?
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Figura F2: Guia de preguntas a propietarios parte 11

Factores externos

—

(En qué momento se formaliz6? ;Qué beneficios le trajo la formalizacion?

2. ¢Qué herramientas de tecnologia utiliza en su negocio? ;Cudl considera la mas
importante?

3. (Cual de las herramientas es la que lo ayuda a incrementar la demanda de alumnos?

4. (Nos podria mencionar cuatro factores positivos y negativos que haya percibido que la
competencia influyd en su negocio?

5. (Cuales son las nuevas tendencias del sector educativo? ;Considera importante

adaptarlas lo mas pronto posible?

Factores estratégicos

(Como le gustaria que estuviera su negocio en los proximos tres afos?

(De qué forma su entorno familiar puede afectar esta vision?

(Cuales son los principales objetivos de su negocio?

(Cuales son sus objetivos familiares?

(Cuenta con un plan de accion (sucesion) a largo plazo?

(,Como ha pensado administrar su negocio cuando usted ya no esté trabajando?

;Tiene en mente alguien que pueda tomar la posta del negocio?

7. (Considero que su negocio ha crecido en los tltimos tres afos? ;Qué acciones ha

realizado para que su negocio haya crecido?

(Como ha afectado a su negocio esta pandemia (covid)?

9. (Qué acciones ha tenido que hacer para poder combatir este inconveniente? ;Ha
afectado a la familia estas acciones?

10. ;Qué cambios han atravesado su negocio en estos ultimos tres afios? ;Cuales fueron
los principales sucesos?

11. ;Quienes participan en las principales decisiones de su negocio? ;Como es la toma
de decisiones en la empresa?

12. ;Como influye la situacion familiar en la toma de decisiones de su negocio?

SAINANE ol e e

o
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ANEXO G: Analisis FODA
Tabla G1: Analisis FODA

AMENAZAS

FORTALEZAS

Desintegracion familiar

Utilizacion de tecnologias modernas

Indiferencia frente a la educacion de sus hijos

Padres de familia se identifican con la Institucion
Educativa

Bajo recursos econoémicos de las familias

Pensiones competitivas en el mercado

Docentes con sueldos bajos

Varios nifios de una sola familia

Deterioro de la imagen institucional

Docentes actualizados

Aparicion de nuevos colegios

Profesores comprometidos con proyecto educativo

DEBILIDADES

OPORTUNIDADES

Carece de convenios ni acreditaciones

Familiarizarse con técnicas de aprendizaje
innovadoras.

Algunos alumnos con deficiencias académicas

Inclusion de nuevos procesos actualizados.

Actividad conflictiva de algunos padres

Ahondar en nuevas areas de formacion para cuerpo
docente y administrativo.

No hay unificacion de opiniones para la
elaboracion de opiniones

Familias que vive cerca de la Institucion Educativa

Falta de compromiso de los apoderados

Presencia de colegios similares en excelencia dentro
del sector
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ANEXO H: Resultados de la encuesta
La encuesta se utilizé la de medicion Likert para la comprension de las opiniones y
actitudes de los docentes. Esta escala nos permiti6é determinar el nivel de acuerdo y desacuerdo

de los encuestados.

Figura H1: Tiempo trabajado en el colegio

Tiempo trabajando en el colegio
10 afios a mas - | 357
7-9afios [l 4%
4-6aios N 3%

-3 aos | 35

Figura H2: Innovacion en la institucion

. Se fomenta la innovacion?

5 I 31%

4 I 279%,

3 I 35,
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Figura H3: Trabajo en equipo, “;Se fomenta el trabajo en equipo?”
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Figura H4: Clima laboral Familiar
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ANEXO I: Innovacion

De acuerdo a las entrevistas realizadas se obtuvo que durante su crecimiento los
propietarios siempre buscaron una ventaja competitiva para mantenerse lider ante sus
competidores. En sus inicios, nos comentaron que algo que los caracterizo dentro de la zona
fueron los corsos y la calidad educativa que brindaban, debido a que los docentes siempre se
sintieron identificados con la institucion y solian brindar horas como repaso a los alumnos que
requerian de nivelacion. Ademas, eran muy poco los colegios que contaban con el curso de
computacion, debido que eran muy pocos los colegios privados los que tenian laboratorio de

computacion.

Ahora bien, como se ha mencionado previamente los duefios poseen posturas distintas lo
cual ha impactado en la innovacién y su estabilidad empresarial. Por ello, se ha identificado dos
grandes decisiones que lograron que la institucion educativa posea una buena gestion. En primer
lugar, Roberto Cubillas nos ha mencionado que, si bien se han propuesto en innovar tanto en
infraestructura como en estrategias educativas, sin embargo, no fueron aplicadas en el tiempo
correcto. Un ejemplo claro nos comentd fue cuando evaluaron realizar grupos de estudio de
reforzamiento como adelanto; es decir; enfocarse mas a una formacion pre-universitaria en la cual

los alumnos puedan ir preparandose para la universidad.

Si bien esta propuesta hoy en dia la institucion educativa la tiene establecida se diferenciod
con los otros colegios, debido a que eran gratuitas y de acuerdo a lo conversado con el director
esto logrd establecer mayor confianza en los padres de familia al saber que sus hijos podrian ir
formandose para la vida universitaria. En segundo lugar, se enfocaron en la infraestructura y
necesidades que fueron detectando al término de cada afio escolar. Por ejemplo, decidieron
brindar mayor seguridad al colocar cdmaras de seguridad, asi como también renovar el aula de
computacion. Ademas, los propietarios nos comentaron que durante la época de pandemia
tuvieron que tomar decisiones inmediatas para poder cumplir con una buena calidad educativa a
través del zoom y la adquisicion de una plataforma virtual para los alumnos. Ahora bien, esto
también les sirvio para poder adquirir proyectores para cada aula, y poder realizar las clases de

forma mas didactica e innovadora.

Actualmente, son muy pocos los colegios de la zona los que poseen proyectores en cada
aula, y si bien ha sido una gran inversion, esta ha servido para que los padres de familia sientan
que sus hijos no reciben una educacion tradicional y puedan explayarse mejor en su desarrollo

educativo. Ademas, de acuerdo a lo conversado con el director desde que se realizo la
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implementacion de estos proyectores la demanda de alumnos ha incrementado, y que incluso

algunos padres de familia se estan comunicando para reservar la vacante para el proximo afo.

Estadisticas de matriculas del 2017 al 2021

Fuente: Elaborado por Institucién Educativa Privada “Francisco de Zela”
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ANEXO J: Distribucion de entrevistas

En el siguiente cuadro detallamos como se repartieron las entrevistas entre los tesistas,

para evitar un sesgo de la informacién, y obtener mayor objetividad al momento de realizar el

analisis de la informacion. Por tal motivo, las entrevistas a los duefios fueron realizadas por

Damaris Cachay, y lo que corresponde a docentes y expertos por Alonso Santa Maria y Margiory

Cubillas.

Tabla H1: Encargados de las entrevistas

Entrevistado Profesion Alonso Santa Maria | Damaris Cachay| Margiry Cubillas
Enrique Mendoza Experto en campo X X
Maria de los Angele Bringas |Experto en campo X
Enrique Mendoza Experto en campo X
Roberto Cubillas Duefio del colegio X
Luis Aguilar Saavedra Auxiliar del colegio X
Franklin Chauca Coordinador del colegio X
Carmen Yafiez Profesor del colegio X
Aldo Vasquez Coordinador del colegio X
Miriam Vargas Psicologa del colegio X X X
Alicia Diaz Profesor del colegio X
Gladys Ramos Duefio del colegio X

Fuente: Elaboracion propia.
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ANEXO K: Cuadro resumen de entrevistas de validacion expertos

Tabla I: Resumen de entrevistas

Variable

Experto

Pregunta

Comentario

Gestion
Familiar

Enrique Mendoza

P4 PS5

(P4): "La organizacion tiene que evolucionar, tiene que tener desde lo mas basico como manual de
funciones, planeamiento estratégico todos los afios, si sigue creciendo tiene que tener un directorio, o
sea, ir incorporando. Eso es la profesionalizacion, es ir incorporando de manera progresiva y
permanente un conjunto de practicas en la familia y en la empresa y ahi te conviertes en una familia
empresaria."

(P5): "Lo que pasa es que el camino normal de una empresa familiar para convertirse en familia
empresarial es la...en realidad, mds que diversificacion son estrategias de crecimiento en general, o
sea, yo hablaria de un concepto mas amplio como estrategia de crecimiento, jcuales son?
Penetracion de mercado con mi mismo producto, estrategia de desarrollo de producto, de mercado y

de diversificacion que son las cuatro estrategias clasicas, si hablamos de las estrategias utilizadas por
Ansoff."

Maria de los Angele Bringas

P4 P5

(P4) "Yo creo que o sea justamente la familia empresaria lo que tiene es esa posibilidad de
diversificar y o sea si tiene una desventaja que nosotros le tenemos que hacer una ventaja porque
inclusive en momentos como hoy hablemos del colegio hablemos en términos genéricos sila
pandemia que nos trajo a que nos tengamos que reinventar isaac en nuestro modelo de negocio
entonces yo creo que los conocimientos y el know house que adquiere no como empresa familiar
sino como familia empresaria.

(P5):"Qué herramientas tenemos para gestionar la empresa por un lado y la familia empresaria por
otro al igual que es parecido a lo que yo llegué con mi tesis doctoral qué es poder entender la
complementariedad entre estos dos sistemas entre el sistema empresa y familia, como gestion
familiar".

Enrique Mendoza

P5 P6 P7

(P5):"Hablando de una empresa familiar que quiere evolucionar a una familia empresaria, si una
empresa familiar tiene alguno o todos de esos tipos de cultura que les he mencionado y no los corrige
a tiempo no va a trascender en el tiempo y no va a llegar a ser una familia empresaria, sin embargo,
yo creo que si ta corriges y evitas que haya culturas disfuncionales tienes mayores probabilidades de
ser una familia empresaria."

(P6):"La cultura de la empresa tiene su origen en la cultura de la familia. El lider fundador es el que
impregna su empresa desde el inicio de su cultura o de sus creencias, acuérdense que la cultura es
un conjunto de creencias que nosotros tenemos en el cerebro y que determinan nuestra forma de
actuar y de pensar, el lider determina la cultura y ya después sus hijos van metiendo su propia
cultura. "

(P7):"La unidad familiar, al menos como yo lo entiendo, es resultado de dos cosas: el compromiso
individual y la confianza. Basta que tu pierdas uno de estos en tus integrantes, la unidad se empieza a
romper; eso pasa cuando se pasa a una segunda generacion y nuevamente regresamos a lo mismo, si
no han alineado su visioén, mision y cultura, van a comenzar a perder compromiso de sus integrantes o

desconfianza entre ellos."

Maria de los Angele Bringas

P5 P6 P7

(P5):"Bueno es que siun barco si el capitan sabe nada mas donde va pero los que estan arriba no
saben y bueno nos empezamos a porque es un poco complejo yo creo que la mision es el rumbo y es
donde nos marcan el rumbo todos ponemos los esfuerzos para ir a ese lugar sino sabemos a donde
vamos y algunos quizas algunos quizas se queden a ver qué pasa pero los mas talentosos los que
quieran saber a donde van a llegar se pueden ir".

(P6):"Se pueda ver un reconocimiento por la gente que tiene mas aflos en la organizacion creo que

€s0 0 sea no quiero emitir juicio valor pero creo que es algo comprensible pero si pensamos en una

empresa digamos profesionalizada en cuanto a las buenas practicas cada puesto de trabajo deberia
tener sus funciones bien definidas y sus objetivos claros".

(P7):"La empresa para mi lo mas valioso que puede tener una organizacion y mucho mas una
empresa de este tipo donde en definitiva tiene que ver con eso con la calidad de servicio que ofrece
cada uno de las personas que estén en su puesto de trabajo entonces si yo como docente no estoy
motivada no estoy motivada para seguir aprendiendo para dar lo mejor de mi para seguir innovando si
no sé cudl es la mision vision de las innovaciones bueno creo que puede ser contraproducente"
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ANEXO K: Cuadro resumen de entrevistas de validacion expertos
(continuacion)

Sucesion

Enrique Mendoza

P4 P5

(P4)"Lo que pasa es que el camino normal de una empresa familiar para convertirse en familia
empresarial s la...en realidad, mas que diversificacion son estrategias de crecimiento en general, o
sea, yo hablarfa de un concepto més amplio como estrategia de crecimiento”

(P5)"Cuando tu negocio se ha convertido en una empresa y ves que tiene potencial de crecimiento
comienzas a pensar o a sofiar como lider de una familia empresaria, ahi es donde, con tiempo, debes
empezar a identificar talento y luego ver si tus familiares tienen interés. Como tercer paso, comenzar

a entrenarlos."

Maria de los Angeles Bringas

P4 P5

(P4):"Eso yo te decta que la sucesion es un punto pero en realidad a mime gusta hablar de
traspasos generacionales entonces por qué a ver el liderazgo tiene que estar legitimado o sea yo
mafiana puedo venir y poner al hijo pepito y sino esta legitimado por sus conocimientos por su
capacidad por sus habilidades y es esto a lo mejor lo mas talentoso se van y chau esa es una
realidad se ve en el dia a dia, se tienen que diver sificar funciones y ver cial es la mejor se acomoda
alplan".

(P5):"Yo creo que es importante formar en la sucesion de liderazgo y formar la sucesion de la
propiedad porque si ellos estan bien formados como propietarios yo como propietario puedo decir yo
quiero una empresa sumamente profesionalizada en cuanto a buenas précticas entonces voy a tener

informacion voy a tener estructura voy a tener un organigrama con descripcion de puestos con
gestion del desempefio con un plan estratégico con indicadores con una serie de cuestiones para el

sucesor”.

Fuente: Elaboracion propia.
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