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RESUMEN

La presente investigacion tiene como objetivo analizar las capacidades actuales de gestion
de una empresa familiar para proponer el desarrollo de estas y asi lograr un mejor desempefio en

el proceso de su profesionalizacion.

Para su desarrollo, se plantea un estudio de caso con enfoque cualitativo de una empresa
familiar dedicada a la comercializacion de productos hidrobioldgicos, en el cual se segmentd a
los diversos actores de la organizacion y se realizaron entrevistas a profundidad, asi como también
grupos focales que contribuyeron a la recopilacion de informacion. Luego, se procede a codificar
la data teniendo en cuenta el modelo teérico donde se plasmaron cinco dimensiones que debera

seguir una empresa familiar en su proceso de profesionalizacion.

Finalmente, como resultado de la investigacion, se describen las conclusiones y
recomendaciones gque debera tener en cuenta la empresa para tener un éptimo desempefio en sus
procesos, sean financieros o no financieros. En tal sentido, de acuerdo con las dimensiones
trazadas inicialmente se concluye que, a menor presencia de la variable descrita, es mas compleja
su aplicacion en la empresa. Asimismo, el estudio representa un fuerte soporte que ayudara a otras

empresas familiares a lograr su profesionalizacion y presentar mejoras en su desempefio.

Palabras clave: Empresa familiar, profesionalizacion, dimensiones de la
profesionalizacion, desempefio financiero, desempefio no financiero.
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INTRODUCCION

La presente investigacion surge a partir de poder conocer la dindmica de las empresas
familiares respecto a un proceso de profesionalizacion que se da en la misma. Por ello, se analiza
a la empresa Servicios Industriales Pesqueros S.A., perteneciente al sector comercio para
identificar las capacidades de gestion que posee y proponer el desarrollo de estas para un mejor

desempefio financiero y no financiero en la organizacion.

En el primer capitulo, se plantea el problema de investigacién a desarrollar, los objetivos
principales y secundarios, la importancia de abordar este tema de investigacion y la viabilidad de
la misma. En el siguiente capitulo, se plantea el marco tedrico, en el cual se realiz6 una busqueda
bibliografica de los autores méas relevantes de la materia, donde se encontraron como puntos
principales describir a la empresa familiar, sus caracteristicas y oportunidades de mejora.
Asimismo, otro término importante en el capitulo es la profesionalizacion de empresas familiares,

en el cual se busca conocer las variables y dimensiones que sefiala la teoria.

En el tercer capitulo, se analiza el marco contextual de las empresas familiares en Per( y
Latinoamérica, donde se busca resaltar la importancia que tiene en el mercado peruano y describir
al caso de estudio, laempresa Servicios Industriales Pesqueros S.A. El cuarto capitulo, se presenta
la metodologia de investigacién, en el cual se trabajé bajo un enfoque cualitativo de estudio de
caso de alcance descriptivo. También se detallan los instrumentos a emplear, los cuales
comprenden entrevistas y focus group. En el quinto capitulo, se describen los hallazgos y
resultados encontrados, donde se presenta la situacion actual de la empresa bajo un andlisis de la
teoria propuesta. Por ultimo, se presentan las conclusiones y recomendaciones que daran paso a

futuras investigaciones y mejoras de la empresa.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

El presente capitulo se encuentra dividido en cuatro secciones. En primer lugar, se
desarrolla la situacion problematica, en el cual se explica la importancia del estudio de la
profesionalizacion de las empresas familiares, asi como los conceptos necesarios de este tema con
la finalidad de entender su significado en el contexto de una empresa perteneciente al sector
comercio de productos hidrobiolégicos. En segundo lugar, se formula el objetivo general y
especificos de la investigacion. Posteriormente, en la tercera seccidn se detalla la justificacion y

en la cuarta seccién, la viabilidad del proyecto de investigacion.
1. Planteamiento del problema

De acuerdo con un estudio realizado en EE.UU. sobre las empresas familiares, se
argumenta que, estas aportan anualmente el 64% del PBI, poseen una generacion de empleo del
62% de la fuerza laboral y representan el 89% de las declaraciones de impuestos totales (Gagné,
Sharma & De Massis, 2014). Del mismo modo, se cuentan diversos casos de lideres en el mercado
estadounidense que ademas de contar con un gran éxito, han sido o siguen siendo empresas

familiares como Motorola, Walmart, Koch industries, Ford, entre otros.

En el contexto latinoamericano, las empresas familiares también resultan de gran
importancia para el desarrollo econémico y laboral de sus paises, tal como sustenta Fernandez en
un informe de la fundacion BBVA, en la que comenta que “en Latinoamérica, 85% de las
empresas privadas latinoamericanas son de propiedad familiar fundadas en las dos Ultimas
décadas con una media entre 11 y 50 empleados y con ventas anuales de unos tres millones de
dolares” (2015, p. 79). Sin embargo, a pesar de la importancia que poseen, en la mayoria de los
paises de Latinoamérica se evidencia que las organizaciones familiares muchas veces no tienen
el resultado positivo que estiman, ya que, como afirma Belausteguigotia (2004) “se calcula que
s6lo una de cada tres organizaciones familiares logra pasar exitosamente a la siguiente

generacion” (p. 34).

Estos fracasos se encuentran relacionados a problemas que surgen en las empresas
familiares a lo largo de los afios; y se cuentan con diversas teorias que explican estos problemas;
por ejemplo, Chrisman, Sharma & Taggar (2007) fundamentan que estos problemas se dividen
en 2 tipos: el conflicto cognitivo que incluye los conflictos de objetivos, estrategias e intereses; y
el conflicto de procesos que incluye el conflicto de implementacion de estrategias; por otro lado,
de acuerdo con Dekker, Lybaert, Steijvers, Depaire & Mercken (2012) fundamentan que “estos
problemas pueden relacionarse no solo con problemas de altruismo y autocontrol, sino también

con los costos de agencia que pueden surgir debido al aprovechamiento gratuito, la gestion



ineficaz, la falta de alineacién de intereses entre los miembros de la familia, el nepotismo y la
injusticia distributiva” (p. 82). Estas Ultimas dificultades alentaran a las empresas familiares a
profesionalizar su negocio debido a que, es la mejor manera de realizar un proceso de buenas
practicas en la empresa y poder disminuir los riesgos comentados anteriormente. Acerca de este
concepto, al principio de la literatura, referente a la profesionalizacién de empresas familiares, los
autores explican que esta consiste Unicamente con el ingreso de un gerente externo gque no
pertenece a la familia; entre los autores que defendian estos conceptos estan, Bennedsen, Nielsen,
Pérez-Gonzélez, Wolfenzon, 2007; Klein & Bell, 2007; Lin & Hu, 2007; Zhang & Ma, 2009.
(Dekker, Lybaert, Steijvers, Depaire & Mercken, 2012). Sin embargo, pasando los afios este
concepto ha ido evolucionando e incorporando nuevas dimensiones y conceptos. Por lo que,
autores como Belausteguigoitia (2004) plantea que la profesionalizacion es un proceso de
transformacion progresiva que involucra un cambio de mentalidad de cada uno de los elementos
que conforman la organizacion, iniciando desde las posiciones ubicadas en los cargos mas altos,

hasta los més bajos.

Teniendo en cuenta la importancia y problemas con los que cuentan las empresas
familiares, se expresa una cifra dentro de nuestro pais en un informe recaudado en el 2018 por
Maria Garland, presidenta del directorio de la asociacion de empresas familiares en el Perd, en el
diario El Peruano en la cual expresa que, “el 90% de empresas en Peru resultan ser familiares, de
aquellas, solo el 30% pasan de una primera a una segunda generacion, y un 10% de estas llega a
una tercera generacion” (2018), lo cual resulta preocupante para el sector, ya que de acuerdo al
informe de PWC (2014) menciona que entre el 80% y 90% de empresas familiares no logran
sobrevivir a una segunda generacion. Esto quiere decir que las empresas, al encontrarse en su
segunda generacion se presentan numerosas dificultades que terminan quebrando. Por tal razén,
“un mayor nivel de profesionalizacidon, mejores practicas de gobierno corporativo y planes
efectivos de sucesion permitiran un mayor desarrollo para las empresas familiares en el Pera”
comentd también Maria Garland en el VII congreso de Empresas Familiares (2018). Esta
afirmacion se refuerza con una encuesta realizada a 71 empresas peruanas que sefialan que las dos
principales metas en los proximos 5 afnos son “garantizar el buen porvenir del negocio a largo

plazo y el manejo profesional del negocio” (PWC, 2016, p. 14).

Por tales motivos, resulta imprescindible la necesidad de investigar el tema de
profesionalizacion de empresas familiares, ya que generan un gran impacto en el pais. En ese
sentido, en el presente trabajo, se analizara el caso de Servicios Industriales Pesqueros S.A.
(SERINPES), empresa familiar peruana dedicada al comercio de productos hidrobiologicos, un
sector fundamental para la economia y gestion, pues se encuentra presente en el dia a dia de la

poblacién y; de no contar con una profesionalizacion en todas sus areas que asegure su



sostenibilidad en el tiempo, podrian ocurrir problemas de abastecimiento, debido a que, a nivel

Lima Metropolitana, solo se cuentan con dos terminales, siendo SERINPES uno de ellos.
2. Objetivos
2.1. Objetivo principal tesis:

Analizar las capacidades actuales de gestién de Servicios Industriales Pesqueros S.A. y
proponer el desarrollo de estas para un mejor desempefio financiero y no financiero en un posible

proceso de profesionalizacion de la empresa.
2.2. Objetivos secundarios:

- ldentificar las dimensiones de los modelos empiricos que abordan la profesionalizacion
de empresas familiares y delimitar los mas pertinentes para analizar las potencialidades

de cambio en el caso de Servicios Industriales Pesqueros S.A.

- Analizar las capacidades de gestion que actualmente posee Servicios Industriales
Pesqueros S.A. de acuerdo a las principales dimensiones de la profesionalizacion de

empresas familiares.

- Analizar el nivel de profesionalizacion y efecto en el desempefio financiero y no

financiero de Servicios Industriales Pesqueros S.A.
3. Preguntas de investigacion
3.1. Pregunta general de investigacion

¢Cuales son las capacidades de gestién que cuenta actualmente Servicios Industriales
Pesqueros S.A. y cuales deben desarrollarse en un posible proceso de profesionalizacion

de la empresa familiar para un mejor desempefio financiero y no financiero?
3.2. Preguntas especificas

- ¢Qué dimensiones y factores importantes deben ser estudiadas en toda profesionalizacion

de empresas familiares?

- ¢Cuales son las capacidades de gestion que posee Servicios Industriales Pesqueros S.A.

en base a las principales dimensiones de la profesionalizacion de empresas familiares?

- ¢Cudl es el nivel de profesionalizacion y cual su efecto en el desempefio financiero y no

financiero de Servicios Industriales Pesqueros S.A.?



4. Justificacion

De acuerdo con un informe de PWC (2014), “las empresas familiares en el Pert han
tenido un crecimiento sostenido en los Gltimos 20 afios, lo cual ha generado que sus directivos
tomen decisiones cada vez mas complejas dentro de la organizacion. Esto abre paso hacia una
nueva ventana que coloca en manifiesto uno de los principales retos que toda empresa familiar

debera afrontar: la necesidad de profesionalizarse” (p.25).

Con el presente trabajo, se busca evidenciar la gran importancia que presenta la
profesionalizacion en las empresas familiares dentro del pais, pues no solo apoya con el
crecimiento de la economia peruana, sino también contribuye con la especializacion de los
puestos de trabajo. Sin embargo, a pesar de la relevancia que presenta el tema en cuestion, en la
actualidad no se tiene un porcentaje considerado de empresas familiares profesionalizadas en el
contexto peruano. Por ese motivo, la presente investigacion busca representar un apoyo para
aquellas empresas familiares que estan en la basqueda de alcanzar un nivel de profesionalizacion,
absolviendo las dudas que se puedan generar en el proceso, basicamente relacionadas a los
desafios y oportunidades que pudieran presentarse en su transformacién. Por otra parte, el
presente trabajo representard un aporte para las ciencias de la gestidn relacionadas a la direccion
de las empresas familiares y su relacion con el proceso de profesionalizacion, incluyendo temas
de estructura organizacional, ciclo de vida de empresas familiares y modelos para dimensionar la

profesionalizacion en las empresas familiares.

Otro punto importante se situa en la actualidad pues se estd afrontando un contexto de
pandemia en la que las organizaciones se ven directamente afectadas. Segun un informe elaborado
por la Comisién Econdmica para América Latina y el Caribe - CEPAL (2020), este evento ha
generado una crisis econdmica que ataca a la estructura productiva que mantienen las em

presas, asi como también los puestos de trabajo presentes en cada una de ellas. Por lo que,
la investigacion resulta aun mas significativa en el sentido de que se esta pasando por
circunstancias de incertidumbre a nivel empresarial, lo que trae como consecuencia un panorama
aun mas dificil en las empresas familiares poder lidiar con el objetivo de alcanzar un nivel de

profesionalizacion lo suficientemente capaz de derivar a un éxito empresarial.

Finalmente, el presente trabajo cuenta con la presentacion del caso concreto de la empresa
familiar Servicios Industriales Pesqueros (en adelante SERINPES), perteneciente al sector de
comercio de productos hidrobiolégicos situado en el distrito de Villa Maria del Triunfo que cuenta
con la necesidad de poder saber cual es su situacién actual para una futura profesionalizacion en

esta.



5. Viabilidad

Para el desarrollo de la investigacion, se tiene como contacto a Angela Canales, gerente
de compras de la empresa en cuestién, la cual se ha comprometido en brindar informacién
primaria de la organizacion y la disponibilidad de reuniones. Respecto a la informacion adicional
requerida sobre empresas familiares y profesionalizacion de ellas, se encuentra apoyado por bases
de datos e investigacion de repositorios en internet. No se incurre en gastos monetarios, pues no
se tiene la necesidad de compra de algln insumo en especifico; salvo minimos que requiera las

reuniones presenciales con la gerente de compras y otros miembros.

Sin embargo, una limitacién que cuenta la investigacion es el acceso limitado a
informacion historica de la empresa (respecto a datos financieros y/o contables), pues en la

actualidad la organizacion no cuenta con un plan de profesionalizacion.



CAPITULO 2: MARCO TEORICO

1. Laempresa familiar

Para abordar el presente apartado; en primer lugar, se define la empresa familiar bajo
distintos enfoques que ayudan a una mejor comprensién del trabajo. Después, se abordan las
caracteristicas principales de las empresas familiares, en las que se explican la teoria de agencia,
la riqueza emocional, el control del gobierno, la sucesion y las etapas de una empresa familiar.
Por ultimo, se exponen las oportunidades y limitaciones que afrontan las empresas familiares en

su proceso de desarrollo.
1.1. Definicion de empresa familiar

Durante muchos afios, las empresas familiares han sido un concepto bastante estudiado
por diversos autores dentro del ambito empresarial y siguen teniendo una fuerte presencia a nivel
organizacional. Si bien este término se remonta a muchos afios de estudio por diversos
investigadores, hasta el momento resulta complejo extraer una definicion especifica que abarque
la totalidad de sus dimensiones, pues podemos encontrar en la literatura desde definiciones mas
exigentes y minuciosas, hasta otras mas adaptables (Vallejo, 2005). Esta diversidad de conceptos
y la falta de consenso, también se ve reforzada por el variado contexto en el que se desenvuelve
cada empresa familiar, tomando en cuenta la pluralidad de culturas existentes, lo cual dificulta la
estandarizacion de una sola definicion, pues involucran mdaltiples criterios y enfoques (Pascual,
2012). Es asi, como el término de empresa familiar, sigue siendo conceptualizado bajo distintas

perspectivas en multiples investigaciones.

A pesar de ello, se puede partir por una definicién basica de empresa familiar como
aquella en la que los miembros de la familia se encuentran directamente involucrados y forman
parte de la toma de decisiones en la organizacion (Gagné, Sharma & De Massis, 2014). Esto,
dejaba en evidencia de que una empresa familiar era la cual estaba constituida por la familia y las
elecciones que tome esta, correrian bajo la responsabilidad de los integrantes de la misma familia.
Sin embargo, a lo largo de la historia, diversos autores han afiadido elementos distintos en sus
definiciones propuestas; por ejemplo, Tagiuri & Davis (1996) tomaban como elementos a la
empresa, familia y propiedad; afios mas tarde Amat (2004), afiadia gestion, tiempo, sucesion y
negocio en su definicién; De la Garza et al. (2011), manifestaba que también se debian incluir el
sentido de pertenencia, orgullo y valores familiares; mientras que Lee (2012) considera como
elementos en su definicion a la identidad de empresa, costumbres, valores y habilidades de
liderazgo y conocimiento. De esta forma, cada autor tiene una interpretacion distinta, por lo que

va afiadiendo elementos y asi el concepto va evolucionando (Palafox, Ochoa & Jacobo, 2020).



Para la presente investigacion, se tomara como definicion de empresa familiar a aquella en la que
se encuentre conformada por uno o0 mas miembros de una familia y conste de distintos elementos
caracteristicos que irdn actualizandose con el paso del tiempo, los cuales marcaran la diferencia

sobre otras empresas no familiares.
1.2. Caracteristicas de las empresas familiares

A lo largo de la literatura, se han encontrado diversos argumentos de autores que justifican
a las empresas familiares con temas y procesos que las diferencian de las no son familiares. Entre
ellas encontramos la teoria de agencia, la riqueza emocional, gobierno y control, la sucesion y la

evolucion de una empresa familiar.
1.2.1. Teoria de agencia en empresas familiares

Una de las principales caracteristicas que estan presentes en las empresas familiares es la
teoria de agencia, que tradicionalmente Sapienza, Korsgaard, Goulet, P. & Hoogendam (2000)
describe como aquella que permite mostrar los vinculos entre las estructuras, los objetivos, el
desempefio de la propiedad y la gestion; sin embargo, esta perspectiva asume actores egoistas,
limitados y racionales, asimetria de informacién y conflicto de objetivos para motivar a los
directores a disefiar mecanismos para monitorear y controlar las acciones de los agentes (en este
caso, el gerente) generando asi el llamado ‘costo de agencia’, que se presenta en el momento que
“ambos contratantes son maximizadores de sus respectivas funciones de utilidad y esto conlleva
a pensar que el agente no actuard siempre en el sentido deseado por el principal” (Jensen &

Meckling, 1976, p. 308).

En las empresas familiares, pueden existir dos escenarios en el cual la teoria de agencia
consigue actuar de diferentes maneras. El primer escenario se toma el supuesto de que el agente
y el principal son miembros de la familia, para Zahra en este escenario los objetivos de la empresa
estan estrechamente vinculados a los objetivos familiares (2004); por lo tanto, este tipo de
empresas con miembros familiares deberian tener menos necesidad de controlar los problemas de
agencia que las empresas no familiares debido a los intereses compartidos de los directores y
agentes (Chua, Chrisman & Bergiel, 2009) ; sin embargo, no estan ajenos a situaciones de riesgo
moral, por ejemplo, en el caso de que el gerente familiar quiera abrir su propio negocio, este
podria usar toda la informacion relacionada a la empresa familiar en beneficio mismo Gnicamente;
otro caso es que el gerente familiar oriente la actividad empresarial hacia areas especificas que le
permitan mantenerse en la posicidn que ocupa o, que este mismo haga un uso desmesurado de los

recursos de la empresa (Barrionuevo, Munt & Arri, 2010).



Por otro lado, el segundo escenario toma en consideracion una empresa familiar que se
encuentra gestionada por un miembro que no es de la familia. En este escenario los problemas
surgen cuando el gerente externo puede poseer determinada informacién especializada, que no se
distribuye de forma homogénea para los demas miembros de la firma y que para poder acceder a

ella la empresa deberia incurrir en algun costo (Barrionuevo, Munt & Arri, 2010).
1.2.2. Riqueza emocional en una empresa familiar

Una caracteristica esencial de las empresas familiares esta relacionado al factor
emocional que se mantiene en la organizacion. Este concepto basicamente se define como aquel
que no esté relacionado con los aspectos financieros de la empresa (Berrone, Cruz & Gomez
Mejia, 2012); los cuales incluyen la satisfaccion del sentido de pertenencia, continuaciéon de
valores familiares en la empresa, preservacion del capital social y las relaciones existentes con
los miembros de la familia (Gomez-Mejia, Haynes, Nufiez-Nickel, Jacobson & Moyano-Fuentes,
2007, citado en Zellweger, Kellermanns, Chrisman & Chua, 2012). Esto, ligado a la estructura
que mantienen y la manifestacion de sus integrantes al estar asociados emocionalmente con una
empresa familiar (Bjornberg & Nicholson, 2012). Los miembros de la familia pertenecientes a la
organizacién comparten lazos, historias y anécdotas que refuerzan dicha caracteristica emocional;
por naturaleza, estan sujetos a una serie de emociones, como calidez, intimidad, amor, felicidad,
celos, ambivalencia e ira (Epstein, Bishop, Ryan, Miller & Keitner, 1993, citado en Gémez-Mejia,
Berrone, De Castro & Cruz, 2011, p. 263).

Por otro lado, siguiendo con la investigacion realizada por Bjornberg & Nicholson
(2012), manifiestan que los integrantes de la empresa familiar ven a la propiedad de manera mas
relacionada con los vinculos emocionales, que monetarios. Por lo que, el “valor sentimental”
representa una fuerte conexion caracteristica de este tipo de empresas, y estas manifestaciones
afectan tanto a cada miembro de la familia como a las empresas familiares (Kets de Vries, 1996;
Tagiuri & Davis, 1996, como se citd en Gomez-Mejia, Berrone, De Castro & Cruz, 2011, p. 264)
en diversos aspectos, tales como el psicolégico, conductual, social y cognitivo de gestion (Gémez-
Mejia, Berrone, De Castro & Cruz, 2011, p. 263). Esto se ve expuesto en el caso de la posible
salida de la empresa de un miembro perteneciente a la familia, pues no es un proceso de
desvinculacion similar a una empresa no familiar. Los miembros familiares se encuentran
relacionados directamente al negocio y los problemas que tengan no se iran al salirse de la
empresa (2011), de manera que esta caracteristica de riqueza emocional desempefia un rol méas

significativo en las empresas familiares que las demas (Ashforth & Humphrey, 1995).



1.2.3. Gobierno y control en una empresa familiar

La gobernanza y control en cualquier organizacion se define ampliamente como “los
mecanismos utilizados para asegurar que las acciones de los interesados organizacionales sean

consistentes con los objetivos de la coalicion dominante” (Aguilera & Jackson, 2003, p. 448).

En una empresa familiar, el control esta proporcionalmente ligado con la propiedad y
riqueza emocional y en segundo plano se encuentran los objetivos financieros, mientras que en
una empresa no familiar el principal objetivo para los representantes financieros es el control e
incrementar los resultados financieros. Esta afirmacién se desarrolla en un primer concepto que
Gallo (1996) realiza sobre la relacion entre control y propiedad en las empresas familiares como
“la posesion de derechos politicos o acciones de la empresa por parte de una familia, y su
participacion en la gestion del negocio”, en tal sentido en las empresas familiares el propietario
es quien decide el rumbo de la familia y toma las decisiones de la organizacién pero no siempre
respecto a un beneficio financiero si no un beneficio emocional, de esta forma los objetivos del
gobierno de la empresa familiar incluye satisfacer las necesidades de pertenencia, afecto e
intimidad; continuacion de los valores familiares a través de la empresa; perpetuacion de la
dinastia familiar; preservacion del capital social de la empresa familiar; cumplimiento de las
obligaciones familiares basadas en lazos de sangre y capacidad para actuar de forma altruista
hacia los miembros de la familia utilizando recursos firmes (Gomez-Mejia, Haynes, Nufiez-
Nickel, Jacobson & Moyano-Fuentes, 2007).

Asimismo, la literatura encuentra factores que complican el disefio de una estructura de
gobernanza eficaz en una empresa familiar como los contextos institucionales, dispersion de las
metas y las multiples partes interesadas (Steier, 2015). En cuanto a la variacion en contextos
institucionales e industriales, se muestra que toda empresa familiar son diferentes entre si, esto se
explica por las diferentes acciones en adaptabilidad y alineacidn con el macro entorno; por otro
lado, la dispersion en metas, se presenta, como se explico en el parrafo anterior, cuando las
empresas familiares no perciben como principal objetivo los resultados financieros si no la
propiedad y riqueza socioemocional; finalmente las mdaltiples partes interesadas generan
problemas cuando exista un deseo de control e influencia diferente de cada uno de los miembros

de la gerencia (Steier, 2015).
1.2.4. Sucesion en la empresa familiar

La continuidad de las empresas familiares es un punto importante que forma parte de las
decisiones de los miembros de la familia. EI proceso de sucesién es entendido como aquel que

implica la transicion de un miembro de la familia al otro, donde no siempre puede pertenecer a
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una misma generacion (Handler, 1994; Sharma, Chrisman, Pablo, & Chua, 2001, como se cité en
Neske, Casimiro & Ribeiro, 2020). En ese mismo sentido, se entiende que la empresa familiar es
fundada por 1 0 més personas que comparten parentesco, sin embargo, a lo largo de los afios de
su existencia, pueden ocurrir sucesos en los que los fundadores ya no formen parte de la empresa
y se tenga que designar a alguien méas a cargo. Este proceso es considerado como uno de los
mayores retos de la organizacion y puede ocasionar algunos conflictos no solo entre los miembros
de la familia, sino también con los demas, ya que se encontraran en una situacion de
incertidumbre. Por lo que, la literatura sugiere que se debe crear un plan de sucesion que anticipe
hechos futuros, como un protocolo familiar, el cual podria definirse como un compromiso que
tiene un primer componente moral y describe la situacion de la empresa, con el objetivo de que
se continde con la empresa familiar en armonia y se garantice el éxito del negocio (Delucchi &
Folle, 2012).

1.2.5. Evolucion de las empresas familiares

Las empresas familiares se ven expuestas a una serie de diversos sucesos a lo largo de su
creacion y posterior desarrollo, en los que incluyen ciertas caracteristicas y rasgos determinantes
en cada etapa. Dependiendo del contexto, pueden surgir ciertos desafios y oportunidades, los
cuales resultan claves para poder establecer el grado de posicionamiento y madurez de la empresa
familiar, pues si no son debidamente consideradas en el escenario, puede ser el desencadenante

de los problemas dentro de la empresa (Goyzueia, 2013).

Dodero (2002), plantea un modelo de ciclo de vida de las empresas familiares, en la que
busca desarrollar cada etapa y asimismo, exponer las crisis que se encuentran en cada una de ellas
y sefiala que, el éxito de las empresas familiares estan fuertemente relacionadas a la capacidad de
afrontar y superar estas crisis, determinando el nivel de madurez y desarrollo de la empresa. Las

cuatro etapas son las siguientes:
a. Primera Etapa: Formacion de la Empresa

En esta primera fase, se crea el negocio, al principio bajo una idea de emprendimiento
aln no tan desarrollada, por lo que el fundador tiene como objetivo idear de una manera mas
especifica el rumbo que su organizacién tomard, qué productos/servicios se ofrecerd, crear la
estructura del negocio, determinar el nmero de trabajadores, captar socios, entre otros puntos
necesarios para poco a poco consolidar su idea de negocio y ponerla en marcha. El fundador juega
un papel clave en esta fase, pues es la persona que asume todas las responsabilidades e idea las
primeras nociones del negocio (Vargas, 2018), por lo que el perfil del fundador debe cumplir con
las cualidades de ser una persona proactiva, emprendedora y muy ingeniosa para afrontar las

posibles dificultades que demande su emprendimiento.
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En esta primera etapa, se presenta la crisis por falta de delegacion, esto ocurre cuando el
fundador llega a un punto en el que se le acumulan tantas responsabilidades, que no puede abarcar
cada una de ellas de manera eficiente. Los problemas més frecuentes dentro de las empresas
familiares durante la primera etapa estan relacionados a temas operacionales, comerciales,
financieros. Es ahi donde el fundador debe tomar la decision de delegar las funciones a otras
personas para no seguir manteniendo los errores que vienen afectando a la empresa. Esto, implica
una gran eleccion para el fundador, pues siente desconfianza de poder designar actividades que
solia hacer por su cuenta a otras personas y que estas logren un buen desempefio en las

mencionadas
b. Segunda Etapa: Crecimiento de la empresa familiar

Después de pasar con éxito la primera crisis dentro de la empresa, el fundador decide
contratar a nuevo personal dentro de su organizacion, teniendo a su cargo a un conjunto de
personas que estdn aportando valor a la empresa. Sin embargo, el fundador, ademés de los
conocimientos y capacidades técnicas relacionadas al giro de negocio que se desempefie, debe
desarrollar habilidades blandas, como liderazgo y otras habilidades comunicativas, ya que tendra
a su cargo a diversas personas que tendra que asignarle funciones y supervisarlas. En esta etapa,
el grado de comunicacion que mantengan dentro de la empresa, marcard un indicador para
comprobar si el fundador (también llamado lider en algunos casos) manifiesta el conocimiento
necesario para seguir con el desarrollo de la empresa. Es importante que pueda transmitir

confianza para asi comprometer y encaminar a los demas miembros de la organizacion.

La crisis que ocurre en esta segunda etapa se debe al ingreso de los hijos a la empresa,
muchas veces, puede darse confusiones respecto a los roles que desempefian los hijos y padres
dentro del negocio. Dentro de la empresa, los hijos tienen que tener un enfoque mas objetivo y
formal con el fundador, quien seria su padre. Y este, debera tener politicas o protocolos de
comunicacién con ellos, asignar tareas especificas y relacionados a la generacién de valor a la
empresa, asi como exigirles de la misma manera que lo hace con los trabajadores externos a la
familia. Algunas veces, sucede que los hijos, al entrar a la organizacion, vienen con conocimientos
y/o posturas adquiridos en sus centros de estudio, por lo que se sienten en la necesidad de

implementar dentro de la empresa familiar, lo que no siempre causa la aprobacién del fundador.
c. Tercera Etapa: Sucesion de la empresa

En esta fase, la empresa ya afront6 la crisis de la llegada de los hijos hacia su empresa, lo
que implica que todo el poder no se concentrara en una sola persona (fundador), sino que estara
repartida entre un numero mas amplio de personas. Es ahi donde se manifiestan diversos intereses

de cada trabajador de la empresa. Méas aun, cuando estan por pasar a una segunda generacion,
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rodeada de personajes nuevos que querran realizar acciones completamente distintas a lo que los

miembros quieren.

La tercera crisis que se presenta en esta etapa es la muerte del fundador o fundadores de
la empresa, dejando un panorama de incertidumbre en toda la organizacion. Por ese motivo, el
tema de la sucesidn se sugiere que debe decidirse cuando el fundador ain se encuentra presente y
la familia, al tomar el control de la empresa tras la muerte del fundador, deberé evitar las

discusiones y lograr un fuerte compromiso por seguir encaminando la empresa familiar.
d. Cuarta Etapa: Gobierno Corporativo Profesional

Tras lograr con éxito la tercera fase, la empresa familiar manifestara un nivel de
consolidacion bastante aceptable y asi lograr un mejor desempefio de la empresa. Al tener mejores
resultados, las diversas areas de la empresa acordaran cuéles seran los nuevos rumbos de la
empresa, si deciden expandir el negocio, venderlo etc. En la cabeza, tendran a cargo a un equipo
de profesionales especializados en las areas que mantiene la empresa, por lo que uno de los
principales objetivos serd mejorar la gobernanza y reforzar la institucionalidad de la empresa

familiar.

La crisis que se presenta en esta fase se encuentra principalmente ligado al conflicto de
poder que pueda ocurrir entre los ejecutivos de mayor rango en la empresa como: accionistas,
gerentes, familiares, etc. El directorio no se encuentra familiarizado con los objetivos de
accionistas familiares, ni otros ejecutivos, por ende, es fundamental que mantengan una
comunicacién bastante fluida y clara con todos los miembros de la organizacion, para asi puedan

manejar la misma informacion y evitar problemas.
1.3. Oportunidades y limitaciones de la empresa familiar

La gestion de las empresas familiares se realiza de una manera distinta en cada contexto,
por lo que las respuestas ante las diversas situaciones que enfrenten permitirdn contar con una
serie de oportunidades, que impulsaran el crecimiento y consolidacion de la empresa; asi como
también ciertas limitaciones, las cuales implican algunas barreras que impedirdn que la

organizacién no tenga el desarrollo sostenido planeado.

Una de las oportunidades que presenta una empresa familiar es la cultura sélida que se
presenta dentro de ella pues al estar la mayoria de los miembros de la familia trabajando o
formando parte de la empresa, eso posibilita que tengan un mismo objetivo y asi den todo su
esfuerzo por lograrlo. Pueden dedicar mas horas que un trabajador normal externo en la empresa,
pues se encontraran con un mayor sentido de proactividad, generando un mejor compromiso

dentro de la empresa.
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Otro punto ventajoso que presentan las empresas familiares relacionadas a su estructura
y conformacion es que, pueden disponer de una mejor comunicacion. Si bien dentro de este tipo
de empresas, la comunicacion suele ser mas informal, esto tiene como ventaja que puede darse de

una forma mas constante, con mucha mas naturalidad y confianza (Kets de Vries, 1993).

Sin duda, un punto importante a destacar dentro de las organizaciones familiares es que,
al ser el fundador un miembro de la familia, este cuenta con mayor experiencia y conocimientos
del giro de negocio que a su vez se encargara de transmitirlo desde temprana edad a sus hijos y

descendencia, formando un interés a los deméas miembros de la organizacion.

A pesar de las multiples oportunidades y beneficios que se manifiestan en las empresas
familiares, estas no son ajenas al conjunto de limitaciones que pueden presentarse en su ciclo de
vida empresarial. Una de las principales es la tendencia a la resistencia al cambio dentro de ella.
En sus inicios, al ser generalmente un solo fundador de la empresa, esta se crea bajo los
lineamientos especificos de esta persona, y opera bajo una sola mirada, sin posibilidad de
proponer nuevas formas de trabajo u organizacion; originando una falta de flexibilidad y aversion
a intentar nuevas propuestas o estrategias. Sin embargo, cuando la empresa se encuentre en un
proceso mas complejo de especializacion, todas las decisiones no podran ser abarcadas por el
fundador, por lo que se vera obligado a delegar ciertas areas a sus subalternos o descendente, pero,
surge el problema de que estos, no se encontraran lo suficientemente preparados como para tomar
decisiones de gran envergadura (Dodero, 2002). Este hito sin duda alguna tendra que ocurrir en
algin momento, pues siguiendo con el ciclo de vida familiar, este ird en un proceso continuo de
crecimiento y llegaréa el punto de que el duefio tendra muchas mas responsabilidades que no podra
realizarlas por si solo, por lo que de aca se destaca la importancia de que se incorpore una vision,
direccion y una organizacion lo suficientemente capacitada para enfrentar las diversas situaciones
futuras de la empresa (Luna, Castillo & Romero, 2018). Esto resulta importante tenerlo en cuenta,
pues a raiz de las circunstancias que vivimos, se ha evidenciado que para que una empresa alcance
el éxito o una consolidacion en el mercado, tiene que arriesgarse e intentar diversas estrategias y

asi identificar cual funciona mejor.

Una siguiente limitacion que presentan las empresas familiares es la falta de personal
profesional como talento humano de la organizacién. Si bien se resalta las habilidades técnicas
gue puede tener el fundador y otros miembros de la familia acerca del giro del negocio; también
es necesario contar con personal dotado con conocimientos a nivel gerencial, puesto que se debe
tener en cuenta que una empresa consta de diversas areas y esas deben tener al personal mas
calificado para lograr su consolidacion. Una empresa no solo necesita una serie de recursos y

capacidades, sino que también hace falta que se cuente con un conocimiento tacito enfocado en
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las actividades de la empresa para que, de esa manera, se pueda hacer un buen uso de esos recursos
y capacidades existentes, aumentando las posibilidades del crecimiento del negocio (Grant, 1991,

como se cito en Cabrera, De Saa & Garcia, 2001).
2. La profesionalizacion en las empresas familiares

“La profesionalizacion ha sido un elemento muy poco considerado por los representantes
de las empresas familiares, como consecuencia el desconocimiento, la falta de capacidad o
conflictos entre la empresa, la familia y la propiedad obstaculizan su crecimiento.” (Gaona,
Hernandez & Aguilar, 2019, p. 864), es por esa razon gue en este punto se explicara lo que implica
la profesionalizacion de empresas familiares. En primer lugar, se explicarén las definiciones que
a lo largo de los afios diversos autores han considerado que es la profesionalizacion, En segundo
lugar, se definiran las variables o factores que se consideran de una organizacion que se convertira
en una empresa profesional. En tercer lugar, se expondran las ventajas competitivas que genera
el cambio de profesionalizacion. Finalmente, se formulara los desafios que se presentan en las

empresas familiares antes, durante y después de la profesionalizacion.
2.1. Definicion de profesionalizacion de empresas familiares

La definicidn de la profesionalizacién de empresas familiares ha ido evolucionando a lo
largo de las nuevas investigaciones. Hasta el momento no existe una definicién unanime para
explicar el concepto la profesionalizacion de empresas familiares, por lo que diversos autores
argumentan que la profesionalizacion de empresas consiste en la transicion de la toma de mando
de un gerente perteneciente a la familia a un profesional externo mientras que otros explican que

la definicién se deben incluir més aristas.

En cuanto a la primera afirmacion, los autores han realizado estudios tomando en cuenta
la definicion de profesionalizacién de empresa familiar como la eleccidn de gerentes ajenos a la
familia. Por ejemplo, Chang y Shin critican el argumento en el cual se indica que la
profesionalizacion se da en las empresas de bajo desempefio que eligen a gerentes profesionales
y que se cree errdneamente que esto genera deficiencias. (2015); por el lado de Chittoor & Daas.,
argumentan en base a estudios de Schein (1968) que “la profesionalizacion debe estar enfocada
en que los directivos profesionales no deben ser los miembros de la familia” (2007, p. 71);
adicionalmente él también argumenta que deben existir caracteristicas adicionales que debe
cumplir un gerente de una empresa profesional, como sus acciones deben estar impulsadas por un
conjunto de principios generales independientes de un caso particular, que se les considera
expertos en el campo de la gestion y saben qué es "bueno” para la organizacion, que sus relaciones

con los colaboradores se consideran Utiles y objetivas y que obtenga un estatus por logros en lugar
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de un estatus basado en los lazos con la familia (2007). En cuanto a la definicion de Zang J. &
Ma H. estos definen a la profesionalizacion de empresas familiares como “a la adopcion de
gerentes no familiares (externos) para ocupar puestos gerenciales, especialmente el puesto de
director ejecutivo. Ademas, la adopcidén de gerentes externos significa la separacion de la
propiedad y el control, o al menos la dilucion del control familiar en la administracion real del
negocio” (2009, p. 120).

En cuanto a la segunda afirmacion, los autores toman el concepto de profesionalizacion
como un conjunto de decisiones que son necesarias concentrando la importancia en las decisiones
empresariales y no tanto familiares, “los trabajos dedicados a profundizar sobre la
profesionalizacion, figuran varios autores que han analizado esta temaética: Donnelley, 1964;
Levinson, 1971; Barnes & Hershon, 1976; Ward & Handy, 1988; Whisler, 1988; Schwartz &
Barnes, 1991; Ledn-Guerrero, McCann & Haley Jr., 1998; Cromie, Dunn, Sproull & Chalmers,
2001; Tadeo Basco, 2005; Belausteguigoitia, 2004 y Amat, 2004.” (Hernandez & Portillo, 2016,
p. 36). En estos autores cada uno, desde diferentes perspectivas, destacan caracteristicas
particulares de la profesionalizacion de las empresas familiares. Para entender sus puntos de vista,

se expondran los conceptos de algunos de los autores mencionados.

Primero, Belausteguioitia explica que la profesionalizacion es un cambio paulatino en la
mentalidad de todos los miembros de una organizacion (2004, p. 170). Ademas, él critica la
definicién antes expuesta sobre profesionalizacion en el cual se argumentaba que la
profesionalizacion consistia en un cambio de gerente perteneciente a la familia a uno externo,
debido a que él toma la postura de que “ya sea en las mismas manos o en diferentes, la propiedad
y la direccion deben estar a cargo de personas capaces de agregar valor a laempresa y esto supone
rendicion de cuentas, transparencia, definicion de rumbo, trabajo comprometido y, en términos
generales, profesionalizacion”; ademas, Belausteguioitia, para concluir en su definicion toma base
el modelo del equilibrio el cual consiste en tomar decisiones no solo en el subsistema profesional,

sino también en el subsistema de familia y propiedad.

Segundo, Tadeo explica que “en la profesionalizacion de la empresa familiar esta
relacionada con la profesionalizacién de la direccion, entendiéndola como la agudizacion de la
aplicacion de procedimientos (internos y externos), derivados de los conocimientos del
management (Direccién de Empresas) a medida que evoluciona la empresa, la familia y la
propiedad”. En esa misma linea, Tadeo reconoce a la profesionalizaciéon acompafiada de una serie
de cambios que servirdn para administrar las nuevas relaciones y la forma de trabajo, lo cual
implica que no solo los miembros deberan tener conocimientos en gestion de empresas, sino que

también tendrian que conocer como se manejan las relaciones internas para la implementacion de
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nuevas formas de trabajo a nivel de administracion y gobierno (2005, p. 90). Tercero, para Gaona,
Hernandez & Aguilar, (2019, p. 868), “la profesionalizacion es analizar las areas de oportunidad
y planificar la preparacion de los directores familiares como los no familiares”. Adicionalmente,
los autores indican tres fases de la profesionalizacion de la empresa familiar: en la primera fase
inicia con la formacidn del sucesor, incluyendo el aprendizaje profesional para incorporarse a la
empresa; la segunda fase es la incorporacién de directivos no familiares, los cuales son elegidos
por su capacidad y similitudes con los valores familiares, no olvidando que se les debe dar
oportunidades de aprendizaje profesional; y la tercera fase se entiende que la profesionalizacion
ayuda a resolver el problema de las empresas familiares, pues los subsistemas empresa-familia

son mejores entendidos por la empresa (2019).

Como se ha podido observar en las definiciones presentadas anteriormente, no existe una
definicion fija para la profesionalizacién de empresas familiares, cada autor conserva su
perspectiva dependiendo de la realidad, sector o situacion familiar de las empresas evaluadas. Sin
embargo, la mayoria sefiala a la profesionalizacion con relacion a un mejor talento humano,
reclutar personal que no forme parte de la familia, pero si con los conocimientos necesarios para
el puesto en la directiva y/o gerencia, la relacion con un proyecto de sucesién, la importancia de

la propiedad de la empresa, familia y propiedad, entre otros.

2.2. Caracteristicas y variables para considerar en la profesionalizacion de

empresas familiares

Las variables que se deben investigar en la profesionalizacién de empresas familiares
dependen del autor y lo que considere relevante de sus investigaciones. A pesar de eso, hemos
detectado algunas caracteristicas en comun entre diversos autores que tienen como finalidad
implementar metodologias de trabajo y de forma sistematica que le permite estructurar estrategias

para el logro de los objetivos empresariales de las empresas familiares.

Una de las variables que se debe estudiar en la profesionalizacién es conocer las
caracteristicas de familia como la generacion y la orientacion familiar (Tsui-Auch, 2004), ya que
segun se ha mencionado, la profesionalizacién proviene de una necesidad que se presenta
conforme pasan los afios de una empresa familiar, lo que implica una sucesién de mando para la
segunda generacion. Otra variable que se considera es “la delegacion de autoridad para la toma
de decisiones a los gerentes subordinados” (Dekker, Lybaert, Steijvers, Depaire & Mercken,
2012, p. 94) debido a que en la empresa familiar tradicional las decisiones las toma una sola
persona que en muchos casos es el gerente y accionista de la empresa, con la profesionalizacion
esto genera un cambio. Dekker, Lybaert, Steijvers & Depaire (2015) también explican que es

importante considerar los procesos de la organizacidn porgue con la profesionalizacion habra una
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“implementacion de sistemas formales de control para evaluar los resultados y el comportamiento
de la organizacion” (p. 517), lo refuerza Tsao, Chen Lin & Hyde (2009), en el que explica que
existira un enfoque de gestion que incluye el uso de sistemas internos o externos desarrollados.
Ademas, agrega que se debe considerar el ambiente y realidad del negocio como el tamafio de la
organizacién, el aspecto cultural y formal (2004). Por otro lado, las caracteristicas de empresa
familiar son la asignacion de puestos de acuerdo con las capacidades de cada personal, una toma
de decisiones objetiva, una estructura y funciones definidas y una planeacion estratégica que

asegure la correcta sucesion de la organizacion.
2.3. La profesionalizacidn en el desempefio en la empresa familiar

En esta seccion explicaremos la importancia de la profesionalizacion de una empresa
familiar en base a la mejora del desempefio y beneficios organizacionales que la
profesionalizacion conlleva. En primer lugar, es de conocimiento que la profesionalizacion de las
empresas familiares es un gran reto para todas, algunas mas que otras; sin embargo, esta
demostrado que en este cambio organizacional se obtienen diversos beneficios que al corto y largo
plazo favorecen a toda organizacion que esté dispuesta a dar el siguiente paso; por otro lado, el
no llevar a cabo este proceso en un momento de vida de una empresa familiar puede estar
destinada a desaparecer como lo argumenta Rueda, el no llevar a cabo la profesionalizacion es
una de las razones fundamentales por las cuales una empresa familiar desaparece a corto plazo
(2011) o Urrea explicando que la profesionalizacion de empresas es la herramienta mas adecuada
para disminuir los indices de fracaso corporativo que enfrentan este tipo de compafiias
demostrando que mediante este proceso es posible desarrollar su méaximo potencial las ventajas
competitivas propias de una compafiia (2003). Por estas razones, en este apartado se va a dividir

en los beneficios en el desempefio financiero y beneficios en el desempefio no financiero.
2.3.1. Mejora del desempefio no financiero

Se argumenta sobre el desempefio en las variables no financieras dado que, como se ha
explicado a lo largo de esta investigacion, la empresa familiar cuenta con un factor importante

que es la riqueza socioemocional y control.

En primer lugar, en la literatura se ha encontrado que la profesionalizacion mejora un
desempefio en la dimension de direccion en toma de decisiones, Giraldo citado en Rueda
argumenta que este proceso logra implementar metodologias de trabajo en forma sistémica, que
le permiten estructurar estrategias coherentes para el logro de los objetivos empresariales (2011).

Esto quiere decir que sus estructuras institucionales, sus métodos de conduccion, su planificacion
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institucional y el manejo de personal estan disefiados acorde a los objetivos de la organizacion y

sometidos a una rigurosa evaluacion.

En segundo lugar, la profesionalizacién mejora el desempefio en la practica de recursos
humanos debido a que este proceso trae consigo colocar al personal oportuno y no necesariamente
un miembro de la familia por un problema comdn en todas las empresas familiares: la falta de
conocimientos de gestion de la familia, dichos conocimientos pueden ser conocimientos de
marketing, finanzas o contabilidad. A medida que el negocio crece, es poco probable que puedan
delegar a miembros de la familia con las habilidades adecuadas para cada puesto clave, de modo
gue necesiten ayuda externa (Dyer, 1989). Ademas, Dyer menciona que la profesionalizacién de
una empresa familiar fomenta la implementacién de monitoreo, para lograr asi problemas de
agencias o problemas de seleccion de familiares por parentesco, conocido como nepotismo, en
una empresa familiar pequefia (Kellermanns & Eddleston 2004). En la dimensién de recursos
humanos en la literatura se menciona las variables dentro de ella que se evalGan, las cuales se

detallaran a més a detalle en la siguiente seccion.

En tercer lugar, un beneficio particular que trae consigo la profesionalizacion de las
empresas familiares es que estas ya se encuentran preparadas para la transferencia de sucesion;
sin embargo, esta preparacion no impide que en caso de jubilacion del fundador si siente que
nadie podria hacerse cargo del negocio, podria ser necesario contratar a un CEO externo
(Dyer,1989).

2.3.2. Mejora del desempefio financiero

La division de estas 2 ultimas secciones no significa que sean temas disjuntos, es
totalmente lo contrario pues los resultados financieros de una profesionalizacion se ven reflejadas
gracias a el cambio en los procesos de los factores no financieros, en otras palabras, gracias al
buen desempefio en los factores no financieros que trae la profesionalizacion es que el desempefio
financiero de una empresa empieza a mejorar. “Una profesionalizacion en el desempefio
financiero logra que la aplicacién de los sistemas financieros tenga mejores condiciones con los
bancos, mayores posibilidades de aumentar el capital privado, los propietarios se beneficien de
un capital mas barato y puedan diversificar de sus activos” (Stewart & Hitt, 2012 citado en Ramon
& Sanchez, p. 5) logrando de esta manera ser mas competentes en el mercado. Estos datos
financieros se pueden demostrar empiricamente ya que en un estudio realizado que se analiza la
influencia en la rentabilidad financiera, en reemplazos de los directores generales (CEOSs) de las
empresas familiares listadas en la Bolsa Mexicana de Valores, realizado por Watkins, Briano y
Rodriguez (2019) se demostrd que el desempefio financiero cae significativamente una vez que

se da el traspaso del mando, el cual no se recupera del todo en los afios posteriores a este cambio.
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Esto deja en manifiesto que la sucesién de una empresa familiar debe estar acompafiada de un
proceso de profesionalizacion. También, en esta investigacion se concluy6 que, cuando los nuevos
directores generales, generalmente externos de la familia, participan en redes empresariales,
ejercen un efecto moderador positivo para la rentabilidad de las empresas familiares involucradas,
debido a que se genera el apoyo, orientacion, comunicacion, mejor acceso a mercados y confianza
gue se generan con estos vinculos empresariales, viéndose plasmados en mejores resultados

corporativos.

Cabe resaltar que diversos estudios sefialan la existencia de mas dimensiones, de las
expuestas en esta seccién, que su desempefio mejora cuando existe un proceso de

profesionalizacion, pero estos se explicaran a detalle méas adelante
2.4. Desafios de la profesionalizacién

“A medida que aumenta la complejidad ambiental y organizacional, se hace necesario
gue una empresa formalice responsabilidades, especialmente la transferencia de roles y deberes
para diversas actividades a los gerentes responsables de cada departamento organizacional”
(Luca, 2003, p. 35). Como se comentd, la profesionalizacion de empresas familiares trae consigo
muchos beneficios, pero también se van a encontrar diversos desafios en toda empresa que pase

este proceso.

Los desafios de una empresa profesional se pueden agrupar en lo que respecta a los

desafios que involucra la empresa y propiedad y a los desafios que involucran a la familia.

En los desafios que estan involucrados directamente la empresa y propiedad se encuentra,
primero, que en las empresas familiares existe un control de poder del duefio o de la alta gerencia
se provoca un mal sistema de empresa y colaboradores no participativos, “La autocracia y el
paternalismo son fenémenos que se originan por llevar de manera inadecuada el sistema familiar
al sistema de empresa, donde se ejerce un estilo de liderazgo basado en el poder. Las empresas
gue padecen estos problemas carecen de elementos participativos, dado que el entorno es poco
propicio para la colaboracion” (Belausteguigoitia, 2004, p. 49) y ademas “la falta de flexibilidad
y la ausencia en cuanto a la preparacion y capacitacién continua del personal son aspectos que se
deben trabajar si se desea prevalecer y sobresalir en un entorno empresarial cada vez mas
competitivo” (Gaona, Hernandez & Aguilera, 2019, p. 865). En lo sucesivo, el otro desafio que
debe tomarse en cuenta en la profesionalizacion es cuando la empresa familiar esta acostumbrada
a tomar decisiones por instinto o expertis y no por investigaciones, buenas practicas o preguntas
a expertos, este argumento se fundamenta en mencionado por Belausteguigoitia “para las
empresas familiares, que suelen dejarse llevar por la inercia y les cuesta mas trabajo

transformarse, este proceso es mas complejo. El largo periodo que ocupan los directores generales
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en este tipo de organizaciones es un factor que puede inhibir los cambios que exige la
profesionalizacion” (2004, p. 159). En la misma linea, un tercer desafio es que existirdn problemas
al querer incorporar directivos no familiares “existira un costo de agencia cuando un propietario
contrata y delega la autoridad con la expectativa de que el administrador actuara en el mejor
interés del propietario y las preocupaciones por la preservacion de los beneficios
socioemocionales (Badia & Escriba, 2018, p. 13). También, una dificultad que se presenta en el
proceso de transformacion es el tema financiero, “las empresas familiares estan preparadas para
los desafios de la profesionalizacion y optan por hacerlo mediante la contratacion de un gerente
externo, puede haber una falta de recursos financieros adecuados para atraer y retener

profesionales capacitados.” (Karpati, 2021, p. 126).

Los desafios que involucran directamente a la familia que deben tomarse en cuenta para
la profesionalizacion son los enfrentamientos generacionales, la reduccion de control de la

empresa por parte de la familia y un cambio de los métodos de comunicacion.

El primer desafio se argumenta porque “la generacion de mayor edad defiende la postura
tradicional y la de menor edad, el cambio, Si los miembros de la familia son capaces de entablar
un buen didlogo y analizar las diversas posturas, tomardn buenas decisiones”. (Belausteguigoitia,
2004, p. 159) En el segundo desafio, la familia debe saber llevar en consideracion la reduccion de
control por parte de la familia ya que “es probable que la participacion de un lider externo
independiente de la familia reduzca el control de la familia sobre las decisiones estratégicas”
(Gomez-Mejia, Berrone, De Castro & Cruz, 2011, p. 260). En lo siguiente, otro desafio es el
cambio de métodos de comunicacion de los colaboradores familiares, “las empresas familiares
prefieren utilizar sistemas y procesos de control informales porque las relaciones interpersonales
fuertes sirven como mecanismo de control y los familiares son reacios a controlarse, evaluarse y

sancionarse entre si”’ (Karpati, 2021, p. 126).
3. Dimensiones evaluadas en modelos de la profesionalizacion

Chiavenato (2002) menciona que la profesionalizacién debe integrar programas
relacionados a las necesidades, competitividad y desempefio de la empresa, teniendo en cuenta el
capital humano capacitado con los conocimientos necesarios para el proceso; por tal razén este
proceso involucra diferentes dimensiones en los cuales va a ser reflejo de una profesionalizacion.
Estas dimensiones que se van a presentar a continuacion es un resumen de lo que explica la

literatura basandose en modelos tedricos y cuantitativos en diversas investigaciones empiricas.
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3.1. Recursos Humanos

El departamento de recursos humanos constituye una parte esencial en una corporacién,
por lo que, dentro de las empresas familiares, no es ajeno a ello (Wiig, 1997). La dimensién de
Recursos Humanos en una organizacion familiar, de acuerdo con Hernandez & Portillo (2016),
estd basada en relaciones e intereses familiares en el cual los principales cargos en el nivel
directivo y gerencial los ocupan los individuos que son accionistas de la empresa o familiares de
éstos, brindando asi mas oportunidades a los miembros de la familia, pero sin objetividad ni
eficiencia. Ademas, previas investigaciones argumentan que, si las précticas de recursos humanos
se encuentran poco desarrolladas y se concentran més en privilegiar a los miembros de la familia,
son consideradas empresas no profesionalizadas (Cromie, Dunn, Sproull & Chalmers, 2001). Por
tales razones, es muy importante tomar en cuenta el aspecto de recursos humanos cuando se

pretenda implementar la profesionalizacién de una empresa.

Esta dimensién ha sido estudiada por diversos autores a lo largo del tiempo ya que se han
ido agregando més definiciones e investigaciones empiricas en el tema. En la investigacion de
Hernandez & Portillo (2016) podemos encontrar una lista diversa de los autores que han tomado
esta dimension como factor fundamental en la profesionalizacion de recursos humanos, algunos
son Dyer (1989), Barnes & Harshon (1976), Gersick et al. (1997), Amat (2004), Tadeo Basco
(2005), Lank (1991), entre otros.

En esta dimension, los autores como Carson (2006) y Hernandez & Portillo (2016),
justifican que los elementos dentro de la gestion de recursos humanos que deben ser considerados
para una profesionalizacién son el proceso de reclutamiento y seleccion, la capacitacién del
personal, protocolos para el personal, sistema de recompensas, motivacion, politicas de recursos
humanos y el desarrollo de las habilidades debido a que se relacionan con el éxito profesional de

una empresa.

En el factor de reclutamiento y seleccion, existen dos acciones fundamentales que deben
ocurrir. Primero, para Hernandez & Portillo (2016) la empresa debe aceptar a familiares que
posean las habilidades y destrezas requeridas para un desempefio efectivo del puesto, esto con la
finalidad que el puesto sea ocupado eficientemente. Segundo, para Chiavenato (2008), el
reclutamiento y seleccion es un conjunto de técnicas y procedimientos que se proponen atraer
candidatos potencialmente calificados y capaces para ocupar puestos dentro de la organizacion;
por lo tal debe existir un proceso formal con el disefio de puestos, cronograma de procesos,
procesos de entrevistas, entre otros aspectos para que pueda funcionar un proceso de
reclutamiento y seleccion de una empresa profesional. Las practicas de este proceso suelen

guardar relacion con la capacidad y recursos que posea cada empresa, las grandes empresas suelen
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tener procesos de reclutamiento mas sofisticados, formales y estructurados (Kim & Gao, 2010),
mientras que las empresas mas pequefias 0 medianas, suelen tener un menor grado de formalidad
en su proceso de seleccion y reclutamiento, realizando entrevistas cara a cara 'y en muchos casos,
sin poder implementar las evaluaciones psicométricas usuales en empresas mas grandes (Pugh &
Hickson, 1976 citado de Kim & Gao, 2010). Sin embargo, esto no representa una barrera
definitiva para que las empresas de menor tamafio puedan poner en practica un proceso de
reclutamiento ordenado con herramientas formales. En toda empresa, debe existir un
planeamiento en el area de Recursos Humanos con datos cuantitativos y cualitativos que permitan
estructurar el proceso para contratar a la persona adecuada que ocupe un lugar en la organizacién
en un presente o0 algin cargo mas adelante (Lépez, 2010). Antes que una empresa autorice cubrir
una vacante, ésta debe iniciar con un andlisis y descripcién de puestos de acuerdo a la necesidad
de la empresa. Este analisis “es el procedimiento para determinar las responsabilidades de éstos,

asi como las caracteristicas que debe tener la gente que se contratara para cubrirlos” (Dessler &
Varela, 2011, p. 80).

El factor capacitacién ha cambiado constantemente en los Ultimos afios, pero, en general
este hace referencia a “los métodos que se utilizan para dar a los trabajadores nuevos o actuales
las habilidades que necesitan para realizar sus labores” (Dessler & Varela, 2011, p. 185). En
primer lugar, de acuerdo con Dessler & Varela, este factor, en toda empresa profesional, debe
estar orientado a que todo colaborador posea habilidades técnicas; sin embargo, actualmente, los
autores comentan que algunos colaboradores requieran capacitaciones blandas, “quiza los
trabajadores actuales requieran capacitacion en habilidades para trabajar en equipo, tomar
decisiones y comunicarse” (2011, p. 92). En segundo lugar, de acuerdo con Chiavenato el proceso
de desarrollo incluye tres estratos que se superponen: la capacitacién, el desarrollo personal y el
desarrollo organizacional. En tal sentido concluye que toda capacitacion debe estar enfocada a
estructurar programas de instruccién asociados a las necesidades de gestion, productividad y
competitividad de la organizacion (2009). En tercer lugar, la capacitacion tiene una influencia
muy significativa en la eficacia organizacional, y resulta mas atil que la evaluacion y la

retroalimentacion.

El sistema de remuneracion e incentivos se define como “el conjunto de politicas, técnicas
y objetivos de compensaciones traducidos en las retribuciones financieras, prestaciones o
beneficios tangibles que se dan a los empleados como parte de su relacion laboral” (Morales &
Velandia, 1999, p. 9). En este factor, se constituye una de las practicas de recursos humanos méas
importantes, tanto desde el punto de vista de la empresa como del trabajador, ya que explicita la

forma de recompensa a los
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empleados por formar parte de la organizacion y por su contribucion con los resultados
de esta (Hernandez & Portillo, 2016). Este factor resulta de gran importancia, debido a que, si una
empresa no cuenta con la claridad suficiente de un sistema de compensaciones, ocasionara
desconfianza, incomodidad e incluso ansiedad en los empleados, lo cual a su vez impactaria en la
competitividad y desempefio financiero de la organizacidn. Se debe llegar a un punto de equilibrio
entre la satisfaccion generada por la compensacién obtenida y la competitividad de la empresa,

aspectos que deberan ser fundamentales para el equipo de personal (Jiménez & Hernandez, 2010).

En la investigacion, se estd considerando las variables bonos de productividad, criterios
profesionales para la banda salarial, sistema formal de pago y sueldo de acuerdo con el mercado.
Esto, ya que segin Chiavenato (2008), la dimension tiene relevancia principalmente por los
siguientes puntos: (1) incentiva la conciencia de la mision organizacional y el espiritu de la vision
de futuro de la empresa, (2) incentiva el espiritu de equipo y el trabajo en conjunto y por ultimo,

(3) ayuda a resaltar la creacion constante de valor dentro de la organizacion.

3

La evaluacion de desempefio se contempla como “un proceso de retroalimentacion,
acompafiamiento y seguimiento continuo entre lider y colaborador, que se caracteriza por ser
participativo y dindmico, que promueve el mutuo aprendizaje y que los hace duefios del desarrollo
de sus competencias en el mejoramiento de los procesos y logro organizacional” (Montoya, 2009,
p. 4). El rol que cumple esta evaluacion en un corto plazo es el de informar la eficiencia de los
procesos de reclutamiento y seleccion; mientras que en el largo plazo, permite visualizar las
competencias, capacidades y proyecciones que poseen todos los colaboradores (Hernandez &
Portillo, 2016). Por tal que cuando una organizacién no cuenta con un personal claro sus funciones
y responsabilidad, aun no se puede realizar una evaluacion de desempefio. Una empresa familiar
que aspira a ser profesional ademés debe considerar, segin Hernandez & Portillo, que cada
miembro de la organizacion sea familiar o no, deberan ser evaluados de la misma manera, bajo
criterios laborales y de acuerdo a los resultados obtenidos en la gestion, sin distincion hacia alguna
posicion o rango en especifico. En consecuencia, esta evaluacion de desempefio debe concentrar
en un analisis objetivo del desempefio y no en una evaluacidon subjetiva de los habitos personales,
deben contener una retroalimentacion de evaluacion en el cual el personal evaluado pueda recibir
la informacidén de la percepcion que tienen las personas con las que interactia el colaborador,

tanto de su desempefio, como de sus actitudes y competencias (Chiavenato, 2009).

Estas politicas de promocion y/o ascensos mencionadas lineas anteriores deberan
orientarse en los procesos de reclutamiento y seleccion, enfocandose en los cambios internos
COmMO ascensos 0 promociones, siempre sujetas a la evaluacién de desempefio que obtengan

(Hernandez & Portillo, 2016). Ademas, una investigacién empirica de Carrasco (2014)
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fundamenta que en las empresas de direccion familiar las politicas de promocion son mas
valoradas en mayor medida que las empresas de direccion mixta los criterios profesionales para
promocionar a sus empleados. A pesar de esto, el gobierno familiar en una empresa no impide
que un empleado o directivo no familiar pueda convertirse en elemento fundamental de la
organizacién y de la familia, si adquiere las competencias propias del negocio y las siente como
suya. En consecuencia, estas politicas de ascenso y promocion deben ser basadas en “un conjunto
de lineamientos que orientan el proceso de promocion y/o ascenso, teniendo como base las
competencias, la lealtad y la antigliedad de los empleados. Dichas politicas deben aplicarse a
empleados con y sin parentesco con los propietarios de la empresa.” (Hernandez & Portillo, 2016,
p. 139).

3.2. Estructura de gobierno corporativo

La estructura de gobierno en una empresa familiar es “sistemas de direccion y gobierno
que constituyen la linea fronteriza de las relaciones entre la familia y la empresa” (Dodero, 2002,
como se citdé en Hernandez & Portillo, 2016, p. 60) y estas “seran disefiadas para salvaguardar los
intereses de largo plazo de los accionistas, asegurando el crecimiento, la continuidad y el bienestar

de los propietarios actuales y futuros” (Lansberg, 2000, p.394).

Sin embargo, no siempre se pensé asi, en la literatura, al principio se relacionaba la
gobernanza en la profesionalizacion de una empresa familiar como la participacion de personal
no relacionado a la familia en la gobernanza de la empresa, esta consistia que, al incorporarse un
miembro externo a la empresa, esto generaba un efecto negativo; en cambio, actualmente, han
salido diversas investigaciones que sefialan lo contrario (Dekker, Lybaert, Steijvers & Depaire,
2015). Si bien adn existen discrepancias en torno a ese punto, los autores acuerdan que la
participacion de trabajadores externos de la familia a nivel gerencial si forma parte de las

dimensiones que influyen en el desempefio de las empresas familiares.

Por tales motivos, nosotros tomaremos como referencia el concepto que sustentan
Hernandez & Portillo (2016) acerca de un modelo de gobierno de una empresa familiar; ellos
mencionan que existen 3 subsistemas que deben ser considerados en el gobierno general de la
organizacion: (1) el subsistema de la familia, (2) el subsistema de la propiedad, (3) el subsistema

de la empresa.

Primero, en el subsistema de la familia estd compuesto por la asamblea familiar y el
consejo de la familia, siendo ellos muy importantes por “papel importante en su relaciéon con la
empresa y consigo misma” (Matute, Fabian, Pacheco, Trinidad & Ureta, 2010, citado en Ramon

& Sanchez, 2017, p. 21). La presencia del drgano de gobierno de la familia apoya en asentar los
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valores sobre los que, en un futuro, posibilita un ambiente armonioso entre los miembros de la

familia y asi lograr los objetivos comunes dentro de la empresa.

Asimismo, estos drganos de gobierno facilitan una mejor toma de decisiones de las
responsabilidades contempladas por la familia empresaria; permite una efectiva fluidez en el
desarrollo de las relaciones personales, fomentando la comunicacién, una toma de decisiones
conjunta y una mejor resolucion de conflictos; ademas permite formar a la familia y transmitir el
legado y cultura de las generaciones pasadas (Hernandez & Portillo, 2016). En estas reuniones se
abordan temas de sucesion de la gestion, sueldos de miembros familiares, metas de largo plazo,
filosofia de la gestion y participacion en la propiedad” (Leach, 1993, citado en Ramon & Sanchez,
2017, p. 21). Segundo, el subsistema de la propiedad esta dividido por la junta de accionistas que
a su vez este es el 6rgano de gobierno vinculado a la propiedad de la sociedad mercantil
(Hernandez & Portillo, 2016). Ademas, los autores fundamentan que esta administracion cuenta
con la funcion de asegurar el proceso de sucesion; “la intervencién en la determinacion de las
estrategias de la empresa y el control de su compatibilidad con los intereses de la familia, la
comunicacién con los propietarios y familiares relacionados, directa e indirectamente con la
empresa; y el establecimiento de la orientacion estratégica y los objetivos a largo plazo” (p. 176),
facilitando el proceso de profesionalizacion de la empresa familiar. Ademas, segun Peter Leach,
fundamenta que los miembros de este 6rgano pueden ser miembros familiares o no familiares
(1993). Tercero, en el subsistema de la empresa, la direccion o comités de direccion estan
ubicados en la cima del poder y son encabezados por el director general, estos “son cargos de
caracter ejecutivo, cuya mision es tomar decisiones e implantar las directrices estratégicas
establecidas por el consejo de administracion.” (Hernandez & Portillo, 2016, p. 176). Este
subsistema es importante debido a que, de acuerdo con Matute, Fabian, Pacheco, Trinidad &
Ureta (2010), el consejo administrativo tiene tres funciones: estratégica, de captacion de recursos

criticos y funciones de gobierno.

A pesar del conocimiento de estos subsistemas, en muchas empresas familiares no se
pone en practica, causando asi la desaparicion de estas compafiias, que, de acuerdo con el Banco
Interamericano de Desarrollo citado en Lucero, los principales causante de tal problematica es la
falta de conocimiento de los lideres de las empresas familiares sobre la importancia de poseer una
gestion profesional y un protocolo familiar. (2017). Respecto a poseer una gestion profesional, de
acuerdo con Lucero M. en los comienzos de la mayoria de las empresas familiares suelen nacer
bajo formatos informales en la toma de decisiones, basandose mas por intuicion que por debida
planificacion (2017). Sin embargo, en toda empresa familiar que inicie su proceso de
profesionalizacion debe iniciar una planificacion estratégica que en concepto es “el desarrollo de

una estrategia de negocios que considera aspectos tanto de la empresa, de la familia, como del
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entorno, con una clara orientacion hacia el crecimiento. En esta estrategia se incorpora la misién
de la empresa, la visién empresarial y los planes de accion que permitan alcanzar objetivos
estratégicos” (Ward, 2006 citado en Araya, 2017, p. 23)

Por tales motivos, la importancia de estructurar una correcta dimension de gobierno
corporativo en el que se abarca el conocimiento de las funciones de cada actor, una incorporacién
de miembros no familiares en la gerencia administrativa, una correcta gestion del conflicto de
intereses, decisiones objetivas tanto las operativas como las estratégicas. Ademas, dentro de la
planificacion estratégica y familiar encontramos la necesidad de estructurar una planificacion

operativa de corto plazo, una planificacién estratégica del negocio.
3.3. Herramientas tecnoldgicas

Las herramientas tecnoldgicas permiten generar capacidades y habilidades dentro de la
organizacién que la haran capaz de responder antes las diversas demandas del mercado
(Hernandez & Portillo, 2016). Las nuevas tecnologias emergentes, estan presentes en nUmMerosos
procesos que se ve envuelta la organizacion, tanto procesos internos como procesos externos,
influenciando en la forma de “transmitir conocimientos y la capacidad de aprendizaje” (Gonzalez,
2016, p. 75). Debido a ello, las empresas familiares deben mantener un enfoque avanzado de
innovacién tecnoldgica que les permita poder aprovechar los recursos que posee y asi adaptarse
al entorno empresarial que cada vez se encuentra mas estricto. Herndndez & Portillo, asumen que,
si se desarrolla la innovacién tecnoldgica en las empresas familiares, se otorgard valor a la
empresa en los aspectos de incremento de productividad, flexibilidad y competitividad; esto, sin

duda mejorara la reputacién de la empresa que la adopte. (2016)

Asimismo, el uso de las herramientas tecnoldgicas en las empresas familiares también
aporta beneficios en los procesos internos de la organizacion; debido a que, al adoptar ciertas
tendencias, incrementara la comunicacion entre las diversas areas de la empresa, teniendo un
efecto positivo en su cadena de valor, pues conectan de mejor manera a la empresa con sus
proveedores, clientes, entre otros componentes (Hernandez & Portillo, 2016). Ademas,
caracteriza la versatilidad de usos en los que se puede adoptar las herramientas tecnoldgicas, por
ejemplo, en los procesos de contabilidad ayudaria a tener un mejor balance y control de los
ingresos y egresos; en el area de recursos humanos, podria optimizar los procesos de seleccién y
capacitacion; en los procesos de logistica, se optimizaran los procesos y un mejor conteo del
inventario. Por Ultimo, la adopcién de estas herramientas influye positivamente en la
comunicacién de los miembros de la empresa, pues existe mayor inmediatez y menos limitaciones

para su influencia (Navia, Stefanu & Valdivia, 2019).
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Segun lo sefialado por Herndndez & Portillo (2016), la herramienta de tecnologia de
informacion y comunicacion constituye un elemento que facilitara el dinamismo de las
organizaciones respecto a la distribucion de informacion entre los miembros de la empresa. Esto
permitira que sus colaboradores manejen la misma informacion en tiempo real y asi se mejore la

toma de decisiones en las partes interesadas.

Por otro lado, no se debe dejar de comentar respecto a la aplicacién de las tecnologias de
la informacion y la comunicacion (TIC’s) en las empresas tanto familiares como no familiares,
debido a que estas “permiten simplificar las funciones rutinarias y dedicar tiempo y esfuerzo a las
funciones de la organizacion de mayor influencia sobre los resultados destacandose su notable
incidencia sobre la racionalizacion y simplificacién de los procesos desarrollados dentro de la
organizacion”. (Bruque, et al. citado en Zapata, Arango & Adarme, p. 87) Por tal motivo, las
TIC’s se muestran como variables muy importantes para poder aumentar la competitividad
organizacional, mejorar capacidad de costos, realizar seguimiento a los indicadores vy

fundamentalmente la creacion de valor en la empresa.

Por las razones explicadas, los beneficios de la profesionalizacion de las herramientas
tecnoldgicas en las empresas familiares, sea en un proceso interno o externo, son (1) permitir la
correcta comunicacion dentro de las areas, (2) renovacion continua de los equipos requeridos, (3)
personal capacitado en el uso de herramientas tecnoldgicas y (4) herramientas que beneficien la

actividad comercial del negocio.
3.4. Disefio Organizacional

El disefio organizacional ha sido mencionado por diversos autores a lo largo de los afios.
Sin embargo, lo que se comenta en comun sobre este punto de la gestion es que “las teorias del
disefio organizacional como la organizacién lineal o funcional siguen siendo un parametro
indispensable para poder estructurar y dirigir una empresa. Esto se debe a que es la forma mas
sencilla y préactica de hacerlo, pues concentra el poder y la autoridad en lo mas alto de la
organizacién y hace que ésta fluya Unica y exclusivamente por esa linea trazada en el
organigrama” (Fincowsky, 2009, p.188). Por tal razon, debido al entorno complejo que mantienen
las empresas familiares tienen la necesidad de crear mecanismos de coordinacion, flujo de
procesos entre el personal, adquirir nuevos conocimientos, teorias y précticas para un buen
desempefio organizacional para lograr una productividad y competitividad; por lo que los gerentes
deben adaptarse a estas nuevas demandas y se pasa a considerar a las empresas familiares como
“un sistema socio técnico complejo y adaptativo, donde se considera al sistema econdmico,
cambiante y en constante evolucion en base a la interaccion de variables externas e internas”

(Gonzélez, 2016, p.58). Ademas, el disefio organizacional forma parte de un elemento

28



fundamental para el buen funcionamiento de las empresas, de acuerdo con Hernandez & Portillo

(2016), esta dimension expone y organiza las unidades de la organizacion, en los que se incluyen

las funciones, lineas de mando, departamentalizacion, entre otros.
El disefio organizacional, como el conductor del cumplimiento de los objetivos y
funciones de la empresa, se encuentra dividido en dos campos: las herramientas y la
estructura organizacionales. Las herramientas organizacionales se definen como “la
descripcion de las responsabilidades, normas y procedimientos para el cabal
cumplimiento de los objetivos y funciones de la empresa. Los fundamentales para una
organizacién son los manuales de descripcion de cargos, de funciones y de normas y
procedimientos.” (Hernandez & Portillo, 2016, p. 141) Mientras que por otro lado la
estructura organizacional es un sistema utilizado para definir una jerarquia dentro de una
organizacion; esta “identifica cada puesto, su funcion y donde se reporta dentro de la
organizacion. Esta estructura se desarrolla para establecer como opera una organizacion

y ayudar a lograr las metas para permitir un crecimiento futuro”. (Brume, 2019, p. 8)

La estructura organizacional compone una variable que influye en el proceso de las
estrategias corporativas, por lo cual estas deben estar disefiadas para atender las necesidades que

afecta.
3.5. Toma de decisiones

La toma de decisiones en una empresa familiar se define como “la construccion por las
capacidades de la empresa, las consideraciones familiares y la competitividad. En relacién a esto,
la toma de decisiones influye en el desarrollo de ventajas competitivas” (Ibrahim, Dumas & Mc¢
Guire, 2001, p. 87) Sin embargo, por el lado de una empresa liderada por un miembro familiar
gue aun no se encuentre profesionalizada, se encuentra con una cultura paternalista lo que fomenta
que “latoma de decisiones cuenten con caracteristicas particulares como que las decisiones claves
estan reservadas para los lideres, que son los miembros de la familia y que la toma de decisiones

esté basada en la intuicion” (Hernandez & Portillo, 2016, p. 16).

En una empresa profesional, la buena toma de decisiones se demuestra en la organizacion,
segun Simon, cuando los integrantes pueden participar en la toma de decisiones en diferentes
medidas, sin embargo, quien tiene la Gltima palabra es el directivo, he ahi la importancia de
considerar sus conocimientos y capacidades como factores importantes para la toma de decisiones
(1988). Ademas, estas decisiones deben estar alineadas en base a objetivos capaces de cumplirlos
en la empresa. “El directivo tiene la obligacion de manejar distintas estrategias que lo lleve al

logro de los objetivos, por lo que deben implementar recursos y capacidades que les permita
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responder al entorno competitivo” (Rubio & Aragén, 2006) Siendo uno de los principales

objetivos que la empresa sea rentable a lo largo de los afios.

Para agregar, en una empresa profesional con una correcta toma de decisiones genera
ventajas competitivas en las dimensiones de la empresa, las cuales se han comentado
anteriormente, como la planeacién estratégica, cooperacion, recursos humanos, capacidades
directivas, innovacion y tecnologia, calidad y recursos financieros (Meza, Celaya & Ochoa,
2017); cuando en estas dimensiones se logra un correcto proceso y profesionalizarse en estas se
generan “las estructuras que otorgan estabilidad en el funcionamiento y equilibrio en la toma de
decisiones de la empresa” (Hernandez & Portillo, 2016, p.76), ya que a través de ellas se definen
los cuadros de responsabilidad, perfiles, deberes y derechos, remuneraciones e incentivos y
espacios para la discusion de situaciones relacionadas con la familia. Sin embargo, Simon (1988)
justifica que, para fomentar una mejor toma de decisiones, hay que considerar tres etapas: la
planificacion esencial, planificacion de procedimiento y el conjunto de éstas dos, estas debido a
que las tomas de decisiones son diferentes para los niveles de la empresa y producen
consecuencias distintas. Por tal motivo, las tomas de decisiones se deben separar en 3 tipos, de
acuerdo con Claver, Llopis, Lloret & Molina, estas son estratégicas o de planificacion, tacticas y
operativas. Para los autores, primero, las decisiones estratégicas son realizadas por altos directivos
o fundadores, quienes definen los objetivos y estrategias de la empresa; segundo, las decisiones
tacticas son tomadas por directivos intermedios 0 administrativos, quienes se encargan de asignar
los recursos disponibles para lograr los objetivos administrativos de la empresa. Finalmente, las
decisiones operativas, son realizadas por el nivel operativo las cuales son repetitivas, rutinarias y
con informacion de facil disponibilidad (2000).
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CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

El siguiente capitulo se encuentra dividido en 3 secciones. En el primer apartado se
desarrolla la actualidad de las empresas familiares en el Per( y Latinoamérica en el cual podremos
visualizar la actualidad de las empresas familiares en Latinoamérica, asi como la importancia y
el contexto actual de las empresas familiares en el Per(. En el segundo apartado se expone sobre
el comercio de mercado mayorista de productos hidrobiolégicos en Lima Metropolitana y Callao,
en el cual se conoceran a los actores que se involucran, el marco legal, los factores climaticos,
proceso de comercializacion del sector en Lima Metropolitana y Callao y los principales mercados
mayoristas de productos hidrobiol6gicos. Por Gltimo, se desarrolla la actualidad del Terminal
Pesquero de V.M.T.

1. Actualidad de las empresas familiares en el Pera y Latinoamérica

“En la actualidad, las empresas familiares generan 60% del producto interno bruto (PIB)
y emplean 70% de la fuerza laboral en Latinoamérica; 47% de este tipo de empresas se gestiona
por la primera generacion; 29%, por la segunda; 14% son manejadas en conjunto por la primera
y segunda generaciones y solo 10% son dirigidas por la tercera o cuarta generacion” (EY, 2014).
Estos nimeros reflejan la importancia de las empresas familiares en todos los paises. Por tal razén,
en este apartado se desarrolla la actualidad de las empresas familiares en Latinoamérica, y la

importancia y contexto actual de las empresas familiares peruanas
1.1 Actualidad de las empresas familiares en Latinoamérica

Las empresas familiares en Latinoamérica son de mucha importancia ya que, como se
comenta en el parrafo anterior, genera aproximadamente el 60% del PBI en cada uno de sus paises
y de esa forma genera crecimiento econdémico y crecimiento laboral en los puestos de trabajo. Sin
embargo, si nos ponemos en la posicion de comparar a las empresas familiares latinoamericanas
con las empresas familiares de Norteamérica y/o europeas los resultados en su mayoria no son
favorables para las empresas latinoamericanas “lo cual se evidencia en el preocupante ntimero
de fracasos corporativos a consecuencia de los escasos niveles de profesionalizacién que poseen
tanto directivos como empleados, situacion cada vez mas compleja dentro del actual entorno
comercial de la globalizacion de los mercados” (Salinas & Dorrego, 2005). Esta realidad se
actualizo con el grafico 1 que muestra el ranking de los paises con mayor nimero de empresas en
el Global 500 Ranking Fortune en la cual, en ese momento, Brasil es el (nico pais que cuenta con

empresas mas grandes a comparacion de los paises de otros continentes.
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Figura 1: Ranking de paises con mayor nimero de empresas

Estados Unidos (1) 128

China (2) I 95
Japon (3) I 57
Francia (4) I 31

Alemania (5) | 28

Inglaterra (6) ] 20

Corea del Sur (7) 17
Suiza (8) 13

Holanda (9) 12

Canada (10) 10
Brasil (16) 7
Meéxico (19) 3

Fuente: Fernandez (2014)

1.2 Importancia y contexto actual de las empresas familiares peruanas

“De acuerdo con el Banco Interamericano de Desarrollo (BID), cerca del 80% de las
empresas en el Perl son familiares” (EY, 2019) El Pert esta lleno de empresas familiares que

poseen cierto perfil, que segun la 1ra encuesta de EY (2019) a empresas familiares consideraron:
e EI 63% de las empresas familiares han iniciado su negocio hace menos de 30 afios.

e EI53% de las empresas familiares se fundaron a partir de 1994, debido a una nueva etapa

en el pais en la cual la estabilidad econémica y social empezaban de nuevo a su curso.
e Solo el 2% de las empresas familiares se encuentran entre la cuarta y séptima generacion.
e 36% de las empresas familiares cuentan con un acuerdo familiar.
e EI60% de las empresas familiares cuenta con un directorio que sesiona regularmente.

Estas empresas familiares cuentan con un rol muy importante en el pais ya que
generan todo tipo de influencias favorables como la generacién de un crecimiento econémico en
el PBI del pais “En el afo 2016 se registraron alrededor de 400,000 empresas familiares en el
Pert, equivalentes al 60% del PBI” (Diario Gestion, 2016). Ademas, de un crecimiento positivo
en la generacion de empleo, “su importancia radica en que constituye una fuente de desarrollo
social y econémico que genera oportunidades de empleo e incluye a més ciudadanos a participar
de ella” (Meira & Carvalhal, 2013).

En la actualidad, las empresas peruanas familiares deben enfrentarse a varios desafios
propios del pais como la inestabilidad politica y social que se esta viviendo en los ultimos afios.

En un informe de PWC (2014) concluyeron los siguientes puntos:
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e Las empresas familiares peruanas han experimentado una caida en el desempefio de su

afo fiscal.

e 58% tuvieron un crecimiento en sus ventas de periodo, mientras que un 21% redujo sus

ventas.
e 81% de las empresas esperan un crecimiento en sus 5 afios.

e Las empresas familiares peruanas que esperan crecer en un 10% o més, dependen mas de

un financiamiento externo (83%) que de su propio capital (71%).

e La competencia y las tasas de interés son preocupaciones constantes. Los mayores
desafios para los préximos cinco afios incluyen innovacidn, competencia y estabilidad en
el mercado, siendo este Gltimo un mayor reto en Per( que a nivel mundial, al lado de la

corrupcion.

e Las empresas familiares en Per( sienten que tienen ciertas ventajas sobre las empresas no
familiares. La mayoria de ellas piensa que lo que las diferencia de las Gltimas es una
cultura y unos valores mas fuertes, un enfoque mas emprendedor y una definicion de éxito

diferente.

e La gran mayoria de empresas familiares en Perl (96%) cuenta con al menos un
procedimiento para lidiar con conflictos de familia como acuerdos entre los accionistas,

asambleas familiares y evaluacion del desempefio.

e Las empresas peruanas familiares reconocen la importancia de la digitalizacién. La
mayoria (69%) cree que ya la ha integrado a su cultura de negocios y una cantidad casi
igual (58%) afirma que entiende los beneficios tangibles de esto y tiene un plan para

medirlos.

2. Comercio de mercado mayorista de productos hidrobiolégicos en Lima

Metropolitana y Callao

De acuerdo con el articulo 2 de la ley N° 28026, un mercado mayorista es conceptualizado
como aquel establecimiento donde, bajo la gestién de una empresa operadora, se encarga de
comercializar alimentos de origen mayorista y se concentra la mayor oferta de alimentos
perecederos. Una de sus funciones principales es el de contribuir con la formacion de precios de
los productos que comercializa, pues como se menciond anteriormente, esto se da a través de la
centralizacion de la oferta y su confrontacion con la demanda, regida bajo los parametros de

competitividad y eficiencia (Escobal & Agreda, 1997). En Lima Metropolitana y Callao, se ubican
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diversos mercados mayoristas dedicados al comercio de alimentos perecibles, siendo el de

productos hidrobiolégicos uno de gran importancia a nivel local.

Un mercado mayorista de productos hidrobioldgicos o pesquero es definido como aquella
instalacion que ha sido disefiada, construida y operada especialmente para la recepcion, acopio,
almacenamiento, distribucion y venta de productos hidrobioldgicos de mayorista a minorista; esto
de acuerdo al articulo 38°del Decreto Supremo N° 040-2001-PE. En la actualidad, el mercado
mayorista de productos hidrobioldgicos en Lima y Callao se encuentran representados por el
terminal pesquero de Ventanilla y de Villa Maria del Triunfo, donde se realizan las actividades

comerciales de mayor movimiento en la zona abarcada.

En el presente capitulo se presentara un panorama de los mercados mayoristas de
productos hidrobiolégicos en las zonas de Lima Metropolitana y Callao, por lo que se describe a
los principales actores que tienen relevancia, se mencionan los referentes legales y factores
climatoldgicos que forman parte del sector, para luego explicar el proceso de comercio y finalizar
mencionando a los principales mercados mayoristas que comprenden las zonas que abarca el

estudio.
2.1 Actores involucrados

El mercado mayorista de productos hidrobioldgicos se encuentra conformado por actores
pertenecientes al sector publico y privado, jugando un papel importante en la cadena
comercializadora del rubro. Respecto al sector publico, el ente encargado de supervisar las
politicas relacionadas a la pesca, acuicultura, MYPE e industria es el Ministerio de la Produccién
(PRODUCE). En el sector pesca, PRODUCE cuenta con diversas direcciones, en las que se
encuentran la Direccion General de Supervision, Fiscalizacion y Control, que vela las buenas
practicas de extraccion y consumo de especies marinas, formulando programas de supervisién de

fiscalizacion coordinando con los demas entes del sector publico.

En la misma linea de actores pertenecientes al sector publico, de acuerdo con el Decreto
Supremo n° 010-2019-PRODUCE, se aprohd la creacion del Organismo Nacional de Sanidad
Pesquera (SANIPES), el cual se encarga de garantizar la sanidad e inocuidad en toda la cadena
productiva que concierne los productos pesqueros, acuicolas y de origen hidrobiol6gico. Este ente
adscrito al Ministerio de Produccién tiene a su cargo que las empresas dedicadas al sector
pesquero se desarrollen en un panorama de manera sostenible, competitiva y productiva. Estan
presentes desde el momento de la extraccion de los productos pesqueros hasta el consumidor final,
por lo que se encuentran fiscalizando constantemente a los mercados mayoristas de productos

hidrobioldgicos en Lima Metropolitana y Callao.
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Por otro lado, de acuerdo con los actores relacionados al sector privado en los mercados
mayoristas, se encuentran los agentes mayoristas y minoristas (Ezeta, 2016). Dentro de los
agentes mayoristas se ubican aquellos comerciantes que actdan de intermediarios en la venta de
productos hidrobiol6gicos a otros puntos de venta, es decir, representan la venta no orientada al
consumidor final. Estos agentes explican su existencia en relacién con el rol facilitador para
trasladar el producto al mercado destino, pues presentan un nivel mayor de eficiencia para hacer
llegar los productos (Clemente, 2009). El autor también sefiala que estos agentes se caracterizan
por usar recursos propios en la adquisicion de los productos hidrobioldgicos, como, por ejemplo,
movilidad propia, un capital de trabajo propio, personal propio que cuenta con los conocimientos
necesarios, inversion en un estudio de mercado que permite la adquisicion de productos en altos
volimenes, entre otros. Estos representan a aquellos comerciantes dentro de los mercados
mayoristas que se encargan de vender volumenes grandes; por lo general, no cuentan con un
puesto delimitado en el terminal, ya que comercializan sus productos en los mismos camiones

donde almacenan y transportan la mercaderia.

Respecto a los agentes minoristas, estos son aquellos que se encuentran mas cerca al
consumidor final en la cadena de comercializacion, adquiriendo los productos en cantidades
menores a los mayoristas y comercializando a clientes mas pequefios. Segun De Juan Vigaray
(2004), estos agentes adquieren los productos en cantidades pequefias, de acuerdo con su
especializacion en su puesto de venta, posee una gran variedad de productos y tienen
equipamiento necesario para almacenar los productos que no se vendan durante el dia. Estos son
representados por aquellos comerciantes que tienen un puesto fisico delimitado dentro del
terminal pesquero y suelen comprar a los mayoristas en menores cantidades. Por lo general, los
clientes de estos suelen ser amas de casa o consumidores finales menores que compran en

cantidades mixtas.
2.2 Marco legal para la comercializaciéon de productos hidrobiolédgicos

Para el correcto desarrollo de todo comercio deben existir normas que evallen y controlen
su desarrollo. En el comercio de productos hidrobiol6gicos del Pert se debe cumplir con el art.12
y 30 de la ley general de pesca, la norma sanitaria mediante el Decreto Suprema N° 040-2001-PE
y el informe 087-2001 de la SUNAT.

En el art. 12 de la Ley General de Pesca, se argumenta que toda comercializacién de
productos hidrobiolégicos debe cumplir con el sistema de ordenamiento gue el ente responsable
define. Estos ordenamientos, segln sea el caso deben ser regimenes de acceso, captura total

permisible, magnitud del esfuerzo de pesca, periodos de veda, temporadas de pesca, tallas
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minimas de captura, zonas prohibidas o de reserva, artes, aparejos, métodos y sistemas de pesca,

asi como las necesarias acciones de monitoreo, control y vigilancia.

En el art. 30 de la Ley General de Pesca, se explica que la comercializacion interna y
externa de los productos pesqueros es libre de acuerdo con Ley. Sin embargo, los terminales
pesqueros establecen un reglamento interno que debe ser respetado por el servicio y espacio que

esta brindado.

Adicionalmente, encontramos la Norma Sanitaria para las actividades pesqueras y
Acuicolas, mediante el Decreto Supremo N° 040-2001-PE. En esta se detalla que el articulo 29°
del Decreto Ley N° 25977, establece que la actividad de procesamiento sera ejercida cumpliendo
las normas de sanidad, higiene y seguridad industrial, calidad y preservacién del medio ambiente,
con sujecién a las normas legales y reglamentarias pertinentes. Ademas, en el articulo 4° del
Reglamento sobre Vigilancia y Control Sanitario de Alimentos y Bebidas, aprobado mediante
Decreto Supremo N° 007-98-SA, dispone que la vigilancia sanitaria de la captura, extraccion o
recoleccion, transporte y procesamiento de productos hidrobiolégicos, asi como de las
condiciones higiénicas de los lugares de desembarque de dichos productos esta a cargo del

Ministerio de Pesqueria que en la actualidad pertenece al Ministerio de Produccion.

Por otro lado, se encuentra el informe N°087-2001 de la SUNAT se desarrolla que el
comercio de los productos hidrobiol6gicos esta exonerado del IGV la venta e importacion de los
bienes comprendidos en las Partidas Arancelarias 0301.10.00.00/0307.99.90.90, pescados,

crustaceos, moluscos y demas invertebrados acuéticos, excepto los destinados para uso industrial.
2.3. Factores ambientales de la industria

El cambio climatico se ha convertido en un factor de riesgo muy importante para el sector
de pesca por las condiciones que se presentan. Uno de los principales factores ambientales méas
importantes que es relevante para el sector es el fenomeno del nifio que es “un incremento de la
temperatura del agua del mar, la cual era observable a lo largo de la costa norte” (Senambhi, 2014)
ya gue de acuerdo al Banco Interamericano de Desarrollo “estima que la temperatura superficial
del mar seguird aumentando a un ritmo de alrededor de 0,13 °C por década. Este incremento

repercutio ampliamente en los ecosistemas”.

En el informe del BID, se hizo un estudio con el pescado de la anchoveta en el que se
planted 3 escenarios. En el primer escenario es el RCP 4.5, donde los cambios no son tan drasticos
y se esperaria una leve reduccion de las capturas hasta el afio 2100. En el segundo escenario, RCP
8.5, los cambios serian mayores debido a las altas concentraciones de emisiones esperadas. Sus

conclusiones muestran que la disponibilidad de la anchoveta se veria afectada negativamente por
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el cambio climatico. La influencia seria mas profunda en los escenarios RCP 8.5y RCP 4.5,y se
manifestaria por variaciones en las condiciones de temperatura, oxigeno disuelto y productividad

primaria.

2.4. Principales mercados mayoristas de productos hidrobiologicos en Lima

Metropolitana y Callao

El comercio de mercados mayoristas de productos hidrobioldgicos en Lima y Callao se
encuentran representados por el terminal pesquero de Ventanilla y Villa Maria del Triunfo.
Ademas, se tiene como otro representante en una menor escala al centro comercial Minka,
enfocados en la venta mayorista de mariscos. Si bien en los mercados de Ancén y Chorrillos se
dan abasto la venta de pescados y mariscos, estos provienen de la pesca artesanal y no se cuenta
con data estadistica que muestre el porcentaje de representacion de la oferta existente, por lo que
se prevé que sea inferior al 5% (Del Carpio & Vila, 2010). Las caracteristicas que presentan los
mercados de productos pesqueros en Lima y Callao son que ambos son de propiedad privada y
tienen la condicion de formal (p. 28) cumpliendo con las normas y regulaciones impuestas por el

ente regulador adscrito al sector pablico.

El mercado mayorista de Ventanilla proporciona productos a los distritos de Lima Norte,
entre los cuales destacan Ancon, Comas, San Martin de Porres, Los Olivos, Independencia,
Puente Piedra, Carabayllo; asi como algunos lugares de la zona Centro, Este de Limay Callao (p.
34). El perfil del cliente de este mercado mayorista se encuentran amas de casa, restaurantes,
comerciantes pequefios, entre otros Mientras que el mercado mayorista de Villa Maria del Triunfo
tiene presencia principalmente en la zona sur de Lima, en los distritos de Chorrillos, Lurin, San
Juan de Miraflores, Villa El Salvador, Villa Maria del Triunfo, entre otros; asi como también una
parte de Lima Moderna y algunas de la zona Este. El perfil de cliente que posee este centro es
méas amplio, ya que abarca desde minoristas, amas de casa, asi como cadenas de supermercados
reconocidos a nivel local, siendo el principal Grupo Wong, Supermercados Tottus y

Supermercados Peruanos.
3. Actualidad del Terminal Pesquero de Villa Maria del Triunfo

Como se ha comentado, en Lima, se encuentran 2 importantes terminales pesqueros del
pais, el terminal pesquero de Villa Maria del Triunfo y el terminal pesquero de Ventanilla. Una
gran red comercial permite el arribo de pescados y mariscos a toda la costa; siendo Lima el punto
de abastecimiento para restaurantes, mercados, hoteles, instituciones publicas y privadas, y

supermercados. SERINPES, también conocido como terminal pesquero de Villa Maria del

37



Triunfo es uno de los principales exponentes de la venta de productos hidrobiol6gicos y objeto de

estudio en nuestra investigacion.

En este apartado se abordard la historia de SERINPES, la actividad comercial de la

organizacién y su estructura organizacional.
3.1 Historia de SERINPES

Inicialmente Lima contaba con un solo Terminal Pesquero en La Victoria, el crecimiento
poblacional obligd al gobernante de ese tiempo a planificar la construccion de terminales
descentralizados (Villa Maria del Triunfo y Ventanilla), es asi que en la década del *70, en el
gobierno de Velasco se construye la infraestructura del Terminal Pesquero VMT, pero no es hasta
aproximadamente el afio 1985 que entra en funcionamiento, pues los comerciantes mayoristas no
querian dejar La Victoria; por lo que se fueron realizando ferias, primero en lo que ahora es el
puente Atocongo, luego en Ciudad de Dios, en el hospital, hasta llegar e instalarse finalmente en

el Terminal Pesquero VMT.

En el afio 1995, adjudico el Terminal Pesquero VMT mediante licitacion publica a la
empresa SERRAGROSA hoy Servicios Industriales Pesqueros S.A. que estaba constituida por 8
hermanos, la familia Canales. De la mano de la empresa privada se empezd a mejorar las
instalaciones del Terminal con la finalidad de brindar un mejor servicio y de cumplir las Normas
Sanitarias del Sector (D.S. 040-2001-PE).

En la actualidad, su gerente general es el Sr. Angel Canales Pillaca que pertenece a la
primera generacion, uno de los 8 hermanos fundadores y a lo largo de los afios han ido

implementando y adaptandose a los requerimientos de sus clientes y usuarios.
3.2. Actividad comercial de la empresa

En la actualidad, Servicios Industriales Pesquero S.A. ofrece tanto servicios como
productos. En los servicios ofrecidos cuentan con el alquiler de los puestos inmobiliarios para la
venta de los productos, estacionamiento para camaras frigorificas, servicios de camara de
congelado y servicios de camara de fresco, mientras que en sus productos ofrece la venta de hielo.
Por otro lado, cabe recalcar que todos sus productos y servicios se encuentran regulados por

PRODUCE, como la indumentaria de seguridad, capacidad de hielo y temperatura.

Primero, el alquiler de los puestos inmobiliarios es el espacio en el cual un vendedor
coloca sus productos para la venta al publico ya sea a los comerciantes minoristas 0 mayoristas.
Estos vendedores deben cumplir con ciertas normas como estar inscritos en el padron del
pesquero, contar con un carnet de sanidad y ser recurrentes en el terminal pesquero. El precio de

los puestos va a depender del tipo de producto que se venda. En los productos de fileteo y linea
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blanca que son mariscos y pescado de carne blanca se cobra S/43 diariamente de manera
obligatoria de martes a domingo mientras que los lunes de manera opcional dependiendo si
laboras o no. Por el lado de los productos de consumo que abarcan los pescados de carne oscura
y econdmicos pagan S/ 20 el puesto de forma diaria, también Ilamados reventa. Debido a la
pandemia, el terminal pesquero tuvo que reducir su aforo y actualmente cuenta con un espacio de
85 vendedores en todo el inmueble. Agregar que estos vendedores se dedican a la venta mayorista

0 minorista de sus productos.

Segundo, el alquiler de estacionamiento es el alquiler por un espacio a camaras
frigorificas en las cuales los vendedores reciben sus productos traidos de los principales puertos
del pais. Sin embargo, estas camaras deben contar con ciertos requisitos para que puedan entrar a
comercializar sus productos en el pesquero: contar con una guia de remision, permiso de
PRODUCE vy encontrarse en el padron de mayoristas. El precio de este servicio es diario y
depende de la cantidad de toneladas que pesa el vehiculo que aproximadamente bordean las 3 a 5
toneladas. El precio se fija con la diferencia de la cantidad de toneladas de producto que ha
ingresado y la cantidad de toneladas que sale. El precio es variable; de pescados y mariscos es de

S/ 32 x tonelada y de langostinos de S/ 43,5 por tonelada.

Tercero, el terminal pesquero cuenta con 4 camaras para congelados con una capacidad
de 50 TM cada una, asi como con 3 camaras de almacenamiento de productos frescos con una
capacidad conjunta de 80 TM, las que las destina para conservar los productos. Los servicios de
camara de congelado son cuartos de diferentes tamafios que operan entre -20°C y 18°C que
permite el congelamiento de los productos perecibles. Este servicio se pone a disposicion a los
vendedores y exportadores que llevan tus productos para su distribucion. Por otro lado, los
servicios de cAmara de fresco son tres que operan entre 0° C a 5° C que permite la conservacion
de productos alimenticios u otros. El precio que el Terminal Pesquero cobra por servicio de
congelado es de S/155 por tonelada. A su vez, el servicio de camara de fresco cuenta con un precio

de S/ 25 por tonelada de choros y S/45 por tonelada de pescados 0 mariscos.

Cuarto, en cuanto a los productos que ofrece este cuenta con una planta de produccién de
hielo con capacidad de 10 ™., Estos son ofrecidos a los comerciantes mayoristas y minoristas que
requieren hielo para poder ofertar y mantener de manera eficiente sus productos. EI Terminal de
Villa Maria del Triunfo cuenta con una cAmara de hielo y provee hielo en escamas, lo cual le
permite ofrecer el servicio de su planta de frio, la cual tiene una capacidad de procesamiento de
32 TM diarias. Por efectos de la pandemia las ventas del terminal pesquero tuvieron que reducir

su aforo tanto de los servicios inmobiliario como de estacionamiento, que a su vez son los dos

39



servicios mas rentables que posee. Esto ocasiond una caida de 40% de las ventas, de acuerdo a

Angela Canales.
3.3 Estructura organizacional de la empresa

Esta organizacién mantiene la caracteristica de poseer un origen familiar, teniendo una
estructura de accionistas distribuida entre ocho hermanos, quienes son los fundadores. Esto, se
encuentra vigente desde el momento de su constitucion, hasta el presente afio, siendo ellos y sus
respectivas familias los responsables de la toma de decisiones de la organizacién. Actualmente,
la empresa se encuentra en su segunda generacion, contando con la participacion de los hijos de

los fundadores en los cargos administrativos que mantiene la organizacion.

De acuerdo con la entrevista realizada a Angela Canales, gerente de compras de Servicios
Industriales Pesqueros, la empresa se encuentra conformada por personal perteneciente a la
familia, asi como también personal que no guarda parentesco con ellos. En su totalidad, se tiene

a cincuenta y ocho personas conformando la planilla de la organizacion.

La empresa proporciond un organigrama (figura 2), el cual, segin menciond nuestro
contacto, aln no pasa por una revision de algun consultor especializado en Recursos Humanos,
pero representaba el Unico documento que SERINPES contaba relacionada a su estructura
organizacional. En el gréafico se encuentra conformada por la junta general de accionistas, seguida
por el directorio y la gerencia general, que es asumida por uno de los ocho hermanos fundadores.
Luego, sigue la secretaria y la gerencia administrativa, también conformada por un miembro
familiar. El area contable, de procesos, recaudacion, cobranza y legal, también se encuentran
conformados por familiares (hijos, primos), quienes en su mayoria cuentan con estudios
especializados en el tema respectivo asignado. Como se mencioné anteriormente, la Gerencia
General de la empresa esta conformada por un miembro de la familia perteneciente a los ocho
miembros fundadores, esta, entr6 en vigor desde hace dos afios, pues anteriormente, otro de los

ocho hermanos de la empresa asumié el cargo de gerente general.

Respecto al area financiera, segin lo indicado por nuestro contacto, precis6é que faltan
implementar una serie de procesos y areas, por lo que actualmente se viene realizando una
reevaluacion del area contable y se esté planteando la posibilidad de poner en marcha la ejecucién
de las Normas Internacionales de Informacion Financiera (NIIF), lo cual representaria un avance
de gran importancia, por lo que estd siendo evaluado por la empresa. Para las inversiones
realizadas, o se evallan bajo criterios técnicos financieros. Del mismo modo, el area de Recursos

Humanos, tampoco se encuentra completamente constituido.
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Al ser una organizacion familiar, los cargos que ocupan cada miembro de la familia se
encuentran adscritos a un mismo sistema de pago, es decir, no se tiene una escala salarial de
acuerdo a las funciones que realiza cada miembro. De la misma manera, al contar con ocho
personas formando el directorio, los beneficios obtenidos en la empresa, se dividen entre ocho
partes iguales al final del periodo evaluado. Esta inexistencia de escala de pagos solo rige para
los miembros de la familia que se encuentran trabajando en la empresa, pues los deméas miembros
no familiares, si cuentan con pagos diferenciados de acuerdo con el nivel de especializacion que
requiere el puesto. De esta forma, el equipo de ingenieros pesqueros representa aquel sector donde

se destina un mayor presupuesto en la empresa.

Por otro lado, acerca de la comunicacion que se mantiene dentro de la organizacion,
cuentan con dos medios: escrito, que incluye correos electronicos, mensajeria instantanea, entre
otros puntos; y oral, donde se encuentran las reuniones, llamadas y/o contacto directo. Cada
trabajador cuenta con un correo institucional que es creado al momento de su incorporacion en la

empresa, la cual es la fuente de mayor interaccion respecto a la via escrita.

Figura 2: Organigrama de SERINPES
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CAPITULO 4: METODOLOGIA

El siguiente capitulo explica la metodologia que sera utilizada en la presente
investigacion. Primero, se describe el enfoque de la investigacion, seguida del alcance que abarca
el estudio, la estrategia general de investigacion, la seleccién muestral y por Gltimo, las técnicas

de recoleccidn y analisis de datos.
1. Enfoque de la investigacion

En primer lugar, el trabajo cuenta con 2 tipos de aproximaciones principales: el enfoque
cualitativo y cuantitativo (Hernandez, Ferndndez & Baptista, 2010). Para efectos de la
investigacion, se tomara el enfoque cualitativo, el cual segin los autores Hernandez, Fernandez y
Baptista, consiste en utilizar la recoleccion y analizar los datos para afinar las preguntas de
investigacion o revelar nuevas interrogantes en el proceso de interpretacion (2010), por lo que se
ajusta con el objetivo de esta investigacion, pues con la recoleccion y andlisis de las percepciones
de cada miembro de organizacién se revelard las capacidades actuales que posee la empresa
SERINPES S.A. y ayudara a proponer el desarrollo para el proceso de profesionalizacion de la
empresa familiar. Asimismo, el uso de esta metodologia de investigacion esta orientada en
aprender de experiencias y puntos de vista de los individuos, valorar procesos y generar teorias
fundamentadas en las perspectivas de los participantes (Hernandez & Mendoza, 2018), de manera
que, el trabajo contara con los puntos de vista de diversos actores como accionistas, gerentes,
personal familiar y personal no familiar involucrados en la dindmica empresarial; en forma de
entrevistas y/o focus group, teniendo un plan de recoleccion de datos que sera explicada con

mayor detalle en los siguientes apartados del trabajo.
2. Alcance del estudio

De acuerdo con Hernandez, Fernandez & Baptista (2010), menciona cuatro tipos de
alcances: exploratorio, descriptivo, correlacional y explicativo. De los cuales, es importante
definir cuéles se usaran en la investigacion para construir la estrategia a emplear. Para efectos del
presente trabajo, se contara con un andlisis descriptivo, ya que, segun la explicacion de los autores
sefialan a este alcance como uno que busca medir o recoger informacion de manera independiente
0 conjunta sobre los conceptos o las variables a las que se refieren (p.76), por lo que resulta acorde
con nuestra investigacion, debido a que se recolectard informacion sobre la percepcion que
mantienen los actores delimitados en base a las dimensiones ya preestablecidas que pueden existir
0 no en la organizacion. Asimismo, se establecen variables y dimensiones que serviran de base

para recolectar informacion necesaria.
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3. Unidad de Anélisis y Seleccién Muestral

En primer lugar, para la presente investigacién la unidad de analisis abarca todo miembro
que interactla con la organizacion analizada, partiendo desde el cliente externo, los colaboradores

familiares, colaboradores no familiares y accionistas de la empresa.

En segundo lugar, para la seleccion muestral se ha propuesto dividir a los actores en:

accionistas y/o gerentes, personal familiar sin cargos gerenciales, personal no familiar y clientes.

Asimismo, por parte del grupo de los accionistas y gerentes se escogera a cuatro de estos,
los cuales estan comprendidos con los cargos de un accionista legal de la empresa y tres gerentes
dentro de la organizacion, en los cuales se encuentra la responsable del area legal y recursos
humanos. Cabe recalcar que para dicha investigacion no se pudo concretar entrevistas a los duefios

y/o fundadores de la empresa debido a temas de salud o jubilacion.

Por parte del personal familiar sin cargos gerenciales, se han seleccionado a dos personas;
al personal no familiar se pudo entrevistar a seis colaboradores; finalmente, respecto a los clientes

se escogieron al azar a cinco miembros.

Tabla 1: Estructura de entrevistas realizadas

Grupo Puestos Relacion Muestra
Representante legal de un accionista hija de accionista 1
Familiar Gerencial Jefa de &rea administrativa y compras hija de accionista 1
Jefa del area legal y compensaciones hija de accionista 1
Jefa de operacion y administracion hija de accionista 1
Responsable de caja hija de accionista 1
Familia no gerencial
Administrador de la planta de procesos hijo de accionista 1
Asistente contable no familiar 1
Jefe de planta no familiar 1
No familiar Jefe de control de calidad no familiar 1
Administrador de control de calidad y operaciones no familiar 1
Asesor contable y tributario no familiar 1
Jefe de planta de congelados no familiar 1
Clientes Usuarios de los servicios del terminal pesquero usuario 5
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4. Disefo del proceso de la investigacion

El disefio del proceso de investigacion hace referencia a la estrategia que se emplea para
obtener la informacion buscada. Segln Hernandez, Fernandez & Baptista (2003), se clasifican
en experimental y no experimental; esto, de acuerdo a la manipulacion de variables para analizar
posibles efectos en el trabajo. Para el presente estudio, se aplicara un disefio no experimental,

pues no se busca alterar variables, solo describirlas segln sea el caso.

Asimismo, los autores clasifican el disefio no experimental en transversal y longitudinal,
los cuales hacen referencia al momento en el que se recopila la informacién. El transversal indica
que los datos han sido recolectados en un momento determinado, mientras que el longitudinal
implica periodos de recopilacion, los cuales permiten ver la evolucion que las variables tienen en
el tiempo. Para la investigacion, se hace uso de un disefio transversal, pues no se planea investigar
los cambios de las variables en el tiempo ni determinar relaciones y sus consecuencias. Acorde a
las variables expuestas, se planea analizar su relacion en un solo momento dado y asi proporcionar

una vision general sobre lo expuesto.
5. Instrumentos de la investigacion

Para el analisis del trabajo, se empieza con la recoleccion de fuentes secundarias como la
investigacion de libros, materia de investigaciones, papers, entre otra literatura relacionada a
nuestro objetivo de investigacion. Ademas, para la recoleccién de la informacién se emplearon
instrumentos cualitativos, como entrevistas y focus groups para determinar los analisis de

resultados.

Por un lado, se realizan entrevistas a expertos y a miembros de la organizacion en base a
las dimensiones identificadas de la profesionalizacion que afectarian al desempefio. Por parte de
los expertos, se haran las entrevistas a tres expertos relacionados en profesionalizacién de
empresas y empresas familiares; mientras que, por parte de las entrevistas a los miembros de la
organizacion, se realizarén a los directores, gerentes, personal familiar sin cargos gerenciales y

personal no familiar (Anexo By C).

Los focus group se realizaron a los clientes que trabajan en el pesquero. Para el caso de
esta organizacion, los clientes engloban a los usuarios de sus instalaciones y servicios que son los
comerciantes del terminal pesquero. Cabe resaltar que, las preguntas de las entrevistas y focus

group estaran relacionadas directamente con las actividades de cada entrevistado.
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6. Recoleccién de datos

En este apartado se explica cdmo se recolectaron los datos de la investigacion. Estos datos
se llegaron a recolectar por medio de entrevistas, documentos histéricos y focus group a diferentes

actores como miembros familiares, miembros no familiares y clientes.

En primer lugar, en el desarrollo de la recoleccion de datos para los miembros de la
organizacion, el primer paso fue contactar con un representante de la empresa via telefonica para
agendar una reunién y asi exponer el tema de investigacion y conocer sus opiniones de esta.
Siguiendo con lo indicado, después de dicha reunidn, el representante de la empresa converso con
la gerencia para que todos los miembros estén de acuerdo con el desarrollo de la investigacion.
Inmediatamente, después de haber recibido la confirmacion de la gerencia para el desarrollo del
trabajo, se realizd la busqueda de fuente secundarias y se solicito otra reunion presencial o virtual
para poder recibir fuentes bibliograficas propias de la empresa. Al mismo tiempo, se gestionaron
las programaciones de los actores para las entrevistas, estos debian cumplir el perfil de personal
familiar gerencial, personal familiar no gerencial, personal no familiar o clientes. Con respecto a
las entrevistas, estas han sido diferenciadas por perfil de entrevistado, como se observa en la tabla
2, en el cual a cada uno se le hicieron preguntas respecto a su relacion con las dimensiones de la

profesionalizacion en las cuales se involucra en la empresa.

Tabla 2: Distribucidon de dimensiones

Recursos Gobierno Herramientas Toma de Disefio
Humanos Corporativo tecnoldgicas decisiones | organizativo

Accionistas X X X X X

Personal familiar | X X X X X

sin cargos

gerenciales

Personal no X X X X X

familiar

Clientes X X

Por otro lado, respecto al proceso de recoleccidn de datos para las entrevistas a expertos en
el &rea, primero se realiz6 una busqueda en la comunidad cercana, como profesores de la
universidad, que dominen y posean experiencia en ambito y las dimensiones que se plasmaron en
el trabajo. Posterior a ello, se requirié una bdsqueda de mayor profundidad sobre los perfiles

mediante la web, tal como LinkedIn. Estos campos de investigacion deberan estar relacionados a
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empresas familiares y la profesionalizacion de estas. Luego de seleccionar a los perfiles, como se
muestra en la tabla 3, se realizaron entrevistas virtuales con la finalidad de conocer el contexto de

las empresas familiares y buenas practicas de profesionalizacion.

Tabla 3: Entrevistas a expertos

Nombre Materia Cargo

Enrique Mendoza Experto en consultoria de Gerente General DValor Consultoria
empresas familiares

Luis Alburquerque | Experto en consultoria de Jefe de Marketing y Ventas BOC (BUSINESS

empresas familiares OWNERS CONSULTING)
Regina Soriano Experta en gestion Candidata a doctora en el programa de Consorcio
Rivera estratégica de Universidades, en Gestion Estratégica.

7. Analisis de datos

Como se menciond anteriormente, para la presente investigacion se utilizan las
entrevistas y focus group como herramienta de recoleccion de datos para poder ordenar, analizar
y codificar estos a través del proceso de analisis de datos (figura 3). Este proceso de analisis de
datos cuenta con diferentes etapas, las cuales se explicaran a continuacion. En primer lugar, se
inicid con un proceso de la basqueda bibliografica en la cual se determinaron las dimensiones de
profesionalizacion que influyen en el desempefio financiero y no financiero de una empresa
familiar, estas son recursos humanos, gobierno corporativo, disefio organizacional, toma de
decisiones y herramientas tecnoldgicas (figura 4). Para realizar esta ordenada distribucién se
utilizé una matriz de operacionalizacion (Anexo D), el cual sirvié de soporte para definir la
pregunta de investigacion, determinar las dimensiones y variables que estan presentes en el

trabajo.
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Figura 3: Proceso de analisis de datos

Determinacion de dimensiones

Determinacion de variable

Andlisis cualitativo de texto

Codificaciones

Matrices

Grafico lineal semaforo

En segundo lugar, se realiza la determinacion de variables, estas explican en su conjunto
el comportamiento general de cada dimensién, por ejemplo, la dimension de recursos humanos
es explicada por las variables de reclutamiento y seleccion, capacitacion del personal,
remuneracion e incentivos, y sistemas de remuneracién y ascenso. Estas variables que sustentan
la profesionalizacién han sido recolectadas a lo largo de la investigacion, en la basqueda de la

literatura y las entrevistas a expertos.

Figura 4: Dimensiones de profesionalizacion

Y

Recursos Humanos

A4

Gobierno Corporativo

L\

Disefio Organizacional

Y

Toma de Decisiones

Y

Herramientas Tecnoldgicas

En tercer lugar, después de haber realizado el trabajo de campo como las entrevistas a
expertos y actores de la organizacion nuestro siguiente paso es realizar un analisis cualitativo de

texto, en las cuales nos apoyamos con transcripciones y matrices de codificaciones, siendo
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descritas seguin cada dimensién y sus elementos respectivos. En este paso después de realizar las
entrevistas se hizo una revision de cada una para realizar las codificaciones correspondientes a
cada dimension y realizar una matriz de codificacion (Anexo E), en el cual se realiz6 un cruce
entre cada una de las dimensiones sefialadas y sus variables descritas al inicio de la investigacion
de todos los actores; en estas se incluyen citas de las entrevistas que guardan relacion con cada
aspecto indicado. Esto permitié tener la informacion mas sectorizada de acuerdo con las
dimensiones, lo cual dio pase a formular el gréfico lineal seméforo por cada variable y dimension

en general.

Para el proceso del anélisis de los hallazgos se utilizé un grafico semaforo. Sin embargo,
el primer paso para realizar este grafico se tuvieron que estructurar tres momentos distintos, como
se muestra en el grafico 5; en el primero, se describen las caracteristicas encontradas dentro de la
organizacion de acuerdo a cada dimension trabajada; en el segundo, se explica, segun la literatura
y expertos, como estas deberian encontrarse para que se pueda dar una correcta profesionalizacion
de la empresa; y finalmente, en la Gltima etapa se contrastara la situacion de la empresa con lo
presentado en la literatura y expertos; esta se mostrard visualmente mediante un gréafico lineal

semaforo para poder concluir la evaluacién de la variable y dimension en la empresa.

Figura 5: Proceso de analisis de la investigacion

DIMENSION A
Situacion actual de la Buenas practicas de una . Contraste y analisis de la
empresa empresa profesional empresa

l}

Ya para realizar la Gltima etapa, contraste y analisis de la empresa, segin muestra la figura
6, se cuenta con el apoyo del grafico seméaforo que evalla las dimensiones y variables a través de
una serie de elementos que, de acuerdo a la teoria, explica la presencia de la profesionalizacion
en la empresa; por ejemplo, dentro de la variable ingreso y seleccién del personal, para que la
empresa se considere profesional, esta variable debe cumplir con candidatos potencialmente
calificados, cronograma de procesos de reclutamiento, orden en los procesos de entrevista,
imparcialidad de oportunidades entre colaborador familiar y no familiar, entre otros. Las etiquetas
que se le coloca a estos elementos pueden ser rojo, amarillo o verde. El color rojo, indica que el
elemento no se encuentra desarrollada en empresa, el color verde significa que el elemento en
mencion si se encuentra manifestada en la organizacién; y por altimo, el color amarillo significa
que el elemento no se encuentra de manera consistente en la organizacion, esto ultimo color

basicamente se regira si se manifiesta alguna de las 3 condiciones: (1) si los elementos no se
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encuentra en todos los actores, por ejemplo, puede que este elemento de profesionalizacién se
encuentre presente en los miembros familiares, pero no en los miembros no familiares; (2) si los
elementos se encuentran solo en algunas areas de la empresa, por ejemplo, puede que el elemento
se encuentre presente en el area de contabilidad, pero no en el area legal; y por ultimo, (3) si no
se realizd un eficiente uso de los recursos actuales que posee la empresa, ya que puede existir un
elemento en la cual la empresa lo tenga implementado pero se encuentra mal gestionado. Después
de haber asignado una etiqueta a cada elemento se realiza una ponderacion de todas las variables
para presentar el estado general de la dimension. Cabe recalcar que, al estar analizando una
empresa familiar, esta se encuentra afectada por factores financieros y no financieros que hacen
especial el analisis; por esa razén, en cada uno de nuestro anélisis, estas variables de
profesionalizacion se van a encontrar afectadas por el desempefio financiero y no financiero que

produce una empresa familiar.

Figura 6: Gréafico Seméforo

Dimensién A
Varable 1 Vanable 2
elemento 1 . Resultado variable 1: olemento 1 O Besultado variahle 2:
elemento 2 elemento 2
° ©
elemento 3 @] elemento 3 @
I Factores de desempefio financiero y no financiero Jl
Variable 3
elemente 1 ® Besultado variable 3
1 ito 2
— °
elemento 3 .
Leyenda
® = no estd presente en la organizacion
= se presenta en algunos actores o
situaciones en la empresa

| @ = estd presente en la organizacion

Resultado Dimension A: a%
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CAPITULO 5: ANALISIS DE RESULTADOS Y HALLAZGOS

En el presente capitulo, se expondran los principales hallazgos encontrados por cada
dimension de profesionalizacion del terminal pesquero de Villa Maria del Triunfo. En cada una
de estas dimensiones se analizara bajo la estructura propuesta en la figura 5, en el cual primero se
describe la situacion actual de la empresa respecto a cada dimension, para luego dar pase a
explicar como la teoria y los expertos mencionan que debe ser para que se generen buenas
practicas en la organizacion relacionadas a la profesionalizacion, para asi dar pase a evaluar el
contraste de la situacion actual frente a las buenas practicas de la profesionalizacién y finalmente,
presentar la importancia de esta profesionalizacién explicando los beneficios que se pueden

encontrar en el desempefio financiero y desempefio no financiero.
1. Dimension de Recursos Humanos

En esta seccidn, se analiza la dimension de recursos humanos tomando en consideracion
las cinco principales variables encontradas en la teoria, las cuales se encuentran en el gréfico 7,
que sefialan que variables toda empresa debe tener en cuenta cuando empiece el proceso de
profesionalizacion: (1) ingreso y seleccion de personal, (2) capacitaciones al personal, (3)
métodos de sistema de remuneracién e incentivos, (4) instrumentos de evaluacién y (5) sistemas

de promocidn y ascenso.

Figura 7: Variables de recursos humanos

\—> Recursos Humanos

Ingrezo v seleccion del persenal

Capacitaciones al personal

Meétodos del sistema de remuneracion e mcentivos

Inztrumentoes de evaluacion

Siztemas de promocidn v/o ascenso

1.1. Andlisis de la variable de ingreso y seleccion de personal

Como se ha mencionado, se analizara cada variable de acuerdo a la estructura planteada
secciones anteriores, primero se describe la situacion actual de la empresa respecto a la variable

de ingreso y seleccién de personal, para luego proseguir con las buenas practicas que se han
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recolectado de la investigacién de fuentes bibliograficas y expertos; y finalmente, se realiza el

contraste y conclusiones de estas mismas.
1.1.1. Situacidn actual de la variable

De acuerdo con la tipologia de empresa familiar de SERINPES, es importante recalcar
que el personal que labora en la empresa se divide en personal familiar y no familiar, en los cuales
cada uno presenta ciertas diferencias sobre el otro relacionadas a la actividad de la empresa que

seran descritas a lo largo de la investigacion.

En primer lugar, se pudo evidenciar que, el proceso de reclutamiento y seleccién del
personal aplica solamente para el personal no familiar debido a que el personal familiar ingresa a
trabajar a la empresa en representacion del accionista miembro de la familia. Ademas, dentro de
la organizacion no se cuenta con una persona o area encargada de este proceso, debido a que hasta
la fecha no se ha dado la relevancia correspondiente y no han encontrado la necesidad de
implementar esta area, generando asi una falta de centralidad de informacion de estos procesos.
Por tal razén, la contratacion de personal no familiar, se da de manera autbnoma en cada area de
la empresa; por ejemplo, si se requiere un nuevo personal de algun area en especifico, la persona
responsable dentro del area realiza la busqueda de postulantes a través del boca a boca o
recomendaciones del personal interno sin realizar alguna convocatoria formal externa y/o interna,
en este tipo de proceso el encargado solicita referencias a los trabajadores actuales o conocidos
que puedan referir el perfil solicitado; una situacion dentro de la empresa fue el del encargado de
un area, quien recluté a sus propios asistentes compartiendo la convocatoria y realizando las

entrevistas para obtener al personal idéneo.

De acuerdo con lo mencionado por el personal no familiar, las entrevistas fueron
netamente técnicas, en las cuales se preguntaron basicamente sobre experiencias laborales
previas, dejando de lado algunos filtros como pruebas psicolaborales, psicoemocionales,
examenes médicos, entre otras evaluaciones relacionadas. Ademas, se encontré que el tiempo que
suelen tomar los procesos de seleccion son bastante relativos; en su mayoria, segun las entrevistas
con el personal no familiar, nos comentaron que después de haber pasado entre una a dos
entrevistas maximo, no pasaba mas de dos dias en los cuales ya les comentaban que contaban con
el puesto e inmediatamente podrian entrar a trabajar en la empresa; e incluso se encontraron casos

que la busqueda de personal inici6 y culminé el mismo dia.

Por otro lado, para contratar a un personal no familiar, cada encargado es el responsable
de su ingreso, en el caso del personal familiar no ocurre de la misma forma. Dentro de la estructura
de la organizacion, se busca que el personal familiar ocupe cargos gerenciales o de confianza

dentro de la empresa, por lo que su proceso de incorporacion es distinto a los perfiles no
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familiares. Los encargados de la seleccién de estos son los propios accionistas de la organizacién,
esto con la finalidad que (1) exista un representante por cada familia de los 8 accionistas y (2) un
tema de confianza de los accionistas que les genera el que un familiar directo se encuentre dentro

de la empresa.

Asimismo, es importante destacar que la eleccion de un puesto no parte de un analisis de
necesidad de puestos, ni de una evaluacién para que se logre incorporar el personal idéneo del
puesto, pues, como se comentd lineas arriba, se da por afinidad, confianza y decision de los
accionistas. En ciertos casos, lo que se busca principalmente son algunos conocimientos generales
del puesto, pero no se da siempre, pues esta afinidad familiar provoca que algunos puestos no se
encuentren bien aprovechados por las personas mas idoneas que lo pudieran ocupar; por ejemplo,
dentro de la organizaciéon se tiene el caso de integrantes que estudiaron ciertas carreras y
actualmente se encuentran laborando en un puesto distinto al estudiado, lo cual no permite el

desarrollo maximo de la persona ni del puesto.

Finalmente, es importante mencionar que, hasta la fecha, dentro de la empresa, no se tiene
algin caso en el que un personal de gerencia sea ocupado por un colaborador no familiar,

actualmente estos puestos gerenciales son ocupados Unicamente por personal familiar.
1.1.2. Buenas practicas de la profesionalizacion de ingreso y seleccién del personal

De acuerdo con la literatura investigada y las entrevistas realizadas a expertos en la
materia, se disefiaron los siguientes elementos correspondientes a la variable de innovacion y uso

de herramientas tecnoldgicas en los procesos internos de la empresa.

Estos son los siguientes, (1) candidatos potencialmente calificados, (2) cronograma de
procesos de reclutamiento, (3) orden en los procesos de entrevistas, (4) imparcialidad de
oportunidades entre colaborador familiar y no familiar, (5) anlisis de requerimiento de puesto
por necesidad, (6) centralizacion de los procesos o responsables del reclutamiento y seleccion y

(7) uso de herramientas formales para el proceso de reclutamiento y seleccion, figura 8.

Respecto al punto (1), la teoria indica que la empresa debe contar con los candidatos
idoneos y calificados para la vacante sea familia o no familiar, este debe contar con los
conocimientos, habilidades duras y blandas. Esto genera una mejor calidad de personal y en efecto
una organizacién competitiva. Respecto al punto (2) y (3) la literatura menciona que el
cronograma de procesos de reclutamiento y un orden de procesos de entrevistas son aspectos muy
importantes para gue este proceso sea ordenado. Respecto al punto (4), en nuestra entrevista con
expertos encontramos la afirmacion de Luis Alburqueque que indica que las politicas de recursos

humanos de la empresa debe aplicarse por igual a los miembros familiares como no familiares,
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en tal razén debe existir una imparcialidad de oportunidades Respecto al punto (5) como lo
sustentaron Dessler y Varela en una empresa debe existir un analisis y descripcion de puestos
antes de cualquier proceso de reclutamiento, este andlisis ayuda a tener claridad sobre las
responsabilidades del puesto las cuales serian la base para crear programas de capacitacion, y la
informacion acerca de las caracteristicas que las personas requieren para desempefiar el trabajo.
Respecto al punto (6) la teoria indica que el reclutamiento y seleccion de personal debe estar a
cargo del area o responsable de recursos humanos. Respecto al punto (7) la literatura menciona
que dentro de una organizacién deben existir herramientas formales como la publicacion de

trabajos mediante paginas web, convocatorias internas, bolsas de trabajo entre otras.

Figura 8: Elementos Ingreso y Seleccién de Personal

Recursos Humanos

Ingreso y Seleccion de Personal

Candidatos potencialmente calificados

Cronograma de procesos de reclutamiento

Orden en los procesos de entrevistas

Imparcialidad de cportunidades entre colaborador
familiar ¥ no familiar

Analisis de requerimiento de puestos por necesidad

Centralizacicn de los procescs o responsables del
reclutamiento ¥ seleccién

Uso de herramientas formales para el proceso de
reclutamiento ¥ seleccion

1.1.3. Hallazgo y contraste

Después de haber conocido la actualidad de la empresa y las buenas practicas que toda
empresa profesional debe tener en cuenta en el reclutamiento y seleccién de personal, se han
asignado colores a cada una de las sub-variables. (1) al elemento de candidatos potencialmente
calificados se les asign6 el color amarrillo debido a que se encuentra que los miembros no
familiares si llegan a tener filtros de seleccidn como entrevistas técnicas, pero no llegan a ser
evaluados sus habilidades blandas, por el lado de los familiares no se llega a observar ninguna de
estos filtros de calificacién. (2) El uso de herramientas formales para el proceso de reclutamiento
y seleccidn se asigné un color rojo debido a que estos no se realizan a través de bolsas de trabajo
y solo se realiza por una informacion de “boca a boca” sobre el puesto requerido. (3) El orden en

los procesos se ha colocado un color amarillo debido a que para el personal no familiar siguen un
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proceso desde el contacto con el postulante, entrevistas y acuerdo del contrato; sin embargo, en
el personal familiar, no encontramos esto. (4) En imparcialidad de oportunidades entre
colaborador familiar y no familiar se ha colocado un color rojo debido a que a los miembros no
familiares por mas afios que llevan dentro de la organizacidn no pueden llegar a obtener un puesto
gerencial o tomador de decisiones en la empresa. (5) En el andlisis de requerimientos de puestos
por necesidad, se colocé en rojo debido a que este analisis no se encuentra en la organizacion y
el requerimiento de puestos para personal familiar se da por afinidad y al personal no familiar lo
recluta el mismo gerente responsable, sin un manual de funciones, requisitos, ni banda salarial.
(6) En centralizacion de procesos y/o responsables de reclutamiento y seleccion, se colocaron en
rojo debido a que no se encuentra un responsable o un area de recursos humanos que centralice o
tenga conocimientos de estos procesos que se realizan. (7) En cronograma de procesos de
reclutamiento, se colocaron en rojo debido a que no se realiza un cronograma especificando cuales

son los siguientes pasos después de alguna entrevista, todo se realiza sin ningan plan de trabajo.

Figura 9: Grafico Lineal - Reclutamiento y Seleccion
Reclutamiento y seleccion
Analisis

Resultados de 1a variable reclutamiento y

Candidatos potencialmente caliticados -
seleccion:

Uso de herramientas formales para el ®
proceso de reclutamiento v seleccion
H
o, H o,
Orden en los procesos de entrevistas 71.0% : 29.0%
Imparcialidad de oportunidades entre ®
colaborador familiar v no familiar
Leyenda

Anilisis de requerimiento de puestos ° @ = no esti presente en la organizacién

por necesidad se presenta en algunos actores o situaciones en la

empresa
@ = estd presente en la organizacion

Centralizacion de los procesos o
responsables del rechitamiento y [ ]
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Cronograma de procesos de ®
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Nuestros resultados indicaron que el 71% de las buenas préacticas de la profesionalizacién
no se encuentran todavia preparadas dentro de la empresa, mientras que el 29% de estas se
encuentran presente de manera inconsistente dentro de la organizacion y se debe trabajar todos

estos aspectos para un mejor desarrollo financiero y no financiero.
1.2. Analisis de la variable de capacitacion al personal

Segun lo mencionado, se analizara cada variable de acuerdo con la estructura planteada

secciones anteriores, primero se describe la situacion actual de la empresa respecto a la variable
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de ingreso y seleccién de personal, para luego proseguir con las buenas practicas que se han
recolectado de la investigacién de fuentes bibliograficas y expertos; y finalmente, se realiza el

contraste y conclusiones de estas mismas.
1.2.1. Situacion actual

Dentro de la variable, se ha encontrado que las capacitaciones internas tanto para el
personal familiar como no familiar se han realizado por necesidad y no porque exista un plan de
capacitaciones dentro de la empresa, esto se concluyd de acuerdo con diversas situaciones que
declararon los colaboradores: (1) en los dltimos meses se necesitd un nuevo sistema de
contabilidad el cual permitia realizar el trabajo mas eficiente de esta area; sin embargo, después
de haber contado con esta nueva herramienta recién se procedié a capacitar al personal sobre esta
misma, para que puedan usarla de manera eficiente. (2) Conversando con los familiares
gerenciales, nos comentan que ningln personal llega a tener un plan de capacitacion dentro de
sus funciones y que las capacitaciones que se cuentan son por necesidad del momento o porque
entes reguladores del Estado estan de por medio. (3) Cuando entré un nuevo personal familiar a
la organizacion, por reemplazo de otra, su capacitacion y/o induccién fue a cargo de su hermana,

la cual justificaba que ella sabia el puesto y era suficiente para que esta pueda saber del mismo.

Dentro de toda organizacion, de acuerdo con el core del negocio, estas deben cumplir con
una serie de normas que las entidades competentes designan para que se permita el correcto
funcionamiento de la empresa. Dentro del comercio de productos hidrobiol6gicos se encuentra la
entidad reguladora PRODUCE, la cual es la encargada de que se cumplan los protocolos y normas
sanitarias establecidas de estos productos en comercializacion. Estas normas sanitarias deben ser
cumplidas por el terminal pesquero de forma obligatoria, tanto el personal como los clientes
directos que vendrian a ser los comerciantes. Por dicha razén, el terminal pesquero se encuentra
en la obligacion de capacitar a su personal y a sus clientes directos sobre estas para que pueda
cumplir y operar de forma correcta. Dentro de la empresa, se ha encontrado que la empresa si
cumple en dar a conocer y capacitar a sus clientes directos y colaboradores acerca de estas normas
reguladoras como la correcta manipulacion del producto, el uso de los utensilios de seguridad,

entre otros.

Por otro lado, también encontramos que estas practicas de capacitacion al solo verse
ligado o trabajado de mano al cumplimiento operativo, no existe un enfogue apuntado a un tema
estratégico de conocimientos al personal. Quiere decir que no encontramos capacitaciones que
apoyan y/o ayudan al colaborador para que este pueda ser mas competitivo en la empresa.
Miembros del personal no familiar comentaban que les gustaria que a ellos y a las personas que

tienen encargadas puedan tener capacitaciones de habilidades blandas debido a que conocen que
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estas habilidades mejoran la comunicacion y la relacién que pueden tener con los clientes que
quienes son los que tienen el trato directo dia a dia, en esa misma linea, el personal familiar tanto
gerencial como no gerencial tampoco contaban con este tipo de capacitaciones que les pueda

permitir mejorar sus competencias personales ni competencias laborales.
1.2.2. Buenas practicas de la profesionalizacion de capacitacion del personal

De acuerdo con la literatura investigada y las entrevistas realizadas a expertos en la
materia, se disefiaron los siguientes elementos correspondientes a la variable de la capacitacion

del personal.

Estos son los siguientes, (1) conjunto de lineamientos que orientan el proceso de
capacitacion y actualizacion del recurso humano de la empresa, (2) conjunto de actividades para
incrementar la gestion, productividad y competitividad de la empresa, (3) preparaciéon a los
miembros no familiares en caso se ocupe un cargo gerencial y (4) conjunto de actividades

necesarias para el cumplimiento del core del negocio, figura 10.

En lo que implica al punto (1) la teoria indica que toda capacitacion debe estar orientada
a brindar conocimientos necesarios al personal que labora con el fin de obtener un mejor
desempefio en sus actividades y poder generar a largo plazo conocimientos y herramientas que
ayudaran a su desarrollo profesional. Respecto al punto (2) la literatura menciona gue en una
profesionalizacion debe existir capacitaciones que beneficie a gestion, productividad y
competitividad de la empresa. Respecto al punto (3) uno de los expertos entrevistados menciona
que, en un proceso de profesionalizacion un paso importante para que esta se pueda darse de
forma correcta es que se empiece con un proceso de preparacion a los miembros no familiares
para un puesto gerencial, ya que uno de los cambios que pueden darse es el reemplazo de la
gerencia familiar por una gerencia no familiar, en el cual los altos mandos sean un personal
calificado y con experiencia necesaria. Por Gltimo, respecto al punto (4) los autores Dessler y
Varela mencionaron que los métodos que se utilizan para dar capacitaciones a los trabajadores

nuevos o actuales son los relacionados al core del negocio.
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Figura 10: Elementos Capacitacion al personal

Recursos Humanos

Capacitaciones al personal

Conjunto de linsamientos que orientan el proceso
de capacitacidn v actualizacidén del recurso
humano de la empresa.

conjunte de actividades para incrementar la
gestidn, productividad v competitividad de la
empresa

Preparacién a loz miembros no familiares en caso
3€ OCUpe vi puesto gerencial

Conjunto  de  actividades necesarias para el
cutnplimientos del core del negocio

1.2.3. Hallazgo y contraste

Después de haber conocido la actualidad de la empresa y las buenas practicas que se dan
en cuanto a capacitacion del personal, se prosiguié a conocer el estado de cada una de estas en
nuestro grafico lineal seméaforo. Respecto al punto (1), conjunto de lineamientos que orientan el
proceso de capacitacién y actualizacion del recurso humano de la empresa, se coloco de color
amarillo, debido a que estos lineamientos se dan parcialmente pues estas capacitaciones se
realizan de forma de reacci6n a una necesidad que se esta presentando en el momento, el
lineamiento y la finalidad de la capacitacion se presenta en el momento que se esta requiriendo,
pero no desde una aria estratégica en la cual se capacite al personal para su desarrollo competitivo
que en el largo plazo le puede brindar a la empresa, por ejemplo el sistema del contabilidad que
se comentd previamente. Respecto al punto (2) se coloco de color rojo al factor que representa el
conjunto de actividades que incrementa la gestion, productividad y competitividad de la empresa
debido a que las capacitaciones que existen se dedican Unicamente a cumplir con las normas
interpuestas por las entidades regulares y no se realizan planes de accion o capacitaciones para un
futuro crecimiento de la organizacion. Esta formacién estratégica es muy importante ya que
tenemos que tomar en cuenta que, al vivir en un entorno tan cambiante, siempre es importante
tener conocimientos totalmente actualizados sobre todo si se desea un futuro crecimiento.
Respecto al punto (3) se colocé en rojo a la preparacion de los miembros no familiares en caso de
gue se ocupe un puesto gerencial, debido a que la teoria indica que cuando se empiece un proceso
de profesionalizacion debe existir una la preparacion de miembros no familiares o personal
externo para poder ocupar un puesto gerencial o tomador de decision; sin embargo, nos
percatamos que en el terminal pesquero no se ha encontrado esta variable, pero si se ha llegado a
conversar. Acerca del conjunto de actividades necesarias para el cumplimiento del core del

negocio (4) se ha asignado un color verde debido a que nos percatamos que en la empresa cumplen
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con estas capacitaciones necesarias para cumplir con los estandares de salubridad que el negocio
necesita; cuentan con capacitaciones de restriccion de pesca, protocolos de salubridad,

restricciones del comercio del negocio, entre otros.

Figura 11: Gréfico lineal - capacitacion del personal

Capacitacion del personal
Andlisis

. . . ) Resultados de la variable capacitacion
Conjunto de lineamientos que orientan el

I - del personal:
proceso de capacitacion y actualizacion del
recurso humano en la empresa
Conjunto de actividades para incrementar la [ ] 5“.0% 25.0% 25.0%
gestion, productividad y competitividad de la .
empresa
Preparacion a los miembros no familiares en [ ]
cas0 se ocupe un puesto gerencial
Leyenda
Conjunto de actividades necesarias para el [ @ -noesti presente en la RIELC
cumplimiento core del negocio = se presenta en algunos actores o situaciones en la
- empresa
) = esti presente en la organizacion

Como se logra apreciar en el grafico 11, nuestros resultados indicaron que el 50% de estos
elementos todavia no se encuentran preparados en un futuro proceso de profesionalizacion, el
25% se presentan de manera parcial en la organizaciéon quiere decir que se encuentra por
momentos solamente en el personal familiar y no en el no familiar; mientras que el otro 25% de

estas no se presentan en la organizacion y se deben trabajar prioritariamente.
1.3. Analisis de la variable de métodos del sistema de remuneracién e incentivos

En el presente apartado, se realizara la investigacion de la variable métodos del sistema de
remuneracion e incentivos, parte de la dimensién de recursos humanos. Siguiendo con la
estructura mencionada anteriormente, primero se describe la situacién actual de la empresa
respecto a la variable expuesta. Seguidamente, se realizara la descripcion de las buenas practicas
de acuerdo con la literatura y expertos; para finalmente hacer el andlisis y contraste

correspondiente.
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1.3.1. Situacién actual

La estructura de personal que maneja la empresa se basa en 2 grupos: personal familiar y
personal no familiar. Estos, se encuentran ocupando diversos puestos dentro de la organizacién,

regidos bajo una estructura distinta de remuneraciones, las cuales seran detalladas a continuacion.

De acuerdo con lo conversado con el personal gerencial, manifiestan que, si bien todos
los trabajadores se encuentran en planilla, no existe un sistema de incentivos econémicos para
ellos. Solo un colaborador recibe un bono debido a las actividades diferenciadas que realiza en el
centro de labores. En esa misma linea, sobre la remuneracion que percibe cada trabajador, se rige
bajo estructuras distintas dependiendo si es un personal familiar o no familiar. Los colaboradores
familiares reciben el mismo salario, independientemente del &rea o funcién que desempefien. Sin
embargo, el personal no familiar tiene un sistema de remuneracion distinto, de acuerdo con el
area y/o actividades que posean. El afio pasado, estuvo planificado incrementar el salario de los
trabajadores, no obstante, por la circunstancia de la pandemia, este aumento no fue posible. Sobre
algunas bonificaciones adicionales, algunos puestos cuentan con una asignacion aparte por
movilidad, ya que el horario de trabajo es distinto a un horario de oficina estandar. A pesar de no
contar con un sistema de incentivos, algunos miembros familiares gerenciales resaltan la
importancia que tendria si se logra implementar, pues estaria relacionado directamente con la

motivacién y desempefio del personal.

Por otro lado, segln las entrevistas realizadas al personal familiar que no ocupan cargos
gerenciales, expresaron su perspectiva de acuerdo con el sistema de remuneracion que maneja la
empresa, indicando que el salario que reciben no se encuentra bien delimitado, por lo que se
deberia hacer un ajuste que permita diferenciar ciertos aspectos como las actividades que cada
colaborador realiza, el horario de trabajo, el espacio en el que labora, el nivel de carga, entre otros.

Esto, se ve reflejado en las siguientes citas proporcionados por nuestros entrevistados:

“El tema de los sueldos no va con nuestro trabajo. Yo no estoy de acuerdo en realidad,
pero bueno, es un tema familiar, no todos también tenemos otro tipo de trabajo, ;no? [...]” (G.Z.,

comunicacién personal, 22 de noviembre de 2021)

“No puedes tener a un ingeniero pesquero ganando igual que un cajero o un, no sé,
administrador [...] hay trabajos y trabajos, cada uno tiene diferentes funciones, hay algunos que
tenemos mas grandes, mas responsabilidades porque generamos otro tipo de movimientos, de

ingresos, pero estamos igual pagados”. (G.Z., comunicacion personal, 22 de noviembre de 2021)
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El personal familiar no gerencial también comparte la perspectiva de poder implementar
un sistema de incentivos econdmicos o programas en los que se reconozca el trabajo de los

mejores colaboradores y de esa forma se pueda lograr un mejor desempefio del personal.

Por el lado del personal no familiar, algunos de ellos indicaron que, en los primeros meses
0 afios de su incorporacion emitian recibos por honorarios, y poco a poco fueron incorporados en
planilla, gozando todos los beneficios de ley correspondiente. El sistema de remuneracion se ha
visto modificado hace poco por un contador externo, quien realizé el cambio en la estructura
salarial. A pesar de ello, la mayoria de los entrevistados indicaron que el sueldo se encuentra por
debajo del mercado laboral y mostraron el deseo de que pueda incrementarse, como evidencia la

siguiente cita:

“Puede subir un poco mas|...], el pago es parte de tu desempefio laboral, ;no? [...], a
veces trabajamos demasiado y tampoco compensa.” (M.Q., comunicacion personal, 25 de
noviembre de 2021)

El personal que se encuentra en el area operativa indicd que seria bueno que pongan en
marcha bonos de productividad. Asimismo, mencionaron que, en el caso de practicantes que
laboren en la empresa, no se les otorga una subvencién econdémica, salvo los pasajes, lo cual

representa un punto débil de la organizacion.

1.3.2. Buenas practicas de la profesionalizacion de sistema de remuneracion e

incentivos

Segun la teoria relacionada al sistema de remuneraciones e incentivos, se realizo el
siguiente grafico con los elementos detallados que debera cumplir una empresa profesionalizada

respecto a la variable sistema de remuneraciones de la dimension de Recursos Humanos.

Estos aspectos fueron recopilados en base a la literatura hallada, pues ésta sefiala que la
remuneracion se debe regir bajo criterios profesionales, en los que no se involucre el vinculo
afectivo que pueda existir entre el personal familiar (Hernandez & Portillo, 2016). Por ello, se
deberéd tomar en cuenta las competencias, antigtiedad en el puesto de trabajo, salario del mercado,
entre otros que aporten a una correcta estructura de la remuneracion y un trato igualitario entre
todos los miembros de la empresa. Este aspecto se ve reforzado con las entrevistas realizadas a
expertos en la materia, quienes resaltan la aplicacién de politicas de remuneracion equitativas y
correspondientes a cada puesto y el trabajo que implica cada una, segln lo que se puede apreciar

en la siguiente cita:

“Las politicas de recursos humanos de la empresa deben aplicarse por igual. A los

familiares, como a los no familiares, eso es lo principal. En ese sentido, por ejemplo, un familiar
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no deberia ganar mas, en principio un familiar deberia ocupar un puesto porque cumple el perfil
[...]. Eso, por un lado, y en segundo lugar, deberia ganar tal y como se gana en la empresa, de
acuerdo al perfil en el que estan, o sea si es gerente, debe ganar como gerente y no mas, no
diferente que los otros gerentes[...].” (L. Alburquerque, comunicacion personal, 2 de diciembre
2021)

Por esos motivos, en el siguiente apartado se realizarad un analisis de la situacion de

SERINPES con los elementos del sistema de remuneracién e incentivos.

Figura 12: Elementos del sistema de remuneracion e incentivos

Recursos Humanos

Sistema de Remuneracion e
Incentivos

Bonos de acuerdo a productividad

Criterios profesionales para una banda salarial

Formal sistema de pago

Suveldo acorde al mercado

1.3.3. Hallazgos y contraste con la actualidad

De acuerdo con lo sefialado en los puntos anteriores, se plasmé la situacion actual de la
organizacion respecto a las variables y sus buenas préacticas, el cual se pudo realizar el siguiente
gréfico lineal seméforo. Se marco en color verde (1) el elemento de sistema de pago formal, ya
que la empresa, a la fecha, mantiene a sus trabajadores en planilla y cumple con las obligaciones
exigidas por la norma, como gozo de vacaciones, utilidades, gratificaciones, CTS, entre otros.
Asimismo, estos pagos son otorgados de forma puntual, como lo presenta la siguiente cita

proporcionada por un miembro no familiar de la empresa:

“[...] los pagos son puntuales, de repente un dia, pero bien raro que se hayan demorado
un dia, pero generalmente, en conclusién, podria decirte que 100% es puntual.” (M.Q.,

comunicacién personal, 17 de noviembre de 2021)

Como siguiente punto, se coloco en color amarillo (2) el elemento criterios profesionales
para la banda salarial, pues la empresa no llega a cumplir completamente este aspecto. Si bien se
tienen diferenciados algunos puestos en términos salariales, esto no se aplica en todos. Esto
representa un punto importante, ya que SERINPES es una empresa que cuenta con diversos
perfiles con distintos ambientes y roles en el trabajo, por ejemplo, se tiene personal laborando en

la planta de procesos, supervision a los clientes en la planta comercial, posiciones laborando en
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oficinas, entre otros. Asimismo, se debe potenciar este elemento con una visién imparcial y
delimitar los salarios sin alguna distincion entre miembro familiar y no familiar, como lo sefiala

un experto entrevistado:

“Estableciendo una mejor estructura adecuada [...] no porque eres el hijo del duefo vas a
ganar veinte mil cuando por tu cargo deberias ganar cinco mil. Entonces, todas estas cosas hay
que estructurarlas y como te digo, la familia; asi como la empresa tiene su estructura, hay que

estructurar a la familia.” (L. Alburquerque, comunicacion personal, 2 de diciembre de 2012)

Por altimo, se sefialo en color rojo las variables (3) bonos de acuerdo con productividad y (4)
salario acorde al mercado; ya que segun la informacion recopilada de la empresa no existen
incentivos, ya sean econdmicos 0 no econdmicos, relacionados a la productividad del personal ni
premios por eficiencia. Por otro lado, el factor de salario acorde al mercado también se encuentra
en rojo, debido a que nuestros entrevistados expusieron que sus salarios no reflejan el trabajo
realizado y tampoco esta acorde al mercado; eso ocurrié tanto para personal familiar como

personal no familiar, como se sefiala en estas citas confidenciales:

“...No, el salario esta por debajo del mercado...” (R.S., comunicacién personal, 18 de
noviembre de 2021)

“...realmente por ser familia. El tema de los sueldos no va, no va con nuestro trabajo. Yo
no estoy de acuerdo en realidad, pero bueno, es un tema familiar...” (G.Z., comunicacion

personal, 22 de noviembre de 2021)

Figura 13: Gréfico semaforo - Sistema de remuneracién e incentivos

Sistema de Remuneracion e Incentivos
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62



Como se logra apreciar en el grafico 13, nuestros resultados indicaron que el 50% de estos
elementos todavia no se encuentran preparados en un futuro proceso de profesionalizacion, el
25% se presentan de manera parcial en la organizacion quiere decir que se encuentra por
momentos solamente en el personal familiar y no en el no familiar; mientras que el otro 25% de

estas no se presentan en la organizacién y se deben trabajar prioritariamente.
1.4. Andlisis de la variable de promocién y evaluacion de desempefio

En el siguiente apartado se explicara el analisis realizado a la variable de promocion y
evaluacién de desempefio, la cual estara estructurada primero en explicar la situacion actual de la
empresa respecto a los elementos que involucran estas variables e inmediatamente se procedera a
explicar las buenas précticas que el marco tedrico plasmé sobre esta misma para terminar con la

conclusion de la situacion de la variable junto al inicio de plan de accion.
1.4.1. Situacion actual

En el trabajo de campo, se ha encontrado que la forma de evaluacion de desempefio en la
organizacién no es tomada en cuenta para el personal familiar, pero si al personal no familiar. En
el primer caso, se explica que el personal familiar, ya sea gerencial o no gerencial, no reciben
alguna evaluacién de desempefio debido a que, segun argumentan, en su momento no fue
necesario y el puesto que ocupan es un tema de confianza familiar; sin embargo, el grupo de
accionistas y duefios que lideran la empresa cada cierto tiempo se retinen para observar los
indicadores financieros de la organizacion, en estos también participan los gerentes de la empresa.
En estas reuniones implicitamente se observa el desempefio de cada area responsable por cada
familiar, no obstante, no llega a ser un sistema formal ni demuestra una claridad propia de ese
tipo de evaluaciones. Ademas, cabe recalcar que, dentro de las entrevistas, el 100% de los
familiares entrevistados, indicaron que les gustaria tener una evaluacion de desempefio, ya sea
para ellos mismos, como para sus pares, pues consideran que, de implementarse, podria generar

una mayor eficiencia en sus puestos.

Por el lado del personal no familiar, mencionan que si existe un sistema de evaluacion de
desempefio, debido a que algunos entrevistados comentaron que al personal que tenian a cargo
realizaban una auditoria interna para poder conocer el desempefio en un momento dado. Ademas,
a los jefes de cada éarea, el gerente familiar responsable, suele programar reuniones para que
puedan observar los resultados de la empresa y asi continuar con alguna estrategia comercial. Sin
embargo, el proceso formal de estas evaluaciones no son las adecuadas debido a que los
responsables de hacer seguimiento no tienen una estructura clara del momento ni con qué

frecuencia se deberian realizar estas evaluaciones.
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Dentro de las evaluaciones de desempefio, el apartado de sistemas de promocién y
ascenso, para el personal familiar no existe practicamente un sistema de ascenso, debido a que su
asignacion de puestos se ha realizado por confianza y querer tener un representante de cada
familia Canales dentro de la empresa. Mientras que, para el caso del personal no familiar,
comparandolo con la situacion del personal familiar, en este si existe una mayor oportunidad de
ascenso o crecimiento debido a que algunos entrevistados nos comentaron que empezaron como

practicantes y conforme pasaron los afios si encontraban la oportunidad, aumentaban de puesto.

1.4.2 Buenas préacticas de RR.HH. respecto al sistema de promocion y evaluacion de

desempefio

Segun la teoria relacionada al sistema de remuneraciones e incentivos, se realizo el
siguiente grafico con los elementos detallados que debera cumplir una empresa profesionalizada

respecto a la variable sistema de remuneraciones de la dimension de Recursos Humanos.

En primer lugar, de acuerdo con la teoria el sistema de recompensa debe estar relacionado
con la orientacion a los méritos, lealtad y antigliedad del colaborador. En segundo lugar, se debe
promover un sistema de ascensos. En tercer lugar, debe existir una evaluacion formal en la cual
debe estar enfocada a objetivos y no solo percepciones del evaluador, la cual permita una
retroalimentacion con la finalidad de encontrar puntos de mejora en estos mismos. Finalmente,
estos indicadores de desempefio deben realizarse de forma constante y ordenada para obtener un

historico objetivo del rendimiento del personal.

Figura 14: Elementos de Sistemas de Promocién y Evaluacion de Desempefio

Recursos Humanos

Sistema de promocion y evaluacion
de desempefio

Sistema de recompensas

Programa de ascensos

Sistema formal de evaluacion

Seguimiento ¥ control de indicadores de desempefio

1.4.3. Hallazgos y contraste con la realidad

Para el resultado del andlisis se ha propuesto designar a la buena practica de sistema de
recompensas en color rojo, debido a que no se encontraron indicios de la implementacion de estos

dentro de la organizacion, pues los colaboradores llegaron a mencionar que desde hace afios no
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reciben un bono por productividad o recompensas; la teoria sefiala que estos sistemas son
importantes para poder generar una mayor competitividad dentro de la empresa. Por parte de los
programas de ascensos, se ha colocado el color amarillo debido a que este se presenta solamente
para los miembros no familiares, los cuales algunos comentaron que, a lo largo de los afios han
sido ascendidos de su cargo; sin embargo, la mayoria de estos ascensos se llegaron a dar por un
tema de que el jefe superior dejo el cargo y no por un tema de desarrollo profesional dentro de la
organizacion; por parte de los miembros familiares, ellos ocupan el cargo que su familiar directo
les ha asignado, sin la posibilidad de que exista un ascenso, pues por lo general son puestos de
mayor jerarquia. Por otro lado, los sistemas formales de evaluacion, también fueron marcados en
color amarrillo, debido a que solo se presenta para los miembros no familiares, pues estos son
evaluados de acuerdo a los objetivos de su trabajo, por ejemplo, el jefe de control de calidad y su
personal a cargo se le realiza una auditoria interna sobre las funciones realizadas en la semana;
por el lado del jefe de planta se le evalla de forma periddica respecto a la produccion que han
tenido a lo largo de esos meses. Sin embargo, por parte de los miembros familiares no se
encuentran sistemas de evaluacion que ayuden a visualizar su rendimiento dentro de la empresa,
solamente a los gerentes familiares son de alguna manera medidos en la junta de directorio, pero
tomando el lugar de accionista y cuidando sus propios intereses. Por el lado del seguimiento y
control de los indicadores de desempefio, de igual forma se designd en color amarillo, a raiz de
que estos se presentan para el personal no familiar, realizando un control de sus labores en
diferentes momentos del mes; sin embargo, es importante comentar que estas evaluaciones en
algunos casos no cuentan con el seguimiento 6ptimo, pues no se tiene una fecha de cierre de
evaluacion, sino que estas son revisadas en algunas reuniones programadas con el personal

supervisor.

Figura 15: Gréfico semaforo - Sistema de promocién y evaluacién de desempefio

Sistema de promocion y evaluacion de desempeiio

Andlisis
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Sistema de recompensas ] vy evaluacion de desempeio::

Programas de ascensos
.. . . o, 0,
Sistema formal de evaluacion 25.0% 75.0%

Seguimiento y control de los indicadores de
desempefio
Leyenda

@ = no esta presente en la organizacion
= se presenta en algunos aclores o

situaciones en la empresa

@ = esta presente en la organizacion
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Por tales razones, hemos concluido que, el 25% de los elementos de promocion y
evaluacion se deben empezar desde cero para cumplir con las buenas précticas en la organizacion,
mientras que el 75% de estas se encuentran en algunos actores o situaciones, y forma parte de un

reto organizacional poder seguir complementando y asi lograr un dptimo desempefio.

1.5. Analisis de la dimension de recursos humanos y la relacion con el desempefio

financiero y no financiero

Luego de haber descrito la situacion actual de la empresa y estudiado cada variable de la
dimension, en esta seccidn se procederd a analizar la dimensién de recursos humanos para
determinar los beneficios que se generara para la empresa de acuerdo con su desempefio
financiero y no financiero. Y finalmente, exponer la dificultad o facilidad de la implementacion

en la organizacion de los elementos que se encuentran en rojo y amarillo.

En primer lugar, se puede concluir que el desarrollo de las variables de la dimension
recursos humanos, si influenciaré en el desempefio financiero de la empresa. Esto, en el sentido
de que, si se optimizan los procesos de reclutamiento y seleccion, capacitaciones al personal, se
mejora el sistema de remuneracion e incentivos y el de promocidn y ascenso, se presentara una
mejora de acuerdo con los ratios financieros, en la medida que se incrementarian los ingresos por
servicios brindados, ahorro de costos por reprocesos y otros relacionados al core del negocio. Un
buen proceso de reclutamiento de personal ayudaria a identificar el perfil acorde al puesto y
optimizaria sus actividades, evitando el posible costo de procesos repetitivos y el tiempo que un
nuevo ingresante se adapta a su posicion. Respecto a las capacitaciones del personal, también se
generan efectos positivos, ya que el personal tendra el conocimiento suficiente para realizar los
adecuados procesos. Si se recluta a un personal competente con una remuneracion de acuerdo con
el mercado y con oportunidades de ascenso se generaria una mejor calidad de personal capaz de
responder ante las diversas situaciones y necesidades de la empresa, lo cual se relaciona
directamente con la competitividad de la empresa, pues esta se vera incrementada. De no
desarrollarse esta variable, se contara con mayor carga laboral y el atraso de procesos y objetivos

trazados, afectando directamente en las ventas de la empresa.

Ademas, asi como existe una influencia en el desempefio financiero, la implementacién
de estas variables en las actividades de la empresa también genera una influencia positiva en los
aspectos no financieros. Por ejemplo, si se optimizan las variables mencionadas dentro de la
dimension de recursos humanos, existira un mejor control de la empresa, pues las actividades

principales estaran organizadas bajo una plana mejor capacitada, tomando las mejores decisiones
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a favor de la organizacién. Complementando el punto anterior, la informacion se encontrara
centralizada y al alcance de los miembros encargados del area, por lo que, de surgir alguna duda
0 consulta, esta podra ser debatida y analizada de manera més &gil y precisa. Otro punto
importante para considerar es que, si se tiene un debido proceso de estas variables, el personal
que ingrese a laborar en la empresa, seran considerados de la misma manera, ya sea un miembro
familiar o no familiar, tomando una decision objetiva, donde prime lograr los objetivos

estratégicos de la organizacion, reduciendo el altruismo familiar.

A raiz de lo mencionado, se encontr6 que la profesionalizacion de la dimension de
recursos humanos sera un reto con cierta complejidad de implementarse, debido a los siguientes

puntos:

(1) Como se muestra en el grafico 16, el 55% de todas las variables de las dimensiones de
recursos humanos todavia no se encuentran presentes en la organizacion, lo cual indica

que existe un proceso largo y complejo para nivelarse.

(2) Dentro de la empresa aun no existe un area especifica de Recursos Humanos, el cual se
encarga de los procesos claves como reclutar, asignar, organizar, etc., permitiendo una

mayor eficiencia en las actividades.

(3) La gerencia no brinda la importancia necesaria al aspecto estratégico dentro de la
organizacién, por ejemplo, por el lado de las capacitaciones, estas deben ser propuestas
para mejorar el rendimiento de la empresa y contar con un personal mas preparado, cosa
gue no se muestra en un grado pertinente. La promocidn y ascenso debe estar orientado a
contar con un personal con mas experiencia y conocimientos en el area, promoviendo su
desarrollo y formandose como un personal de alto potencial; teniendo en cuenta que, en
un largo plazo, esta especializacion de cada personal influird en la competitividad general

de la empresa.
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Figura 16: Resumen Variables Recursos Humanos

Reclutamiento y Selecciéon
Variables

Candidatos potencialmente calificados

Uso de herramientas formales para el [ ]
proceso de reclutamiento vy seleccion

Orden en los procesos de entrevistas

Imparcialidad de oportunidades entre
colaborador familiar y no familiar

Analisis de requerimiento de puestos por
necesidad

Centralizacion de los procesos o
responsables del reclutamiento y seleccion

Cronograma de procesos de reclutamiento

Resultados:

D o

Capacitacion del Personal
Variables

Conjunto de lineamientos que orientan el
proceso de capacitacion y actualizacion
del recurso humano en la empresa

Conjunto de actividades para incrementar @
la gestion, productividad y competitividad
de la empresa

Preparacion a los miembros no familiares
€N caso se ocupe un puesto gerencial

Conjunto de actividades necesarias para el
cumplimiento core del negocio

Resultados:

Sistema de Remuneracion e Incentivos
Variables

Bonos de acuerdo a productividad -

Criterios profesionales para una adecuada
asignacion salarial

Sistema de Pago Formal o
Salario acorde al mercado .
Resultados:

DS o o

Sistema de Promocion v evaluacion de

desempeiio
Variables

Sistema de recompensas o

Programas de ascensos

Sistema formal de evaluacion

Seguimiento y control de los
indicadores de desempefio

Resultados:

- 75.0%

Resulta imension Recursos Humanos:

Leyenda

@ = no esté presente en la organizacién
= se presenta en algunos actores o

10% situaciones en la empresa

@ = esté presente en la organizacion
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2. Dimension gobierno corporativo

En esta seccién se analiza la dimensién de gobierno corporativo tomando en
consideracién las dos principales variables encontradas en la teoria que sefiala toda empresa debe
tener cuando empiece el proceso de profesionalizacion: (1) la funcion de la asamblea familiar,
junta de accionistas, consejo de administracion y direccion y (2) la planificacion estratégica y

familiar (figura 17).

Figura 17: Variables de gobierno corporativo

L}

Gobierno Corporativo

La funcidn de la asambles familiar, juntz de
accionistas, consejo de admimistracion v la direceidn

Planificacicn estratégica v familiar

2.1. Andlisis de la variable de la funcion de la asamblea familiar, junta de

accionistas, consejo de administracion y direccion

En el siguiente apartado, se procedera a describir la situacién actual con los hallazgos
encontrados en el trabajo de campo para proceder a continuar con la explicacién de las buenas
précticas de esta misma variable y asi terminar con la conclusion del analisis actual de la empresa
en estos elementos de cada una de las variables de la funcion de la asamblea familiar, junta de

accionistas, consejo de administrado y direccion.
2.1.1. Situacién actual

En primer lugar, dentro de la investigacion, se ha encontrado una relacién de esta variable
con un conflicto de intereses, el cual se presenta en el caso de que los miembros de la gerencia
administrativa también pertenecen a la junta de accionistas de la organizacion. Esto se da por el
hecho de que el fundador perteneciente a la primera generacion le asigné un puesto en la gerencia
y ademas también tiene cargo como representante legal en la toma de decisiones como accionistas.
En esa misma linea, encontramos que la distribucion de accionistas se encuentra conformada por
un representante de cada uno de los ocho hermanos, ya sea hijo/a o el mismo duefio; por parte de
la gerencia administrativa, se encuentra a cargo de los gerentes asignados en la empresa, todos
hijos de algin accionista; mientras que por el lado de la asamblea familiar, los entrevistados
consideraron que no tienen una asamblea familiar pero que la junta de accionistas seria su similar,

pues en ella se tratan aspectos y temas familiares como organizacionales.
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En primer lugar, la junta de accionistas, como se mencion6é anteriormente, esta
conformada por un miembro de la primera generacion y representantes legales de los fundadores.
Sobre sus reuniones, se encontr6 que estas no se realizan constantemente y ademas no se dan de
una forma planificada. De esto, resaltamos dos importantes citas de las entrevistadas que

pertenecen a la familia:

(1) “Lo que pasa es que el tiempo siempre es limitado. No siempre salen cosas nuevas”

(A.C., comunicacion personal, 15 de diciembre 2021)

(2) “nosotros nos reunimos en la Junta de accionista que tiene como minimo una reunion
al afio, que la Junta General que se da terminando el ejercicio del afio entre los tres primeros meses

del siguiente afio”. (J.Z., comunicacion personal, 04 de diciembre de 2021)

En segundo lugar, el consejo de administracion y direccién se encuentra a cargo de la
segunda generacion de la familia, las reuniones que los miembros generan no se dan de manera
constante pues los miembros familiares destacan que estas reuniones se dan por necesidad “no es
gue tengamos reuniones mensuales o semestrales, no, para lo que se necesita se junta o sino no
se junta, asi de simple”, declararon. En estas reuniones se llegan a discutir temas sobre la situacion

comercial de la empresa comparando con los nimeros mas actualizados que cuenten.

En tercer lugar, por parte de la asamblea familiar, la empresa no cuenta con una, pero la
junta de accionistas puede llegar a ser su similar debido a que en sus reuniones también se

conversan temas familiares.

La teoria de la profesionalizacién de una empresa familiar, dentro del gobierno
corporativo, mencionan que esta debe estar preparada para una futura sucesion, debido a que es
un suceso inevitable que sucedera. A pesar de esa afirmacion, en la empresa no se ha discutido
un plan de sucesion, pero independientemente cada gerente reconoce que es necesario. Asimismo,
dentro de la empresa se pudo observar que los miembros familiares gerenciales y accionistas no
han conversado sobre un protocolo de sucesion, alguna razon del porqué es debido a que esperan

que termine la primera generacion, para evitar originar conflictos entre los miembros de la familia.

Por otro lado, la literatura sefiala que, dentro del &mbito de la gerencia administrativa,
junta de accionistas y la asamblea familiar se deben discutir y tomar decisiones estratégicas para
la organizacion y no solamente tomando en cuenta el aspecto operativo. Dentro de la empresa,
esto no se encuentra presente, debido a que no cuentan con un plan estratégico, no hay un

cronograma de reuniones y no cuentan con una vision de crecimiento.

Finalmente, dentro de las entrevistas se preguntd sobre un caso hipotético en el que el

gerente general llegara a ser un miembro no familiar, buscando determinar cudl seria su opinién
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al respecto. Tanto para los familiares gerenciales y no gerenciales mencionaron que seria lo mejor
y les gustaria que fuese por las siguientes razones: (1) al nuevo gerente se podria exigir resultados,
(2) seria una persona con conocimientos frescos (3) no existiria un conflicto de intereses y (4)

trabajaria para el bienestar de la empresa y no el propio.
2.1.2. Buenas practicas de la profesionalizacion

Dentro de la literatura expuesta en el marco tedrico y los hallazgos con los expertos, para
efecto del anélisis de esta investigacién se ha propuesto para la variable de la funcion de la
asamblea familiar, junta de accionistas, consejo de administracién y direccion se analice respecto
a estos cuatro elementos de buenas practicas los siguientes elementos para una correcta
profesionalizacion: (1) delimitacion de funciones dentro de cada grupo, (2) incorporacion de
miembros familiares y no familiares en la asamblea administrativa y gerencial (3) correcta gestion

del conflicto de intereses y (4) decisiones en base a objetivos (operativos y estratégicos).

Respecto al punto (1) todo érgano de gobierno debe cumplir con las obligaciones que a
cada uno les compete, dentro del marco tedrico se explican cuéles son las obligaciones y
responsabilidades de la junta de accionistas, el consejo de administracion y la asamblea familiar.
De acuerdo con el siguiente elemento, (2) la incorporacion de miembros familiares y no familiares
en la asamblea administrativa y gerencial, de acuerdo a la teoria es debido a que se debe buscar
gerentes capacitados y con una vasta experiencia en el campo, con la finalidad que mejore el
rendimiento de la organizacién y genere una vision estratégica a la empresa. Sobre (3) la correcta
gestion del conflicto de intereses sefiala que el consejo de administracion debe velar por los
intereses de la organizacidn; sin embargo, cuando se analiza la situacion de SERINPES, se da
cuenta que los gerentes son los mismos accionistas, lo cual genera un posible problema de cuidar
los intereses personales y no de la empresa. Finalmente, el punto (4) relacionado a las decisiones
en base a objetivos, deben ser medibles, ya sean operativas o estratégicas, dando claridad sobre

el desempefio de cada 6rgano de gobierno. (Figura 18)
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Figura 18: Elementos de la funcién de la asamblea familiar, junta de accionistas, consejo
administrativo y direccion

Gobierno Corporativo

La funcion de la asamblea familiar, junta de

accionistas, consejo de administracion y direccion

Delimitacion de funciones dentro de cada drgano

Incorporacion de miembros familizres v no familiares en la asamblea
administrativa v gerenciales

Correcta gestion del cenflicto de intereses

Deciziones en base a objetivos (operativos v estratégicos)

2.1.3. Contraste de la situacion actual con las buenas préacticas

Se ha encontrado que el elemento relacionado a la delimitacion de funciones se encuentra
en color amarillo, lo cual demuestra que ain no se encuentra presente en un 100% dentro de la
organizacion, esto debido a que tanto la junta de accionistas como el consejo de administracion
conocen y saben cuéles son sus funciones en cada uno de los grupos; sin embargo, esto podria
mejorar si llegan a existir diferentes actores en cada una de estas y asi poder evitar problemas
como el conflicto de intereses entre la propiedad del accionista y rentabilidad de la empresa. Por
el lado del elemento de incorporacion de familiares y no familiares en la asamblea administrativa,
se ha colocado una calificacion de rojo, ya que aln no existe esta practica en la organizacion y
esto se debe, sobre todo a una forma de pensar de algunos miembros de la gerencia, aludiendo
gue la empresa debe mantenerse en propiedad de la familia, idea que también se presenta en la
teoria definido como el sentido paternidad de la empresa familiar. Por otro lado, acerca de la
correcta gestion del conflicto de intereses, se ha calificado en rojo debido a que, como se ha venido
mencionando a lo largo de la seccion, los miembros de la gerencia directiva son los mismos
actores que participan en la junta de accionistas. Por ltimo, las decisiones en base a objetivos se
han decidido categorizar en color amarillo, puesto que estas decisiones que se dan dentro de la
organizacion se realizan en base a objetivos operativos y no estratégicos, siendo importante esta
Gltima para saber a donde quiere Ilegar como organizacion. En otras palabras, las decisiones que
se generan en la organizacion se dan para el correcto funcionamiento de los servicios que se
brinda, pero no llegan a ser decisiones en base a objetivos estratégicos que permiten un

crecimiento profesional de la organizacién.

Por tales razones, se pudo identificar que, de los elementos de la funcion de asamblea

familiar, junta de accionistas, consejo de administracion y direccion el 50% de estas se deben
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empezar desde cero para empezar a realizar unas buenas practicas en la organizacion, mientras

gue el 50% de estas se encuentran en algunos actores y situaciones.

Figura 19: Grafico seméforo - Funcion de asamblea familiar, junta de accionistas, consejo
administracion y direccion

Funcion de asamblea familiar, junta de
accionistas, consejo administracion y direccion

L. . . Resultado variable funcion de asamblea familiar, junta
Delimitacion de funciones dentro de cada drgano - . .. . L,
de accionistas, consejo administrativo y direccion:
Incorporacion de miembros familiares y no -
familiares en la asamblea administrativa y
gerenciales ]
50.0% | 50.0%
Correcta gestion del conflicto de intereses [ ]
Decisiones en base a objetivos (operativos y
estratégicos)
Leyenda

@ = no esta presente en la organizacién
= se presenta en algunos actores o

situaciones en la empresa

@ = esta presente en la organizacion

2.2. Andlisis de la variable de la planificacion estratégica y familiar.

En el siguiente apartado, se procedera a describir la situacion actual con los hallazgos
encontrados en el trabajo de campo para proceder a continuar con la explicacién de las buenas
practicas de esta misma variable y asi terminar con la conclusion del anélisis actual de la empresa

en estos elementos de cada una de las variables de planificacion estratégica y familiar.
2.2.1. Situacién actual

Dentro de la investigacion, se pudo constatar que en la empresa existe una planificacion
de corto plazo de la forma en que el personal no familiar y familiar presentan proyectos para la
mejora de la actividad comercial de la organizacion; por ejemplo, hace un par de afios el Terminal
Pesquero de Villa Maria del Triunfo implement6 el sistema de tarjetizacion, en el cual sus clientes
directos podrian marcar sus ingresos del terminal de forma automatica ayudando de esta manera
a controlar de manera mas eficiente a estos mismos en respecta al cobro del alquiler y control de
asistencias. De la misma forma, también en los ultimos afios la gerencia ha propuesto un proyecto

en el cual pueden tener la informacion méas ordenada a la hora de tomar decisiones.

Por otro lado, respecto a la planificacion estratégica del negocio, este no aparece en la
organizacién pues toda accion que la empresa toma es sobre un tema operativo o decisiones para

aumentar la rentabilidad a los accionistas, esto se destaca cuando el personal familiar tanto
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gerencial como no gerencial comentaron que no existe un proyecto de crecimiento empresarial,
incluso sabiendo que cuentan con los recursos necesarios para seguir creciendo; sin embargo, un
hallazgo importante por comentar es que, si bien como organizacion no existe un proyecto, como
personal familiar gerencial cada miembro cuenta con un proyecto distinto pensado para el
terminal pesquero como (1) automatizar toda la informacién contable (2) abrir una sucursal en

otro distrito o pais (3) crear su propio producto o (4) ampliar el propio terminal.

Por parte del protocolo familiar, hasta la fecha no ha sido trabajado dentro de la
organizacion; a pesar de esto, los miembros familiares en general son conscientes que este es muy

importante para una correcta gestion, citando a dos miembros familiares:

“Estamos mal, porque lo primero seria crear un protocolo familiar donde definamos
ciertas normas para que nosotros mismos podamos imponerlas. Por ejemplo, si va a entrar un
familiar, que cumpla con los requisitos minimos para entrar, que pase el mismo proceso de

seleccion que todos.” (A.C., comunicacion personal, 15 de diciembre de 2021)

“Hemos hablado mucho de implementar este protocolo familiar, debido a que las familias

estan creciendo.” (J.C., comunicacion personal, 15 de diciembre de 2021)

Por tales razones, es importante un protocolo familiar en el cual estan incluidos temas
como seleccion de un personal familiar, el proceso de sucesion, decisiones de contingencias frente

a un problema familiar, entre otros.

Por Gltimo, hemos encontrado que la gerencia de la organizacion esté siendo administrada
por miembros familiares sin generar un desarrollo profesional a la compafiia, esta gerencia no
cuenta con un plan de mejora o una evaluacién imparcial por parte de los accionistas con el fin
de realizar un crecimiento en la empresa, esto se da por los problemas descritos anteriormente

como conflicto de intereses o altruismo familiar.
2.1.2. Buenas practicas de profesionalizacion

De acuerdo con la literatura investigada y las entrevistas realizadas a expertos en la
materia, se disefiaron los siguientes elementos correspondientes a la variable de planificacion

estratégica y familiar para que se realice un proceso de profesionalizacion adecuado.

Estos son los siguientes: (1) Planificacion de corto plazo, (2) planificacion estratégica del
negocio, (3) protocolo familiar, (4) plan de sucesion y (5) plan de desarrollo gerencial. (Figura
20)

Respecto al punto (1), toda empresa profesional debe contar con una planificacion de

corto plazo en el cual tiene como finalidad realizar de forma ordenada los servicios que brinda.
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De acuerdo con el punto (2), la empresa debe contar con una planificacion estratégica del negocio
gue permita tener claridad sobre la vision y los objetivos a largo plazo de la empresa. El tercer
elemento, (3) el protocolo familiar es importante debido a que tiene la finalidad de componer un
proyecto familia-empresa que motive a la familia, creando un espiritu de unidad y compromiso.
El siguiente punto (4) resalta la importancia de realizar un plan de sucesion, por el motivo de que
es un escenario que definitivamente va a suceder en algin momento y toda organizacion debe
estar preparada cuando se dé. Finalmente, respecto al punto (5) un plan de desarrollo gerencial
debe realizarse debido a que de esta forma se va a generar una empresa competitiva dentro del
ambito empresarial con una vision y objetivos claros, asi como también alineados con la situacién

actual.

Figura 20: Elementos de planificacion estratégica y familiar

Gobierno Corporativo

Planificacion estratégica y familiar

Planificacion de corto plazo

Planificacion estratégica del negocio

Protocole familiar

Plan de zucesion

Plan de desarrcllo gerencial

2.1.3. Contraste situacion actual con las buenas préacticas

Como se menciond anteriormente, en esta etapa se le colocard una etiqueta a cada

elemento segun nivel de profesionalizacién encontrado en el trabajo en campo.

Para el resultado de este analisis se ha asignado a la planificacion de corto plazo el color
verde, debido a que se lleg6 al punto de que este si se encuentra presente dentro de la organizacion,
por ejemplo, cuando el personal menciona los proyectos que se han logrado y los que tienen en
mente para un mejor desarrollo de la actividad comercial de la empresa. Por parte de la
planificacion estratégica del negocio se clasifico en color rojo debido a que no se cuenta con un
debido proceso el cual ayude o mejore el crecimiento del negocio, solo se encontraron propuestas
de planes diferentes en cada uno de los gerentes, pero no como unidad o empresa. Por el lado del
protocolo familiar, también se ha colocado en color rojo; debido a que esta buena practica
tampoco se ha tomado en cuenta en la empresa; a pesar de esto, los personales familiares conocen
la importancia de esta y estan abiertos a disefiar un protocolo, cambio de gerencia, entre otros

procesos necesarios. Por parte del plan de sucesion, como se comentd, todavia no existe en la
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organizacién, pero, de la misma forma que el protocolo familiar, los miembros tienen
conocimiento que es muy importante tener estructurado cual va a ser el siguiente paso cuando la
siguiente generacion empiece a liderar. Finalmente, el plan de desarrollo organizacional de igual
forma fue catalogado en color rojo debido a que, al no tener estructurada una planificacién
estratégica y que en este solamente esté incluido el personal familiar, no permite que la
organizacién cuente con un plan que le permita saber como va a desarrollarse en los proximos

anos.

Figura 21: Grafico semaforo - Planificacion estratégica y familiar

Planificacion estratégica y familiar

Planificacion de corto plazo Resultado variable planificacion

estratégica y familiar:

Planificacion estratégica del negocio

80.0% 20.0%

Protocolo familiar

Plan de sucesion

L AN B AN AN

Plan de desarrollo gerencial

Leyenda

@ = no esta presente en |a organizacién
= se presenta en algunos actores o

situaciones en la empresa

@) = esta presente en la organizacion

Por tales razones, hemos concluido que, segin los elementos de la planificacion y
estrategia familiar, el 80% de estas se deberan implementar desde cero para empezar a realizar
unas buenas préacticas en la organizacion, mientras que el 20% de estas se encuentran en algunos

actores y situaciones.

2.3. Andlisis de la dimensidn de gobierno corporativo y la relacion con el

desempefio financiero y no financiero

Después de haber descrito la situacion actual de la empresa y estudiado cada variable, en
la presente seccion se procedera a analizar la dimension en general de gobierno corporativo para
determinar los beneficios que se generard para la empresa de acuerdo con su desempefio
financiero y no financiero. Finalmente, se planea exponer la dificultad o facilidad de la

implementacién de los elementos en la organizacion.

En el desempefio financiero, el desarrollo de las variables influenciaria positivamente,

pues al incrementarse el nimero de reuniones, se tendrd un mayor espacio para discutir sobre
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temas relacionados a las ventas del negocio, la variacion de ingresos por servicio, los costos a

través del tiempo, entre otros.

Por el lado del desempefio no financiero, si existe un protocolo familiar que permita
estructurar el actuar de los miembros de la organizacién en determinados casos, habra una
reduccion de recursos, como tiempo, mano de obra, entre otros. Asimismo, influiria en el control
familiar, pues no estaria puesto solo en una persona en especifico, y esta persona no seria la tnica
con los conocimientos necesarios para actuar en determinadas situaciones, sino que éstas se
plantearian con anticipacion y asi todos los miembros familiares contarian con la especializacion
necesaria para afrontar algunas circunstancias de la mejor manera, teniendo en cuenta los
objetivos organizacionales. Esto, a su vez, llevaria a una reduccion del conflicto de intereses, pues
se dejaria de pensar individualmente por accionista, a tomar decisiones y planteamientos teniendo

en cuenta los objetivos organizacionales.

A raiz de lo mencionado, se encontr6 que la profesionalizacion de la dimension de
gobierno corporativo serd un reto con cierta complejidad de implementarse, debido a los

siguientes puntos:

(1) Como se muestra en el grafico 22, el 67% de todas las variables de las dimensiones de
gobierno corporativo todavia no se encuentran presentes dentro de la organizacion, lo cual

indica que existe un proceso largo y complejo para nivelarse.

(2) Debido a que existe un conflicto de intereses, en el cual los miembros de la familia son
parte a su vez de los accionistas y de la gerencia, serd complicado cambiarlo, ya que es
poco probable o costard mas esfuerzo que un accionista deje la gerencia, ya que se
encuentra representando a su respectiva familia. Por ello, como sefiala Luis
Alburquerque, experto entrevistado en la investigacion, se debe entrar en un proceso de
concientizacién, de preparacién de todos los miembros en el que se den cuentan qué
decision es la mejor, ademas de poder ingresar a alguien no familiar, que tome las

decisiones de manera objetiva.
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Figura 22: Resumen variable Gobierno Corporativo

Funcion mblea familiar, jun ioni . .y .. e
N . ” N " Planificacion estratégica y familiar
consejo administracion v direccion
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familiares en la asamblea administrativa y
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ge ! Protocolo familiar ®
Correcta gestion del conflicto de intereses )
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estratégicos) an de desarrollo gerencial

Resultado:
* Resultado:
Resultado de dimension Gobierno Corporativo Leyenda
@ = o esta presente en |a organizacion
D e s o E
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3. Dimensién herramientas tecnoldgicas

Como siguiente dimension, en esta seccion se analizard el uso y presencia de
herramientas tecnoldgicas en los diversos procesos de la organizacién, tomando en consideracién
las dos principales variables que se pudo concluir de la teoria revisada de acuerdo a las
investigaciones que sefialan que una empresa debe tener cuando empiece el proceso de
profesionalizacion: (1) uso e innovacion de herramientas tecnologicas en procesos internos y (2)

uso e innovacion de herramientas tecnoldgicas en procesos externos. (figura 23)

Figura 23: Variables de herramientas tecnoldgicas

* Herramientas Tecnologicas

Imnovacidn de herramientas tecnoldgicas en los procesos
internos

Imnovacidn de herramientas tecnoldgicas en los procesos

extamos

3.1. Analisis de la variable de la innovacion de herramientas tecnoldgicas en los

Procesos internos

A continuacion, se describira la situacion actual de la empresa respecto al uso de

herramientas tecnoldgicas empleadas en sus procesos internos, los que incluyen las actividades
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realizadas tanto en planta como en oficina. En esta seccidn se muestran los hallazgos encontrados
en el trabajo de campo mediante las entrevistas y focus group; luego se explicara las buenas
practicas y elementos que presenta la variable, para finalmente realizar un analisis y medir la

situacion de la empresa respecto a cada elemento descrito en la seccion de buenas préacticas.
3.1.1. Situacién actual

De acuerdo con lo encontrado en las entrevistas realizadas al personal laboral de la
empresa, los miembros familiares mencionaron que aln no se encuentran en un nivel 6ptimo de
tecnologia en sus procesos internos. En el area de contabilidad y finanzas, falta implementar

mecanismos que permitan un mejor desarrollo y eficiencia; como indica la siguiente cita:

“El hecho que no tengamos todo ordenado, sistematizado, dificulta mas que entremos a
la pagina de Google, buscar uno por uno, te toma mas tiempo que hacer las cosas que hacerlas o

de manera automatica [...]. (A.C., comunicacion personal, 15 de noviembre de 2021)

Esto, indica que los procesos actuales no estan siendo aprovechados de manera eficiente

para que ahorre recursos como tiempo, mano de obra, entre otros.

Asimismo, en las entrevistas con el personal familiar que no ocupa cargos gerenciales,
mencionaron que, para las actividades en el area de operaciones, las maguinarias que contaban no
eran muy actualizadas, a pesar de que se habian hecho cambios en los Gltimos afios. Respecto al
personal laborando en oficinas, sefialaron que cuentan con equipos como computadoras, las cuales
no son equipos muy modernos. Destacan que en el Gltimo periodo se ha estado agregando un
sistema en el area de contabilidad, la cual se considera uno de los mayores logros por parte de la
empresa. Como se comento6 anteriormente, el punto de uso de tecnologia en los procesos internos

de la empresa se encuentra en proceso, como indica la siguiente cita:

“Yo implementaria el tema de la tecnologia que todavia falta porque este sistema que han
implementado se ha quedado a medias, remodelara todos los equipos del Terminal porque
realmente son equipos ya bien antiguos, entonces si se remodelara, yo creo que el tema del uso
de maquinas también requiere que estén en buen estado” (K.C., comunicacion personal, 26 de
noviembre de 2021)

Respecto a las entrevistas realizadas por el personal no familiar laborando en SERINPES,
comparten la idea de que el pesquero todavia esta en camino para tener un buen uso de
herramientas tecnoldgicas. Uno de los puntos mas criticos para ellos, se relacionaba al equipo de
trabajo proporcionado por la empresa, de acuerdo con lo comentado, la empresa no proporcionaba
la entrega de laptops, impresora, entre otros equipos relacionados. Por lo cual, muchos de ellos

tuvieron que traerlo de sus domicilios y adaptarlos en sus actividades de trabajo, la reaccién de
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estos, segun las siguientes citas, en un comienzo fue de confusion, pero con el pasar del tiempo,

ya fueron acostumbrandose al punto indicado.

“Al principio dije, pucha, tengo yo que llevar las cosas, la empresa tiene que ponerse una
laptop o una PC, pero con el paso del tiempo ya me acostumbré, ya es personal mio [...]". (R.S.,

comunicacién personal, 18 de noviembre de 2021)

“La empresa no me ha brindado recursos tecnologicos. Yo me he tenido que traer mi
computadora, mi impresora. Lo que si se nos ha dado ha sido el correo electronico. Al menos en
mi area, yo traje mis cosas. Pero, supongo que la empresa si me lo podria dar, pero yo, al menos,

estoy trabajando con mis cosas.” (C.S., comunicacién personal, 17 de noviembre de 2021)

Sobre el personal operario en planta, recalcan la importancia de programas avanzados
gue mejoren sus actividades diarias, como la implementacion de software que ahorre costos y
mano de obra. Como lo que expresa la siguiente cita, viendo la situacién de otras empresas

similares, SERINPES tiene algunas actividades que faltan mejorar.

“Bueno, con todo, los almacenes en otras empresas he visto que lo hacen con software,
aca he visto que el encargado lo hace manualmente, y luego a veces lo pasa a la computadora, asi

varios sectores deben mejorar.” (R.S., comunicacion personal, 18 de noviembre de 2021)

Sin embargo, el &rea que labora en oficinas indicd que también tuvieron una observacion,
relacionado al grado de tecnologia en sus procesos, por lo que realizaron su consulta a la gerencia

para poder implementar un nuevo programa, el cual fue aceptado, segun indica la siguiente cita:

“Cuando se hizo un andlisis y evaluacion de todo lo que estaba en el area contable, se
solicité un software especializado que no se contaba y se adquirié. La renovacion de las
computadoras también se hizo porque comenzaron a presentar fallas y la empresa también las
adquirid [...] ellos estaban dispuestos a todo tipo de sugerencias y sustentado para que se mejore
el trabajo y lo adquieran. No hay ningln impedimento, en cuestion de recursos tecnoldgicos,
logisticos, no tenemos inconveniente, se hace la solicitud y la prueban y nos la entregan. No hay

problema.” (J.M., comunicacion personal, 30 de noviembre de 2021)

Sobre el uso de correo corporativo, algunos trabajadores indicaron que, si tenian, otros
gue no; sin embargo, se pudo constatar que, dentro del personal laborando en el &area de
operaciones, no hacen uso de estos por desconocimiento, necesidad y/o costumbre, cosa que dista

del &rea laborando en oficinas.
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3.1.2. Buenas practicas de la profesionalizacién

De acuerdo con la literatura investigada y las entrevistas realizadas a expertos en la
materia, se disefiaron los siguientes elementos correspondientes a la variable de innovacion y uso

de herramientas tecnolégicas en los procesos internos de la empresa.

Estos son los siguientes (1) Permite la correcta comunicacion dentro de las areas; (2)
renovacion continua de los equipos requeridos, (3) personal capacitado en el uso de herramientas

tecnoldgicas y (4) herramientas que beneficien la actividad comercial del negocio (figura 24).

Respecto al punto (1), la correcta comunicacion dentro de las areas, se toman en cuenta
las aplicaciones de comunicacion como telefonia movil, Internet, correo electrénico, Intranet o
Extranet (Hernandez & Portillo, 2016); las cuales permitiran lograr una eficiencia y rapidez en
sus funciones. Sobre el siguiente elemento (2), se precisa que es importante que una empresa
cuente con los equipos de trabajo necesarios para una correcta resolucién de las actividades de
los colaboradores. Segun el giro de la empresa, el aspecto de renovacion de equipos juega un

papel esencial, pues definira su operatividad.

El proximo aspecto (3), se encuentra relacionado con el personal que labora dentro de la
empresa, pues no solo es importante que se cuente con maquinarias modernas, sino que el personal
tenga las capacidades necesarias para poder manejarlas y sacar un maximo provecho. De lo
contrario, no presentard un aporte significativo a la organizacién, la inversion debera ser por
ambos lados, para adquirir equipos actualizados, y para poder capacitar al personal y se encuentre
listo para dar uso a las maquinas. Por ultimo, se tiene como ultimo elemento (4) a las herramientas
gue mejoraria en la actividad comercial del negocio, en el caso de SERINPES, esta ligada
directamente a la comercializacién de productos hidrobiolégicos, por lo que sus herramientas

tecnoldgicas que implementa deberan tener una relacién directa en la situacion comercial.

Figura 24: Elementos de innovacién y uso de herramientas tecnoldgicas en procesos
internos

Herramientas tecnologicas

Innovacion y uso de herramientas tecnologicas en
procesos internos

Permiten la correcta comunicacion dentro de las dreas

Fenovacion continua de los equipos requeridos

Personal capacitado en el uso de herramientas tecnologicas

Herramientas benefician la actividad comercial del negocio
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3.1.3. Hallazgos y contraste

Después de haber descrito la situacion actual de la empresa y las buenas practicas o
elementos que una empresa debe cumplir para desarrollar la variable expuesta, se realizo el
siguiente gréfico lineal, donde muestra el grado en el que estan los elementos anteriormente
mencionados. Se considerd que el elemento “herramientas que benefician a la actividad comercial
del negocio” se encuentra posicionada en color verde, lo cual indica que si se encuentra presente
en la empresa. Esto, debido principalmente que la organizacion cuenta con las herramientas
tecnoldgicas que permiten las principales actividades comerciales, tales como maquinaria que
permiten el correcto funcionamiento y abastecimiento de productos, produccion de hielo y
congelamiento; ademas cuentan con herramientas que permiten realizar un registro de ingresos y
salidas de camiones, sistema CONCAR para el &rea de contabilidad y la creacién de correos
institucionales. Asimismo, los entrevistados mencionaron que la empresa se encuentra dispuesta
a escuchar puntos de mejora para implementar, lo cual presenta un punto importante en el

desarrollo de este elemento.

Por otro lado, los aspectos restantes fueron catalogados con un color amarillo, lo cual
muestra que aln no se encuentra por completo en la empresa ya sea por nivel de actores o puestos.
El primer elemento relacionado a la comunicacion dentro de las areas se ha colocado en color
amarrillo ya que, si bien existen herramientas, como correos corporativos, estas no se encuentran
bien delimitadas y no usadas por todos pues algunos prefieren usar medios informales como
aplicaciones de mensajeria o llamadas telefonicas generando asi una comunicacién ineficiente sin

opcidn de poder registrar por un solo medio proyectos o actividades realizadas.

El siguiente elemento se encuentra relacionado con la renovacion de los equipos
requeridos para operar, se catalogd en color amarillo debido a que la empresa cuenta solamente
en algunas areas una infraestructura moderna de acuerdo con lo sefialado por los trabajadores,

como el caso de un personal no familiar laborando en el &rea operativa, quien sefial6 lo siguiente:

“Nosotros necesitamos otro tipo de inversion tecnologica, mas que nada en el area de
congelamiento, o sea nuevos tuneles, nuevos evaporadores, 0 sea son cosas basicamente de
procesamiento de la fabrica. O sea, tenemos actualmente una planta que funciona, pero tenemos
desventajas en el sentido de que como son equipos un poco antiguos, el tiempo que nos demora
ciertos procesos. Pero realmente se necesitaria invertir ahi un poco mas. (C.L., comunicacion

personal, 6 de diciembre 2021)

Por otro lado, en el caso del personal laborando en oficinas, se destaca la implementacion

del sistema Concar, el cual fue requerido desde hace mucho tiempo y este afio, en coordinacion
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con la gerencia, se pudo incorporar. Por esas razones, se concluye que la empresa se encuentra en

el camino para alcanzar el méaximo rendimiento de este aspecto y su asignacion al color amarillo

Por altimo, segun la condicién del personal capacitado en el uso de herramientas
tecnoldgicas, la empresa se mantiene en color amarillo, pues no llega a tener las condiciones
Optimas para cubrirlas. Un punto importante por destacar es la capacitacion del personal en el
sistema Concar, pues segln lo comentado por el personal de contabilidad, se sometieron a una
serie de cursos y preparacion para poner en marcha esta nueva tecnologia. Sin embargo, en el area
de operaciones, las maquinarias y/o herramientas aiin no cuentan con un nivel tecnolégico alto,
por lo que el personal que lo utiliza no cuenta con los conocimientos ni experiencia, ya que en la
empresa el uso de las nuevas maquinarias no es usual, como lo sefiala la siguiente cita,

proporcionada por colaborador perteneciente a la linea no familiar:

“Bueno, con todo, los almacenes en otras empresas he visto que lo hacen con software,
acé he visto que el encargado lo hace manualmente, y luego a veces lo pasa a la computadora, asi

varios sectores deben mejorar.” (R.S., comunicacion personal, 18 de noviembre de 2021)

Figura 25: Elementos de herramientas tecnoldgicas en procesos internos

: . Resultado variable herramientas
Permiten la correcta comunicacion dentro de ; loei int
. ecnoldgicas en procesos internos:
las dreas € P
Renovacion continua de los equipos o,
: TP 75.0% 25.0%
requeridos
Personal capacitado en el uso de herramientas
tecnologicas
) . . Leyenda
Herramientas benefician la actividad 9o = se presenta en algunos actores o
comercial del negocio situaciones en la empresa
) = esta presente en la organizacion

Por tales razones, se ha concluido que, de los elementos de herramientas tecnoldgicas en
procesos internos, el 75% de estas se encuentran presentes en algunos actores y situaciones los
cuales deben empezar a completar este proceso, pues aln no esta lo suficientemente desarrollado;
mientras que el 25% de estas se encuentran presentes en la organizacion y deben continuar con
esa practica.
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3.2. Andlisis de la variable de la innovacién de herramientas tecnoldgicas en los

procesos externos

En la siguiente seccion, se procederd a describir la situacion actual del uso de
herramientas tecnoldgicas en los procesos externos, entre los cuales comprende los procesos
relacionados con sus stakeholders, como clientes, proveedores, entre otros. Luego de describir la
condicién actual del terminal, se procedera a explicar las buenas précticas y los elementos que
forman parte de la variable para finalmente mostrar los hallazgos que se pudieron obtener a raiz

del analisis actual de la empresa con cada uno de los elementos sefialados.
3.2.1. Situacién actual

Se obtuvo la informacion de acuerdo con las entrevistas realizadas al personal que labora
dentro de la empresa, sean familiares o no familiares, asi como también a los clientes de
SERINPES, quiénes participaron de la investigacion mediante un focus group. En primer lugar,
los miembros familiares que ocupan posiciones en gerencia mencionaron que en los Gltimos afios
se han hecho cambios importantes respecto a la tecnologia en sus procesos externos, por ejemplo,
destacan la innovacion de la tarjetizacion, un proceso que sirve para que los clientes puedan llevar
un control de los dias que laboran y asi contabilizar el pago del puesto de trabajo, asimismo,
también permite llevar un control de los clientes que cuentan con el carnet de sanidad. Esto, segin
indica una entrevistada, se cre6 con la finalidad de que cada cliente pueda sustentar sus ingresos
ante las entidades bancarias. Sin embargo, en los focus group realizados a los clientes, mencionan
que, si bien si esta implementado este sistema, le falta mejorar en algunos aspectos para lograr la

satisfaccion de sus clientes, como lo indica la siguiente cita:

“[...] su ingreso de tarjetizacion tiene bastantes fallas porque algunas veces uno esta al
dia, puntual en sus pagos y te sale rojo, hay bastante desorden, no se sabe si han pagado o0 no han
pagado. Vienen y nos dicen, por ejemplo, después de una semana: "Estas debiendo un ticket de
tal fecha" [...] y uno tiene que demostrar, por ejemplo, tengo que buscar los tickets antiguos,
revisar hasta encontrar el ticket donde dice: Mira, aca estd mi prueba de que yo he pagado [...].”

(focus 1, comunicacién personal, 19 de noviembre de 2021)

Ademas, los clientes mencionaron que, en la actualidad, el terminal pesquero cuenta con
camaras de vigilancia, sin embargo, estas no cuentan con buena tecnologia, lo cual no hace posible
una buena resolucion de las tomas, ademas gue no se encuentran ubicadas en puntos estratégicos
pues los accidentes o problemas que han existido no han podido ser registrados, de acuerdo a los
clientes del terminal pesquero. Por otro lado, un recurso tecnoldgico que se recomendd

implementar es la instalacion de un cajero automatico dentro del terminal, pues seria beneficioso
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para los clientes, ya que manejan cantidad considerable de dinero todos los dias, y para los

compradores que deseen realizar sus compras dentro de la empresa.
3.2.2. Buenas précticas de la profesionalizacion

De acuerdo con la variable uso de herramientas tecnoldgicas en los procesos externos, se
consideraron procesos externos a aquellos que implican interaccion con los clientes, compradores
y todo el personal externo que pueda influir en la empresa. Segun la teoria, se pudo identificar
que se tienen 3 elementos, los cuales son (1) renovacion continua de recursos tecnoldgicos
requeridos, (2) contar con personal capacitado en el uso de herramientas tecnoldgicas y (3) que

los instrumentos empleados mejoren la actividad comercial propia del negocio.

Respecto al primer elemento, es importante la renovacién constante de recursos
tecnoldgicos ya que, de acuerdo con Hernandez & Portillo, como va pasando el tiempo se va
incrementando la inversion para la creacion de unidades de sistemas, renovacion de equipos y
actualizacion de software (2016), esto se encuentra directamente relacionado con las constantes
innovaciones que las TIC’s (tecnologias de informacion y comunicacion) van efectuando. En esa
misma linea, el segundo elemento, contar con personal capacitado en el uso de estas herramientas
tecnoldgicas, viene desarrollado al mismo tiempo que la renovacion de herramientas tecnoldgicas
ya que cuando se renueva un nuevo sistema o maquinaria o algun recurso tecnoldégico nuevo, este
debe estar acompafiado de un personal capacitado en estas mismas. Por Gltimo, para el tercer
elemento, como se menciond en el punto 3.1.2. (buenas practicas de la profesionalizacion), no
basta con que la herramienta sea la mas moderna o compleja, estas deben asegurarse que agregue

valor a las actividades core de la organizacion.

Figura 26: Elementos de la innovacién y uso de herramientas tecnoldgicas en procesos
externos

Herramientas tecnolégicas

Innovacion v uso de herramientas tecnologicas en
procesos externos

Fencvacidn continua de recurses tecneldgicos requeridos

Persomal capacitado en el uso de herramientas tecnologicas

Herramientas que mejoran la actividad comercial del negocio
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3.2.3. Hallazgos y propuesta de mejora de la situacién actual con las buenas

practicas

Los tres elementos indicados en el cuadro anterior se consideran en color amarillo, pues
estan presente en cierta medida en la empresa, sin embargo, ain no llegan a un punto 6ptimo para

lograr el maximo desarrollo en la variable mencionada.

El primer elemento relacionado a la renovacién continua de los recursos tecnolégicos
empleados en el terminal para los procesos que involucran a los stakeholders se encontré que
estas renovaciones estaban presentes algunas situaciones, pues la mayoria de los instrumentos
implementados a la fecha, no cuentan con un alto grado de innovacion. Por ejemplo, la
tarjetizacién es uno de los ultimos procesos implementados a la fecha, y a pesar de que se
encuentra en marcha, no cumple a totalidad con las expectativas generadas, a raiz de que presenta
algunas deficiencias en su funcionamiento. Respecto a las cdmaras de vigilancia, estas no cuentan
con una buena tecnologia, pues los entrevistados indicaron que no se veia nitido, ademas que no

tenian acceso a ellas, como lo indica la siguiente cita:

“Preferiria que pongan mas camaras de vigilancia y que las camaras las podamos ver, los
mismos trabajadores del Pesquero, que paramos en servicio, que podamos verlo en vivo [...], que
esté libre a exposicion de todos [...], para mayor seguridad del producto.” (focus 1, comunicacion

personal, 19 de noviembre de 2021)

Por otro lado, la empresa cuenta con ascensores para algunas areas de la empresa, sin
embargo, estas no se encuentran operativas, pues presentan fallas reiterativas que generan se
paralice el funcionamiento, generando incomodidad entre los clientes, ya que tienen que subir sus
productos manualmente. Otro aspecto que se encuentra deficiente en la organizacion es la falta
de algun cajero automatico, esto es importante, ya que puede beneficiar a los compradores, que
realizan transacciones dentro del terminal y evidentemente, a los mismos clientes, ya que un gran
porcentaje de ellos son mayoristas y diariamente manejan grandes cantidades de dinero, como

indica las siguientes citas proporcionadas por los clientes:

“En el Pesquero no hay nada referente a bancarizacion, no hay ni siquiera un cajero
automatico o un banco para hacer depdsito” (Focus 2, comunicacion personal, 22 de noviembre
de 2021)

“Creo que para mi seria recomendable un cajero porque hay mucha gente que llega, no
tiene efectivo, quieren sacar plata y no hay”. (Focus 2, comunicacion personal, 22 de noviembre
de 2021)
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El segundo elemento hace referencia al personal capacitado para el uso de las
herramientas tecnoldgicas, el cual no se encuentra muy bien desarrollado para un éptimo
desempefio. Los clientes manifestaron que, en el caso de los ascensores, el personal encargado no
tiene la capacidad necesaria para ponerla en funcionamiento, el cual se muestra en la siguiente

cita:

“Han contratado una mano de obra malisima para adquirir el ascensor [...] ese ascensor
no nos ha durado nada, al poco tiempo se cayd dos veces. Ahora estd funcionando, va
funcionando, pero cada cierto tiempo se para malogrando [...] nos hemos quedado como un mes

sin ascensor.” (focus 1, comunicacion personal, 19 de noviembre de 2021)

Asimismo, en el caso de las cdmaras de vigilancia, manifiestan que el personal encargado
les pone diversas dificultades para mostrarles en caso requiera y no se encuentran ubicadas en

puntos estratégicos para un mejor control y visibilidad.

Por ultimo, las herramientas implementadas y su relacién que cuenta en su actividad
comercial, ain no se encuentran desarrollado en un 100%, pues influye el hecho que la
infraestructura y equipamiento no tenga un alto grado de modernizacién. Sobre las cdmaras, hay
situaciones en las que se generan sustracciones de mercaderia y no es posible ver quién fue la
persona responsable, dificultando todo el proceso de comercializacion, entre otros puntos

mencionados.

Figura 27: Gréfico semaforo de herramientas tecnologia en procesos externos

Herramientas tecnolégicas en procesos externos

Resultado variable herramientas tecnologicas

Renovacion continua de recursos tecnologicos €N Procesos exlermos;
requeridos
Personal capacitado en el uso de herramientas

P 100.0%

tecnologicas

Herramientas que mejoran la  actividad
comercial del negocio

Leyenda
= se presenta en algunos actores o
situaciones en la empresa

Por tales razones, se lleg6 a identificar que los elementos de la planificacién y estrategia
familiar, el 100% de estas cuentan con presencia en algunos actores y situaciones los cuales deben

empezar a completar este proceso que ain no esté lo suficientemente desarrollado.
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3.3. Andlisis de la dimension de herramientas tecnoldgicas y la relacién con el

desempefio financiero y no financiero

Luego de haber descrito la situacion actual de la empresa y estudiado cada variable
propuesta, en esta seccion se procederd a analizar la dimensién en general de herramientas
tecnoldgicas para determinar los beneficios que se originaran para la empresa de acuerdo a su
desempefio financiero y no financiero. Por Gltimo, se presentard la dificultad o facilidad de la

implementacién en la organizacion de los elementos que se encuentran en rojo y amarillo.

El desarrollo de las variables generaria una influencia en el desempefio financiero, pues
se contara con intangibles que propiciaran un mejor control de los procesos, como es el caso de
la tarjetizacion, que ayuda a mejorar los pagos y seguimiento de los clientes. Si la empresa cuenta
con inmobiliarios de mayor grado de innovacion, permitiran mejorar el servicio y a la vez los
ingresos de estos. Ademas, originara el ahorro de costos innecesarios en algunos re-procesos, por
ejemplo, en las constantes reparaciones de los ascensores, camaras de video vigilancia, entre

otros.

Respecto al desempefio no financiero, el desarrollo de las variables influird para
contrarrestar la resistencia al cambio de algunos colaboradores, pues se ha visto pausado por la
poca presencia de recursos innovadores. De llevarse a cabo y explicar detalladamente su uso, asi
como los beneficios que implicaria, mas colaboradores estarian dispuestos a usar las nuevas

herramientas.

A raiz de lo mencionado, se encontrd que la profesionalizacién de la dimensién de
herramientas tecnoldgicas sera un reto con poca complejidad de implementarse, debido a los

siguientes puntos:

(1) Como se muestra en el grafico 28, el 85% de todas las variables de las dimensiones de

herramientas tecnoldgicas se encuentran de manera parcial dentro de la organizacion.
(2) Parcialmente, se cuenta con personal capacitado en ciertas areas de la organizacion

(3) A lafecha, ya se estan dando avances progresivos, por ejemplo, en el area de contabilidad

e ingreso.

(4) Los miembros tienen conocimiento y conciencia de que esta innovacion conlleva un

beneficio, por tal razén ya no habria tanta resistencia por parte de la gerencia.

Es importante mencionar que estos cambios deberan iniciar desde el eslab6n mas alto de

la empresa, quien es el &rea de direccion general, por lo que deberan estar mas abiertos a escuchar
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propuestas de inversidn en tecnologia, ya sea del area de oficinas o produccidn/operacién. Como

sefiala un experto entrevistado:

“Si el duefio o los duefios de la empresa [...], el gerente general, dudan un momento de
este camino de transformacion digital, es imposible lograr convencer a los demés miembros de la
empresa a que sigan este camino, o sea tiene que haber un grado de convencimiento y seguridad
de que éste es el camino que la empresa debe tomar, no necesariamente porque le esté yendo mal,
de repente le esta yendo bien pero quiere adelantarse a desarrollar esta transformacion digital
porque ve que en el futuro cercano un competidor la va a desarrollar, que va a ser el camino para

que la empresa crezca, etc.” (L. Alburqueque, comunicacion personal, 2 de diciembre de 2021)

Figura 28: Resumen variables herramientas tecnolégicas

Herramientas tecnolégicas en procesos Herramientas tecnolégicas en procesos

internos: externos
Permiten la correcta comunicacion dentro de Renovacion continua de recursos tecnologicos
las areas requeridos
Renovacion continua de los equipos Personal capacitado en el uso de herramientas
requeridos tecnolégicas
Personal capacitado en el uso de herramientas Herramientas que mejoran la  actividad
tecnologicas comercial del negocio
Herramientas benefician la actividad L
comercial del negocio
Resultado:
Resultado:
100.0%
75.0% 25.0%
Resultado de dimensiéon Herramientas Tecnologicas Leyenda

= se presenta en algunos actores o
situaciones en la empresa

85.0% 15.0% ) = esta presente en la organizacién

4. Dimension disefio organizacional

Debido a la naturaleza familiar de la empresa, es importante resaltar el disefio
organizacional que se maneja dentro de la organizacion, por lo que, en las siguientes secciones,
se describe esta dimensidn, teniendo en cuenta las dos principales variables: (1) herramientas

organizacionales y (2) estructura organizacional.
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Figura 29: Variables disefio organizacional

|—> Disefio Organizacional

Herramientas orgamzacionales

Estructura organizacional

4.1. Andlisis de la variable de herramientas organizacionales

Las herramientas organizacionales son “la descripcion de las responsabilidades, normas
y procedimientos para el cabal cumplimiento de los objetivos y funciones de la empresa. Los
fundamentales para una organizacion son los manuales de descripcion de cargos, de funciones y
de normas y procedimientos” (Hernandez & Portillo, 2016, p. 141). En el siguiente apartado, se
procederd a describir la situacion actual de la empresa con los hallazgos encontrados en el trabajo
de campo para proceder a continuar con la explicacion de las buenas practicas de esta misma
variable y asi terminar explicando en qué grado se encuentra la empresa de acuerdo con cada una
de las variables y sus elementos, para entender como afecta en su desempefio financiero y no

financiero.
4.1.1. Situacion actual

De acuerdo con la informacion recolectada de las herramientas de investigacion, se ha
validado que la empresa cuenta, de cierta manera, con un manual de descripciones y cargos de
puestos. Este manual es muy importante, debido a que describe las actividades y
responsabilidades de los puestos que existen en la institucion, asi como también sus
interrelaciones internas y externas, ademas de la descripcion del perfil que se requiere para aspirar
a un puesto. Algunos de los entrevistados indicaron que el manual fue hecho después de la
reestructuracion que hubo en la empresa, donde pusieron a todos los trabajadores en planilla. En
el caso de los miembros familiares que ocupan cargos gerenciales, indicaron que, cuando
ingresaron a trabajar en la empresa, no fueron seleccionados bajo un perfil especifico, sino de
acuerdo a su especializacién y campo de estudio se les asignd una posicion. Los miembros
familiares no gerenciales, sefialaron que no cuentan con un manual de funciones y sugieren que
se separen los aspectos laborales con los familiares. Por otro lado, los miembros no familiares
mencionaron gque en algiin momento se les entregd un manual de cargos en las cuales se describen
sus funciones encargadas de la organizacion; sin embargo, es importante resaltar que, en el

transcurso de sus labores, las actividades fueron aumentando y ellos mismos tuvieron que
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modificar su propio manual, pues no hubo un area encargada de la gerencia que resuelva ese

aspecto.

En segundo lugar, hemos encontrado que en la empresa no cuenta con un manual de
normas y procedimientos, este manual es importante debido a que en esta herramienta se definen
las aplicaciones técnicas y métodos, al igual que las instrucciones necesarias para ejecutar las
actividades core del negocio. Dentro de la empresa, visualizamos que las razones por las cuales
no se han dado esta implementacion es por una creencia, la cual sefiala que siempre se hizo de
una forma y no es necesario un manual de normas y procedimientos, ademas de que los puestos
gerenciales, como son ocupados por miembros de la familia, existe la confianza suficiente para
no tener la necesidad de generar normas dentro de la organizacién y por parte de los miembros
no familiares, cuentan con la misma confianza a la mayoria de ellos y son tratados como si fueran

parte de la familia.

Respecto al manual organizacional de funciones, definido como el documento técnico
normativo de gestion institucional donde se describe y establece la funcion bésica, las funciones
especificas, las relaciones de autoridad, dependencia y coordinacién, asi como los requisitos de
los cargos o puestos de trabajo. A nivel organizacional, el personal no cuenta con un manual de
funciones, por las razones que aun no se ha prestado interés suficiente y prioridad para

implementar el manual.

También se encontrd que la empresa cuenta con un organigrama estructurado en la cual
se puede ver con claridad el puesto de cada miembro; sin embargo, un miembro familiar gerencial
hizo afirmaciones acerca de esta, aludiendo que el organigrama que cuentan fue hecho en la
necesidad de crear una presentacion y no ha pasado una observacion por un especialista 0 un

experto en la materia.

En general, encontramos que dentro de la organizacién no encontramos herramientas
organizacionales que ayudan a una mejor claridad de metas objetivas o que ayudan a conocer el
rendimiento del personal ni mucho menos la formalidad de documentos que permita sustentar

alguna contingencia en las operaciones de la organizacion.
4.1.2. Buenas practicas de la profesionalizacion

De acuerdo con la literatura comprendida, se elaboré una serie de elementos que permiten
tener una correcta aplicacion de herramientas organizacionales, las cuales son: (1) manual de
descripcién y cargos de puestos, (2) manual de normas y procedimientos, (3) manual
organizacional de funciones y (5) organigrama estructural disefiado. Estas, seran analizadas en

base a la situacion actual de la empresa en el préximo apartado.
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Figura 30: Elementos de herramientas organizacionales

Disefio Organizacional

Herramientas Organizacionales

Manual de descripcion y cargos de puestos

Manual de normas y procedimientos

Manual organizacional de funciones

Organigrama estructural disefado

4.1.3. Contraste de la situacion actual con las buenas practicas

Para el resultado del analisis de esta variable se ha considerado al (1) manual de
descripcidn y cargos del puesto de color amarillo, debido a que este manual se encuentra presente
en algunos actores de la empresa, en este caso el personal no familiar y ademas que ha sido
disefiado de una manera informal, como lo indica las siguientes citas proporcionadas por

miembros no familiares:

“Nosotros elaboramos cada uno un documento, al menos la zona que esta a mi cargo,
elaboramos un documento donde se especifican nuestras responsabilidades y nuestras funciones,
que es basicamente de lo que nos encargamos.” (C.L., comunicacion personal, 17 de noviembre
de 2021)

Por el lado de (2) la elaboracion de normas y procedimientos se ha asignado el color rojo
debido a que este no se encuentra en la organizacion y tampoco ha sido discutido por los
miembros, por un tema de relevancia, esto, afecta considerablemente en los colaboradores, pues
se menciond que no existe una norma que permita a la organizacion ser lo suficientemente estricta.
Por ejemplo, en el tema de las faltas y/o tardanzas, hay algunos trabajadores que no asisten a
laborar y al dia siguiente se presentan sin alguna justificacion, acto que se encuentra normalizado

dentro de la empresa y algunos miembros indican que se deberia cambiar.

Sobre el manual organizacional de funciones (3), se ha colocado en color rojo porque aun
no se encuentra presente en la organizaciéon y tampoco ha sido discutido entre los miembros
gerenciales. Finalmente, la buena practica de un organigrama estructural disefiado (4), se ha
colocado en color amarillo pues si bien esta presente en la organizacién y ayuda a la claridad de
los puestos de cada colaborador, esta no ha sido validada por un experto competente en el temay

solo ha sido disefiado por necesidad.
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Figura 31: Gréfico semaforo de herramientas organizacionales

Herramientas organizacionales

Un manual de descripcidn y cargos de . 3
puestos Ra..su]}ado_ variable herramientas
Urgamzucmuales:
Un manual de normas y procedimientos ® |
50.0% ! 50.0%
Manual organizacional de funciones ®
Organigrama estructural disenado
Leyenda

@ = no esta presente en la organizacion
= se presenta en algunos actores o

situaciones en la empresa

@ = esta presente en la organizacion

Por tales motivos, hemos concluido que, de los elementos de herramientas
organizacionales, el 50% de ellos se deben empezar desde cero para asi realizar unas buenas
practicas en la organizacién, mientras que el 50% de estas se encuentran en algunos actores y
situaciones los cuales deben empezar a completar este proceso que no esta lo suficientemente

desarrollado
4.2. Analisis de la variable de estructura organizacional

Siguiendo con las variables analizadas en la dimension de disefio organizacional, se
procedera a describir la estructura organizacional presente en la organizacion, iniciando por
indicar el estatus actual de SERINPES, para luego mencionar las buenas practicas relacionadas
con dicha variable de acuerdo con la literatura. Finalmente, se mostraran los hallazgos y el nivel

en el que se encuentra la empresa relacionada a cada elemento de las buenas précticas.
4.2.1. Situacion actual

Dentro de esta variable, se busca dar a conocer como una estructura organizacional bien
planificada servira para enfocar esfuerzos hacia los objetivos y lograr que todos los departamentos
crezcan en la misma direccion. En el caso de SERINPES, se encontrd que es una organizacién
relativamente horizontal debido a los pocos mandos de jerarquia que existen ya que encontramos
dos niveles jerarquicos: no familiares y un nivel familiar que es el gerencial. Segln la teoria y la
entrevista con nuestra experta, menciona que es lo que debe ocurrir, una empresa familiar
profesionalizada debe trabajarse en una jerarquia horizontal o aplanada para que puedan generarse

una serie de ventajas como la autonomia, descentralizacion de decisiones, innovacion, entre otras:
[...] lo que podria sugerir es en funcion a lo que a lo que ahora se trabaja respecto a la
estructura jerarquica, que es que una organizacion plana, sobre todo porque se estimula mucho la

toma decision rapida, la descentralizacidon y la toma decisiones, necesitamos control bastante
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amplios chatos, pocos niveles jerarquicos, como decia organizaciones plana y en el que también
hay mucha autonomia, no centralizacién, mas bien descentralizacion en la toma de decisiones y
ademas esta la que reporta alguna literatura, es que ese tipo de organizacion no solamente permite
la rapidez en la toma de decisiones sino también mucho la innovacién [...] (R. Soriano,

comunicacién personal, 23 de noviembre de 2021)

También se afirma que en esta estructura organizacional ayuda a tener una adecuada
comunicacidn entre éreas, la cual en una empresa profesional deberia verse directa y fluida entre
el &rea mas operativa y el area gerencial. Sin embargo, nos encontramos con que esta practica no
se presenta de manera concisa en nuestro caso de estudio pues una de las gerentas familiares
comenta que para contactarse con alguien hay que buscarlo con otra persona para poderla
encontrar; también encontramos el caso de que los clientes directos no saben a qué personal
encargado recurrir ante cualquier requerimiento, pues ellos manifiestan que constantemente les
cambian de supervisor, generando confusiones y falta de claridad sobre a quién recurrir dentro de
la organizacién. Sin embargo, si encontramos que, dentro del personal no familiar estan
satisfechos con su comunicacion no formal, ya que ellos pueden comunicarse de manera fluida y
constante debido a que, segun argumentan, sus puestos de trabajo se encuentran ubicados muy
cerca y pueden encontrarse facilmente para pedir algin requerimiento sin necesidad de algun
papel o autorizacion. Por esta misma linea, la comunicacion formal, entendida de acuerdo con
Robbins & Coulter (2010), como aquella que sigue la cadena de autoridad oficial de mano y es
requerida para llevar a cabo las labores, no se encuentran presentes dentro de la empresa, ya que
se encontrd que la informacién no fluye por el medio correcto desde la parte operativa a la
gerencia, pues esta es comunicada a través de medios no formales de la organizacion, como, por
ejemplo, WhatsApp. Ademas, la comunicacion de los miembros no familiares con la gerencia no
es laadecuada debido a que no tienen claridad a quienes reportan, generando asi malos entendidos

y confusiones por parte de ellos.
4.2.2. Buenas practicas de la profesionalizacion

La literatura expone que la estructura organizacional es una de las variables que influye
en el disefio organizacional, influenciando en el desempefio financiero y no financiero de la
empresa. Las relaciones que guardan entre los miembros difieren de otras organizaciones, como

sefiala nuestro entrevistado experto Luis Albuquerque:

“No es lo mismo trabajar con tu hermana, que tu papa sea tu jefe, no es lo mismo que tu

jefe comercial sea... no sé, la esposa de tu hermano entonces hay muchas cosas que hacen que la
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empresa familiar tenga un caracter distinto a una empresa normal y que sea por un lado méas

complejo el analisis y mas complejo su desarrollo.” (Luis Alburquerque, 2 de diciembre de 2021)

Debido a su complicada estructura, a continuacion, se elaboraron tres elementos que se
encuentran dentro de la estructura organizacional: (1) fomentar una correcta comunicacion

interna, (2) estructura organizacional horizontal y (3) fomentar una comunicacion formal.

Figura 32: Elementos estructura organizacional

Disefio Organizacional

Estructura Organizacional

Fomenta una correcta comunicacion interna

Estruectura organizacional horizontal

Fomenta una comunicacién formal

4.2.3. Contraste de la situacion actual con las buenas préacticas

Después de haber expuesto los hallazgos de la organizacién, se ha catalogado al elemento
de la buena practica de fomentar una correcta comunicacion interna (1) como color amarillo, pues
segun indicaron los miembros de la organizacion familiar gerencial, es complicado contactarse

con algunos miembros en determinadas situaciones:

“No hay comunicacién via estos teléfonos que te pasan a su oficina. No hemos
implementado, hay gente que, si le pagamos celulares, algunas personas de la planilla que son los
ingenieros basicamente tienen sus celulares, pero igual la comunicacion es deficiente, no tenemos
por ejemplo una plataforma para la comunicacion de los trabajadores.” (A.C., comunicacion

personal, 15 de noviembre de 2021)

Asimismo, indican que no existe una plataforma oficial con todos los trabajadores
agregados que permita una comunicacion mas directa y oportuna. Sin embargo, mantienen una
comunicacion informal via WhatsApp, la cual agiliza la comunicacién constante que necesitan

propio del core del negocio.

Por el lado de la estructura organizacional horizontal, se asignd el color verde, ya que la
empresa no cuenta con grandes jerarquias en su organigrama, permitiendo una comunicacién

orgénica entre los miembros de la organizacion.
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Finalmente, por el lado de la comunicacién formal (3) se ha clasificado como un elemento
gue no se encuentra presente, debido a que la comunicacién mas comudn dentro de la empresa es
informal, por medio de mensajeria electronica como WhatsApp o llamadas telefonicas, méas no
via correo corporativo o alguna plataforma disefiada Unicamente para los colaboradores,
generando asi faltas de formalidad de comunicacion, que la informacion no quede almacenada en
un sitio seguro y que en ocasiones en algunas situaciones de emergencia, no se tenga a donde

acudir.

Figura 33: Gréafico semaforo estructura organizacional

Estructura Organizacional

Fomenta una correcta comunicacion Resultado variable estructura
interna organizacional::
Estructura organizacional horizontal g 33.3% 33.3% 33.3%
Fomenta una comunicacion formal ®
Leyenda

@ = no esta presente en la organizacion
= se presenta en algunos actores o

situaciones en la empresa

) = esta presente en la organizacién

Por tales razones, hemos identificado que de todos los elementos de la estructura
organizacional, el 33% de estas se deben empezar desde cero para empezar a realizar unas buenas
précticas en la organizacion, mientras que el otro 33%de estas se encuentran en algunos actores y
situaciones los cuales deben empezar a completar este proceso que no esta lo suficientemente
desarrollado, y el dltimo 33% de estas se encuentran presentes en la organizacion y deben

continuar con esa préactica.

4.3. Andlisis de la dimension de disefio organizacional y la relaciéon con el
desempefio financiero y no financiero
El disefio organizacional es un factor altamente importante en las organizaciones, ya que

permite formalizar los procedimientos dentro de la misma, fomenta la integracion de las personas,

proporciona la informacién y mejora la tecnologia empleada en una organizacion.

Luego de haber descrito la situacion actual de la empresa y estudiado cada variable de la
dimensién, en esta seccion se procedera a analizar la dimension de disefio organizacional para

determinar los beneficios que se generard para la empresa de acuerdo a su desempefio no
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financiero. Y finalmente, exponer la dificultad o facilidad de la implementacion en la

organizacién de los elementos que se encuentran en rojo y amarillo.

Respecto al desempefio no financiero, el desarrollo de esta variable ayudara a tener un
mejor control de la empresa, pues con un buen disefio organizacional se contara con indicadores
de eficiencia que posibilitan hacer un seguimiento constante en los procesos de la organizacion.
Ademas, permite la comunicacion interna del personal familiar y no familiar, propiciando una

comunicacion formal entre los miembros de la empresa.

De acuerdo con lo mencionado anteriormente, se encontré que la profesionalizacion de
la dimension de disefio organizacional tendra cierta complejidad de implementarse, debido a los

siguientes puntos:

(1) Como se muestra en el grafico 34, el 86% de todas las variables de las dimensiones de
herramientas tecnoldgicas se encuentran de manera parcial dentro de la organizacion o no

se encuentran; generando asi un mayor esfuerzo para una futura profesionalizacion.

(1) No existe un consenso acerca de agregar a un personal externo en la gerencia ni como
accionista. Ciertos miembros se encuentran de acuerdo, pues exigiran mayores resultados
en la empresa, mientras que otros prefieren no pensar en ese tema, ya que el gerente
general familiar se encuentra ocupando el puesto y podria ser tomado como falta de

respeto.

(2) Debido a que los miembros gerenciales también forman parte de los accionistas,
existiendo un conflicto de intereses, y el complicado a nivel familiar que los involucrados
renuncien a uno de sus puestos tanto gerencial o accionista, pues son los representantes
de cada familia.
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Figura 34: Resumen variables disefio organizacional

Herramientas organizacionales Estructura Organizacional

Un manual de descripcion y cargos de Fomenta wuna correcta comunicacion
puestos interna

. . . ET.- ‘t AT 'Ih 1% l‘l .
Un manual de normas y procedimientos structura organizacional horizonta
Manual organizacional de funciones - Fomenta una comunicacion formal ®
Organigrama estructural disefiado

Resultado:

Resultado: _ 33.3% 33.3%

Resultado de dimension Disefio Organizacional
Leyenda

® = no esta presente en la organizacion

_ 43.0% 14.0% = se presenta en algunos actores o
situaciones en la empresa

) = esta presente en la organizacion

5. Dimensiéon toma de decisiones

En la siguiente seccion, se analizara la dimension de toma de decisiones, en la cual, segin
la teoria investigada, indica que existen una serie de variables que toda empresa debera tenerlas
desarrolladas en su proceso de profesionalizacion, las cuales, para efectos de la investigacion, se

considerd las decisiones en equipo.

Figura 35: Elemento toma de decisiones

|—> Toma de Decisiones

|Deciaianea an equips

5.1. Anélisis de la variable de decisiones en equipo

En el siguiente apartado, se procedera a describir la situacion actual de la empresa de
acuerdo a los hallazgos encontrados en el trabajo de campo, para luego proceder a describir las
buenas préacticas de esta misma variable segun la literatura y asi terminar con la conclusién del

contraste actual de la empresa en estos elementos de cada una de las variables.
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5.1.1. Situacién actual

En las entrevistas realizadas al personal laboral de la empresa, sean miembros familiares
0 no, se encontrd que la plana familiar gerencial present6 distintos puntos de vista respecto a las
decisiones tomadas en equipo. Mientras unos sefialaban que si existia un consenso en la toma de
decisiones, otros comentaron que en la empresa no se tiene una fuerte unidad familiar y las
decisiones son tomadas Unicamente por el gerente y ciertos miembros de la familia demostrando
asi una figura paternalista. Esto, se ve reforzada por el hecho de que dentro de la empresa existe

una confusién de funciones entre los miembros de la familia, tal como lo indica la siguiente cita:

“No hay un respeto de funciones ni responsabilidades y entonces pues se nubla un poco
la direccion y también el desempefio de los trabajadores por esa misma confusion que hay en

nuestras funciones.” (A.C., comunicacion personal, 15 de diciembre de 2021)

El personal familiar no gerencial cuenta con conocimientos que la relacién familiar tiene
un efecto positivo en la toma de decisiones y les gustaria que sean tomados en cuenta en mayor
medida para algunas decisiones estratégicas correspondientes a su area. Sin embargo, estos
actores no gerenciales consideran que de alguna forma las decisiones son limitadas por el gerente
general y algunos miembros alrededor de esta, concordando con lo expuesto por los miembros
familiares gerenciales. Por otro lado, segln las entrevistas realizadas al personal no familiar,
resaltan que son tomados en consideracidn para proponer algunas mejoras o cambios dentro de

su area, por lo que se acercan a conversar con la gerencia.

Por otro lado, en la empresa a pesar de las diferencias de ideas y debates que se presentan
a nivel gerencial y operativo, se respeta las decisiones pactadas tanto entre personal familiar como
en no familiar. Esto se demuestra cuando un personal no familiar con afios de antigiiedad comenta
que siempre ha tenido un trato cordial con todos los trabajadores tanto jefes como personal a su
cargo; mientras que, por otro lado, J.C., personal familiar gerencial de la empresa, comenta lo

siguiente:
El respeto y la comunicacién dentro de la empresa... T sabes que a veces cuando hay
varias cabezas ... uno puede tomar una decisiéon y viene otro y puede cambiar esa
decision. Entonces para nosotros no mostrar, digamos estos algunos desacuerdos gue se
pueden dar por falta de informacion para tomar la decisién en el momento. Siempre
acordamos que, si alguien toma la decision porque la otra persona no esta, se respeta la

decision sea buena o sea mala. (J.C., comunicacion personal, 16 de noviembre de 2021)
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5.1.2. Buenas practicas de la profesionalizacién

De acuerdo con la literatura, las decisiones se presentan en distintos niveles jerarquicos y
son agrupadas en 3: decisiones estratégicas o de planificacion, tacticas o de pilotaje y operativas
o de regulacién (Claver, Llopis, Lloret & Molina, 2000). La primera hace referencia a aquellas
tomadas por los altos mandos y guardan relacion directa con los objetivos a largo plazo, debido a
su naturaleza, la informacion debe ser detallada y precisa, de lo contrario, los errores que conlleva
seran de gran perjuicio para la organizacion. Las decisiones técticas son las designadas por el
personal de linea intermedia, quienes pondran en practica las decisiones estratégicas. Por Gltimo,
la decision operacional hace referencia a aquellas rutinarias, del dia a dia que son llevadas a cabo

por el personal de menores rangos.

Por tales motivos, conforme a la teoria expuesta anteriormente, se propuso una serie de
elementos que serd necesario para que toda organizacion que busque profesionalizarse cumpla
con la dimensién de toma de decisiones. Entre ellas se encuentran (1) la distribucion de
decisiones, estas deben ser tomadas por el personal responsable de acuerdo con el nivel
correspondiente. (2) Respeto en las diferentes opiniones de los miembros de la empresa, debe
existir un respeto en las decisiones tomadas en equipo por el personal tanto familiar como no
familiar. (3) Decisiones tomadas en base a objetivos, toda decisién debe estar sustentada con
ayuda de métodos cuantitativos o cualitativos, “para tomar una decision, cualquiera que sea su
naturaleza, es necesario conocer, comprender, analizar un problema, para asi poder darle solucién,
ademas requiere de elementos de indole cualitativa y cuantitativa” (Begazo, 2014, p.23), esta
decision, ademas, debe estar alineada con la planificacidn estratégica y mision del negocio. Y (4)
poder de liderazgo, dentro de las teorias de liderazgo que se comentaron en el marco teéricos, este
debe estar relacionado con la toma de decisiones como “un liderazgo que es efectivo ayuda a

alcanzar las metas y objetivos establecidos” (Palafox, Ochoa & Jacobo, 2012, p. 74)

Figura 36: Elementos de decisiones equipo

Toma de decisiones

Decisiones en equipo

Dismbucion de las dacisiones

Respeto en las difarentss opinionss v decisiones

Deciziones en baze a chyjstrvos

Poder de Liderazzo
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5.1.3. Contraste de la situacién actual con las buenas practicas

Después de haber realizado la descripcion actual de la empresa y expuesto los elementos de las
buenas précticas segln la teoria; se realizd un gréfico lineal semaforo donde se plasma el nivel en

el que se encuentran los elementos mencionados respecto a la actualidad de la empresa.

En primer lugar, se designé en color amarillo las variables (1) distribucion de decisiones,
(3) decisiones en base a objetivos y (4) poder de liderazgo; pues a la fecha, no se encuentran
presentes en todas las actividades de la organizacion. El primero de ellos, la distribucion de toma
de decisiones (1), se ha colocado una etiqueta amarilla; debido a que no se encuentra bien
distribuidos entre los miembros gerenciales de la empresa, pero si a nivel operativo. Para el primer
caso, la decision no siempre es debatida entre todos los miembros del equipo, o bien si se debate,
pero al final se toma una decision distinta a lo propuesto, como lo indica la siguiente cita

proporcionada por un familiar:

“Es muy jerarquico, todo 10 ve el gerente y en este caso, no solo es el gerente, si no hay mas
personas ahi, bueno los mismos familiares que todos se meten contra todos [...].” (A.C.,

comunicacion personal, 15 de noviembre de 2021)

Sin embargo, las decisiones operativas si se encuentran correctamente distribuidas debido
a que estas decisiones son aprobadas por el jefe técnico del area responsable y no es necesario

esperar alguna aprobacion de alguna gerencia.

Otro de los elementos catalogados en amarillo fue el relacionado (3) a las decisiones en
base a objetivos, debido a que, generalmente dentro de la empresa, la toma de decisiones
estratégicas como crecimiento de la organizacidn, organizacion de los servicios o implementacion
de recursos tecnoldgicos son basados de acuerdo con la intuicidn y experiencia de los gerentes y
no a un tema de objetivos estratégicos o consulta con expertos. Sin embargo, las decisiones
operativas si se estan realizando en base a objetivos pues los ingenieros pesqueros y responsables
de control de calidad toman las decisiones del mantenimiento de las camaras de frio, distribucion
de los puestos en alquiler o la cantidad de produccién de hielo en base a disminuir cuellos de

botella, mejorar la rentabilidad de la empresa y modelos de procesos.

También, se identifica de etiqueta amarillo la variable poder de liderazgo (4) pues de
acuerdo con Enrrique Mendoza, en toda empresa profesional se debe trabajar un liderazgo
personal y organizacional, Mendoza ademas comenta que las empresas familiares se preparan
para un tema técnico y dejan de lado el desarrollo de habilidades blandas. En la organizacién
estudiada ocurre lo sefialado en algunos actores de la organizacion, el liderazgo en la gerencia

llega a no ser tan claro pues encontramos que por un lado la gerencia indica que es un liderazgo
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participativo pero algunos actores del personal no familiar y todos los clientes entrevistados
perciben a la organizacion con un liderazgo autoritario sin la posibilidad de realizar propuesta de
mejora. Por esta razon de diferencia de afirmaciones es que se coloca de color amarillo a este

elemento.

Dentro de la organizacion, se destaca el respeto en las diferentes opiniones y decisiones
(2), por ello, para efectos del grafico expuesto, se catalog6 en color verde, pues si se encuentra
presente. A pesar de algunos inconvenientes que puedan ocurrir entre los miembros de la
organizacion, para ellos existe una regla basica que deben seguir todos, el cual es el respeto hacia
los miembros de la familia, especialmente hacia aquellos pertenecientes a la primera generacion,

sintiendo admiracion por los miembros fundadores y destacando su trayectoria profesional.

Figura 37: Resumen decisiones en equipo

Decisiones en equipo

Distribucion de las decisiones Resultado variable:

Respeto en las diferentes opiniones y
decisiones 75% 25%

Decisiones en base a objetivos

Poder de Liderazgo

Leyenda

= se presenta en algunos actores o
situaciones en la empresa
) = esta presente en la organizacion

Por tales razones, hemos concluido que de los elementos de la planificacién y estrategia
familiar el 75% de estas se encuentran en algunos actores y situaciones los cuales deben empezar
a completar este proceso que no estd lo suficientemente desarrollado, mientras que el 25% se

encuentran presentes en la organizacién y deben continuar con esa préactica.

5.2. Analisis de la dimension de toma de decisiones y la relacion con el desempefio

financiero y no financiero

Luego de haber descrito la situacion actual de la empresa y estudiado cada variable
mencionada, en el presente apartado se procedera a analizar la dimension toma de decisiones en
su conjunto para determinar los beneficios que se generara para la empresa de acuerdo con su
desempefio financiero y no financiero. Por Gltimo, se busca exponer la dificultad o facilidad de la

implementacion en la organizacién de los elementos que se encuentran en rojo y amarillo.

Se debe reforzar los aspectos descritos previamente, pues influenciara en el desempefio

financiero de la organizacion, tal como mejorar los ratios de rentabilidad, solvencia, econémicos,
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entre otros; pues se tomaran mejores decisiones actuales que buscaran optimizar los recursos y

aprovechar nuevas oportunidades de apertura.

Por otro lado, se incrementara el desempefio no financiero de la organizacion, debido a
que se tomaran decisiones méas ventajosas y asi se elevard la competitividad de la empresa,
ganando prestigio y siendo destacado por la calidad de sus decisiones en todos sus niveles y un

mejor control familiar.

En base a lo mencionado, se encontrd que la profesionalizacion de la dimensién de toma
de decisiones no sera un reto con cierta complejidad para implementarse, debido a los siguientes

puntos:

(1) Teniendo en cuenta la estructura familiar y el respeto por las diferentes opiniones de cada
miembro, no presentard un problema mayor poder decidir en conjunto las mejores

decisiones para la empresa.

(2) Segun la literatura y expertos, sefialan que la estructura familiar influye en la toma de
decisiones, en la situacion que se genere problemas, los miembros se juntaran para poder

sacar adelante la empresa.

Figura 38: Resumen variable delegacion de toma de decisiones

Decisiones en equipo

Distribucion de las decisiones Resiiltado variable:

Respeto en las diferentes opiniones y
decisiones 75% 25%,

Decisiones en base a objetivos

Poder de Liderazgo

Leyenda

= se presenta en algunos actores o
situaciones en la empresa
) = esta presente en la organizacion

6. Desempefio y profesionalizacion

En la presente seccion, se presentara el desempefio financiero y no financiero de la
empresa, generados a partir de los resultados obtenidos en los principales hallazgos de la
investigacion. Dentro del desempefio financiero, se mostraran los aspectos relacionados a los
ratios de rentabilidad, solvencia, ventas; mientras que en el desempefio no financiero, se expondra
lo relacionado a resistencia al cambio de los miembros, control familiar, altruismo familiar y

relaciones entre ellos.
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Asimismo, se presenta la figura 39 que sera de apoyo resumen de los resultados obtenidos
a lo largo de la investigacién respecto a las dimensiones descritas anteriormente. En esta, se
plasmara cada elemento y el estado actual en el que se encuentra para poder llevar a cabo una
profesionalizacion de la empresa familiar. Como se comentd en las secciones anteriores, se
visualiza que las principales dimensiones en la cual se debe reforzar mas, debido a alto porcentaje
de inexistencia en la empresa, son las dimensiones de Recursos Humanos, Gobierno Corporativo
y Disefio organizacional teniendo estas mas del 40% de sus variables no preparadas para la
profesionalizacion. Por otro lado, se muestra que la dimension de las herramientas tecnoldgicas y
la toma de decisiones serian las dos siguientes dimensiones que se deberian trabajar pues la mayor
parte de sus elementos se encuentran parcialmente preparadas, esta asignacién de las dimensiones
se puede generar por si: (1) si los elementos no se encuentra en todos los actores; (2) si los
elementos se encuentran solo en algunas areas de la empresa y por Gltimo, (3) si no se realizé un
eficiente uso de los recursos actuales que posee la empresa. Debido a ello, se debera trabajar en
los 3 aspectos que cuentan con mayor porcentaje de inexistencia en laempresa y simultaneamente,

mejorar las otras 2 dimensiones que ya se encuentran en camino a la profesionalizacion.

Figura 39: Resumen resultados dimensiones / variables de la profesionalizacién

FPreparada
Dimensiéon / Variables No esta preparada p. Esta preparada
parcialmente
[Recursos Humanos 55% 35% . 10%
1. Reclutamiento y Seleccion del Personal 71% 2099 0%
2. Capacitacion del Personal 50% 25% - 25%
3. Sistema de remuneracion ¢ meentivos 50% 25% - 25%
4. Sistema de promocion y evaluacion de desempeiio 25% 75% 0%
Gobierno Corporative 67% 22% . 11%
1. La funcién de la asamblea familiar, junta de accionistas,
consejo de administracién y la direccién 50% 5 0%
2. Planificacion estratégica y familiar 80% - 20%
[Herramientas tecnolégicas 0% 85% - 15%
1. Innovacion de herramientas tecnologicas en los procesos -
internos 0% 75¢ 25%
2. Innovacién de herramientas tecnologicas en los procesos
externos. 0% 1009 0%
[Disenio Organizacional 43% 43% - 14%
1. Herramientas organizacionales 50% 50% 0%
2. Estructura organizacional 33% - 3%
Toma de Decisiones 0% 75% - 25%
1. Decisiones en equipo 0% 75% - 25%
Total Empresa 41% 45% - 14%

6.1. Desempeiio financiero

El desarrollo de las dimensiones y sus respectivos elementos en una organizacion familiar

beneficiara el desempefio financiero, en el sentido de que se optimizaran los procesos, generando
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el ahorro de costos, aumentando la productividad e ingresos de la empresa. La empresa familiar
representa un tema particular de estudio, pues el enfoque tridimensional que maneja, entre las
cuales estan la empresa, propiedad y familia, se diferencia de otros entes econémicos (Esparza,
Soto, De La Garza & San Martin, 2021).

En primer lugar, los aspectos relacionados a recursos humanos no se encuentran lo
suficientemente desarrollados, pues si bien existe un proceso de reclutamiento y seleccion solo
para el personal no familiar, este no cumple los estandares de rigurosidad que aseguren la eleccion
del mejor perfil; para el personal familiar, este proceso ain no se encuentra establecido. De
acuerdo con el desarrollo del personal, la empresa no brinda capacitaciones constantes y segln lo
manifestado por los entrevistados, desearian poder tener mas charlas y capacitaciones de su
especialidad. El sistema de remuneracion e incentivos que poseen a la fecha no es el adecuado, lo
cual no genera un alto impacto en los colaboradores y expresan su deseo para que la gerencia
pueda tomar medidas para una mejor aplicacion de este aspecto. Si se desarrollan y refuerzan las
variables, se tendria un personal mas adecuado a cada perfil, los miembros de la organizacién
recibirdn capacitaciones constantes relacionadas a su puesto de trabajo, tendran una mejor
estructura de remuneracion; lo cual generara en el desempefio financiero la disminucion de
reprocesos innecesarios, relacionados directamente a los costos en términos monetarios, mano de

obra'y tiempo.

En segundo lugar, respecto a la dimensién de gobierno corporativo, Watkins (2018)
sostiene que, en el esquema de una empresa familiar, hay una alta concentracion de directivos
familiares, por lo que el érgano de gobierno no se encuentra muy desarrollado. Dentro de la
organizacion se encontrd lo comentado por Watkins, un directorio en el cual todos eran miembros
de la familia y una falta de desarrollo de ésta en cuanto a temas de coordinacion y consenso. Con
una profesionalizacién las variables que el gobierno incluirian en la dimension son la funcion de
asamblea familiar, junta de accionistas, consejo de administracion y direccion; protocolo y
planificacion familiar; y planificacion de la gerencia. Estos beneficiarian al desempefio financiero
al originarse mayores espacios en la que los directivos y accionistas puedan reunirse, discutiendo
temas a profundidad sobre las ventas, ingresos y temas financieros de la empresa para asi obtener

una mejor rentabilidad.

En tercer lugar, en la dimension de herramientas tecnoldgicas en la organizacién se ha
encontrado en cierta manera desarrollada debido a que los elementos de las variables se
manifiestan en la organizacion, pero no de una manera adecuada, por ejemplo las herramientas
que usa el personal interno se encuentran con un periodo largo de no renovacion. Una correcta

profesionalizacion en esta dimension propiciaria un mejor control de los procesos internos y
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externos, beneficiando a los colaboradores y stakeholders. En el caso de SERINPES, un
incremento de la innovacion tecnoldgica beneficiaria que sus colaboradores tengan una vision y
conocimientos mas amplios de nueva infraestructura, software, entre otros equipos, ahorrando

costos en procesos repetitivos dentro de la empresa.

Basicamente, los principales hallazgos de las dimensiones y como afecta al desempefio
financiero, se verian reflejados en el ahorro de costos, debido a que los procesos serian mas
eficientes y tomaria menor tiempo en realizarlo, se incrementaria la productividad y habria mayor
capacidad para mejorar los procesos, aumentando las ventas, los cuales se veran reflejados en sus
reportes mensuales o anuales, segun sea el caso. Si existe un mejor desarrollo de cada dimension,
los procesos de Recursos Humanos permitirian un reclutamiento de personal mas ajustado al perfil
requerido, con un estudio para determinar salarios mas adecuados y con las capacitaciones que se
implementarian, observar un panorama mas acertado y actual de la empresa. Respecto a la
variable Gobierno Corporativo, se podria tener un mejor disefio de los objetivos a corto, mediano
y largo plazo de la empresa, tener mejor delimitada la estructura organizacional y en relacion con
el disefio organizacional, un mejor planteamiento de los puestos de cada sector dentro de la
empresa, asi las funciones y responsabilidades de cada miembro estarian estipuladas y con el
conocimiento detallado de los colaboradores. En la variable Recursos Tecnoldgicos, se lograria
tener un informe donde sefiale la condicion general de todos los bienes tangibles e intangibles de
la organizacion. Con ello, se podrian tomar las mejores decisiones en el alto mando que
verdaderamente enfoquen las principales necesidades de las empresas, creando un ambiente
propicio para el pleno desarrollo de las actividades ligadas a SERINPES. La instruccion de estos
elementos debera ser manifestada por la empresa, y tomar en cuenta tanto las decisiones
organizacionales como las individuales de cada colaborador. Esto, en principio debera sustentarse
en las politicas de la empresa y una adecuada planificacion de todos los actores involucrados,
adaptandose a la realidad y cultura de la empresa (Hernandez & Portillo, 2016), ademas de incluir
un proceso de evaluacion y medicion de resultados que permitan ver en tiempo real el avance de

las actividades acordadas.
6.2. Desempefio no financiero

Una caracteristica que presentara la empresa si implementa los aspectos mencionados en
las dimensiones de la profesionalizacidn y sus respectivas variables, estan relacionadas a un
beneficio dentro del desempefio no financiero. En la cual se mejorara los casos del control

familiar, altruismo familiar, apertura a nuevos cambios y competitividad de la empresa.

En primer lugar, respecto a la dimensidn de recursos humanos dentro de la organizacion

se llegd a encontrar mas del 50% de variables y practicas que evidenciaban ser revisadas para que
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la empresa pueda desempefiar un correcto proceso de profesionalizacién, entre los mas importante
se encuentran: contar con un adecuado proceso de reclutamiento y seleccion para que puedan
obtener el mejor talento humano, un correcto sistema de remuneraciones de acuerdo al mercado
y las actividades que realiza cada colaborador; y un sistema de incentivos mas atractivos junto
con evaluaciones de desempefio para conocer la realidad de la organizacion y de sus trabajadores.
Por tal motivo, si se cuenta con una mejor estructura para el desarrollo de estos, se designa al
personal correcto y se brinda las condiciones necesarias para su labor, mejoraria el desempefio no
financiero en el control de la empresa, la informacion no se encontraria dispersa y no solo algunos
funcionarios podrian acceder a ellas, sino que posibilitara que esta sea elaborada y se muestre al

alcance de todo el personal correspondiente.

Por el lado de la dimensidn de gobierno corporativo, actualmente no cuentan con una
planificacion actual de los objetivos a corto y mediano plazo, lo cual imposibilita que las
problematicas presentes sean atendidas a tiempo. Asimismo, la junta de accionistas y la direccion
poseen Unicamente miembros familiares, lo cual dificulta la toma de decisiones objetivas e
imparciales con un enfoque en la administracion de la empresa y sus objetivos relacionados. Si se
mejoran estos aspectos, incluyendo a miembros no familiares y especializados en la materia, se
veria un cambio en las decisiones, ya que se priorizaria aquellas que afecten directamente a la
organizacion, y respecto al altruismo familiar, si se presenta la situacion en la que los miembros
familiares y externos mantengan las mismas circunstancias, ayudard a tomar decisiones mas
objetivas en las actividades de cada area. Ademas, si cuentan con una mejor planificacion y
delimitacion de objetivos a corto, mediano y largo plazo, ayudaria considerablemente en la toma

de decisiones de la empresa.

En tercer lugar, la dimensién de recursos tecnoldgicos en la organizacién se encuentra
hasta cierto punto desarrollada; debido a que todas sus variables se encuentran en la organizacién
ya sea de manera total o parcial (figura 28). El poder tener una correcta profesionalizacion en esta
dimension ayudaria en una mayor competitividad en la empresa ya que los colaboradores podran
realizar una mejor labor de actividades si cuentan con los implementos necesarios y renovados
para poder desempefiarse ademas que la empresa contaria con equipos renovados que permiten el
core del negocio méas competitivo y brindar un mejor servicio. Por otro lado, también, beneficiaria
en mejorar el clima organizacional ya que si los colaboradores cuentan con lo necesario para

poder laboral podrian priorizar sus actividades, automatizar sus procesos, entre otros beneficios.

En cuarto lugar, el disefio organizacional cuenta con un grado de 40% de variables que
faltan presentarse en la empresa para que pueda considerarse una empresas profesional, estas

variables deben trabajarse en conjunto entre los cuales los mas importantes a trabajar son la
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creacion de un manual de funciones, normas y procedimientos y poder establecer un medio de
comunicacién formal debido a que actualmente no existe un documento el cual acredite las
funciones de un colaborador dentro de la organizacion afectando al control de la empresa y
tampoco existe una comunicacion formal en la cual puedan sostenerse conversaciones o acuerdos
de nivel estratégico o técnico. Al implementarse estas variables ayudaria al desempefio no
financiero porque de esta manera se podria obtener un mejor control de la empresa al saber
formalmente y de conocimiento de los trabajadores su funciones y normas que deben cumplir,
ademas beneficiaria a la reduccion de altruismo familiar dentro de los trabajadores familiares pues
ya no existirian conflicto de interés cuando todos cuenten con un conjunto de normas y funciones

sin excepcion de ser familiar o no.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

1. Conclusiones

La presente investigacion tiene como finalidad responder a la pregunta general de
investigacion que se plante6: ;Cudles son las capacidades de gestion que cuenta actualmente
Servicios Industriales Pesqueros S.A. y cuales deben desarrollarse en un posible proceso de
profesionalizacion de la empresa familiar para un mejor desempefio financiero y no financiero?,
para ello se plantearon objetivos especificos con la finalidad de contestar la pregunta mencionada.
En base a ello, el primer objetivo que se respondio fue identificar las dimensiones de los modelos
empiricos que abordan la profesionalizacion de empresas familiares e identificar los mas
pertinentes para analizar las potencialidades de cambio en el caso de Servicios Industriales
Pesqueros S.A. en el cual se identificaron 5 principales dimensiones que cuentan con gran
importancia en toda empresa familiar que busque profesionalizarse: (1) dimension de recursos
humanos, (2) estructura de gobierno corporativo, (3) herramientas tecnoldgicas, (4) disefio
organizacional y (5) toma de decisiones; dentro de esta investigacién de la literatura se encontro
a su vez que cada una de estas dimensiones cuenta con elementos que ayudan a mostrar cuales
deberian ser las principales acciones que una empresa debe tomar en cuenta en un proceso de

profesionalizacion.

En el segundo objetivo, se planted analizar las capacidades de gestién que actualmente
posee Servicios Industriales Pesqueros S.A., bajo las principales dimensiones de la
profesionalizacion de empresas familiares explicadas en el primer objetivo, en el cual, mediante
entrevistas, focus group, busqueda de bibliografia y documentos, pudimos encontrar la
informacion de su historia, actividad comercial que realizan y cudl es su estructura organizacional.
Actualmente, la organizacion no cuenta con la mayoria de los elementos mencionados en cada
dimension, existen algunas dimensiones que estdn mas desarrolladas que otras. Sin embargo, los
miembros familiares expresaron su interés en poder profesionalizarse, ya que son conscientes de
los beneficios que conlleva. Por el lado de los miembros no familiares, a pesar de las deficiencias
gue puedan existir como, sueldos no acordes a sus expectativas, pocas capacitaciones en sus areas,
falta de incentivos, entre otros; manifiestan un alto grado de compromiso con la empresa, lo cual

es una de las fortalezas mas importantes que cuenta la organizacion.

Para el tercer objetivo, se propuso analizar el nivel de profesionalizacién y relacion de
acuerdo al desempefio financiero y no financiero de la empresa. Para analizar el nivel de
profesionalizacion se detallaron los hallazgos encontrados mediante los focus group y entrevistas,
para asi realizar la explicacion de cada variable con sus buenas practicas dentro de la

profesionalizacion con la finalidad de realizar un gréfico lineal semaforo, que mostraba la
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presencia en la organizacién de los elementos de las buenas practicas de las variables de acuerdo
a su nivel de presencia o ausencia se asignaba un color: rojo, si no se encontraba en la
organizacion; amarillo, si se encontraba de forma parcial y verde, cuando estaba presente en la
organizacion. Esto, permite entender con mayor claridad cudl es la situacion actual de las buenas
practicas en la organizacién para asi poder analizar en qué aspectos estas buenas practicas afectan
al desempefio financiero y no financiero. Luego, se busca proponer la dificultad de la

implementacién de estas buenas practicas en la organizacién en investigacion.

De acuerdo con la dimension de recursos humanos, se concluyé que es sumamente
importante implementar un area o, en su defecto, asignar un responsable que centralice toda la
informacion de las variables correspondientes a esta area, ademas de una imparcialidad de
oportunidades de reclutamiento y seleccidn, por el lado del personal familiar y no familiar.
Ademas, se encontrd que la implementacion de estas buenas practicas iba a contar con cierta
complejidad, debido al alto porcentaje de préacticas inexistentes. También, el hecho de empezar
desde un plan de trabajo para la implementacion de un area o responsable de RRHH y el cambio
de mentalidad a los lideres para ver a la empresa desde una mirada estratégica, resulta complejo

de desarrollar.

En la dimensién de gobierno corporativo, se concluyd que es sumamente importante
tomarla en cuenta, debido a que es relevante al desempefio financiero respecto a su mayor
seguimiento de sus ingresos y costos; mientras que por el lado del desempefio no financiero ayuda
al mejor control de la familia. Ademas, se encontré que estas practicas iban a ser de una
importante complejidad por el hecho de que serd necesario cambiar la mentalidad de los lideres

de la empresa que llevan desde la primera generacion ocupando los cargos directivos.

Respecto a las herramientas tecnoldgicas, se muestra que resulta relevante tomar en
cuenta, ya que el desempefio financiero permite un mejor control de los costos y un mayor ingreso
por el control de los procesos; mientras que por el lado del desempefio no financiero ayuda a
eliminar la resistencia al cambio de algunos colaboradores debido al trabajo con tecnologia actual.
Ademas, se evidencid que estas practicas iban a ser de poca complejidad por el hecho que la
mayoria de los trabajadores cuentan con las capacidades necesarias en el uso de estas herramientas
tecnoldgicas y comprende un paso fundamental el hecho de estar actualizados con la nueva

tecnologia que corresponde al negocio, aspecto que ya lo tienen mapeado la gerencia.

En la dimension de disefio organizacional, se concluyd que es sumamente importante
tomar en cuenta esta dimension ya que es relevante en el desempefio no financiero respecto a
contar con un mejor control de la empresa por el hecho de contar con areas estructuradas y una

comunicacién formal y directa entre los miembros de la organizacion. Ademas, se evidenci6 que
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estas practicas iban a ser de una importante complejidad por el hecho que, al igual que en Recursos
Humanos, deben empezar a realizar un plan de trabajo de un disefio organizacién con todas sus

variables, escenario que demanda tiempo, conocimiento y horas hombre.

La Gltima dimensién relacionada a la toma de decisiones se expone que es relevante en
el desempefio financiero, ya que mejora la rentabilidad para una mejor toma de decisiones;
mientras que por el lado del desempefio no financiero se elevara la competitividad de la empresa
por la calidad de decisiones y el control familiar que influye. Ademas, se evidencio que estas
practicas serian de poca complejidad debido a que los factores familiares como el respeto, el

manejo de los problemas eran puntos fuertes en la familia Canales.

En lineas generales, se pudo determinar que existe una relacién entre las dimensiones que
no estan desarrolladas en la organizacidn con la complejidad de realizarlas; por otro lado, mientras
que una dimensién cuente con menores buenas précticas, esta serd mas complicada de
implementar en el proceso esto debido a factores familiares y/o organizacionales que se dan en la

organizacion.

La situacion actual de la empresa expone que, si bien cuentan en cierta medida el
desarrollo de las dimensiones y sus variables de una profesionalizacidn, aln existen ciertos
aspectos por ampliar, los cuales impactaran directamente en el desempefio financiero y no
financiero de la empresa. Por tal razén, segun el desempefio financiero, las dimensiones que mas
benefician a este seria recursos humanos, gobierno corporativo y herramientas tecnoldgicas;
debido a que, estos ayudarian generando un menor costo en las actividades dentro de la
organizacién, ya que se estarian realizando eficientes procedimientos con tecnologia adecuada a
las labores como reclutamiento, seleccidn, capacitacion, entre otras actividades relacionadas al
negocio; también, se generaria una mayor rentabilidad debido a que se contaria con mejores
recursos y la presencia de un gobierno con una visiéon mas metodizada que pueda proyectar sus
presupuestos y contar con un buen plan estratégico. Por el lado del desempefio no financiero, la
implementacion de las variables mencionadas en cada dimension impactaria en la toma de
decisiones més objetivas y relacionadas directamente con los problemas en tiempo real que esté
afrontando la organizacion. Al tener delimitados los objetivos a corto, mediano y largo plazo,
ayudaria a tener un panorama mas amplio de la situacion de la empresa, el ambiente laboral y se
lograria un mayor impacto en la toma de decisiones de la junta directiva, ya que estaria
conformada no solo por miembros familiares, sino también incluiria a otros miembros
especializados en el sector que no necesariamente formen parte de la familia; disminuiria el

conflicto de intereses, siendo imparcial entre la opinién y decisién de colaboradores, ya sean
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familiares o no. De esta forma, se tendria un mejor control familiar, la organizacién estaria abierta

a nuevos cambios y mejoraria la competitividad de esta.
2. Recomendaciones

La empresa debe conocer cuéles son sus fortalezas y debilidades para asi poder realizar
un plan organizacional en el cual abarque todas las variables mencionadas en la investigacion,
con la finalidad que se pueda conocer la situacion actual y plantear el orden de trabajo, segun lo

gue se considere mas critico o necesario.

Del mismo modo, un punto importante en la investigacion es el desempefio no financiero,
el cual esta presente la resistencia al cambio. Por tal razon, la empresa debe trabajar esta variable,
ya que a partir de ella se desencadenan diversas situaciones, como el manejo de la sucesion y el
mismo entorno cambiante en el que se encuentra. Como indica la siguiente cita, “la experiencia
demuestra que las empresas que no son capaces de cambiar no tienen muchas posibilidades de
éxito. Incluso las empresas mas grandes y mejor dotadas no son inmunes a esta situacidn, por lo
que las empresas mas pequefias y, en particular, las empresas familiares deben estar atentas a los

cambios que se generan”. (Hidalgo, 2007)

Ademés, es importante tomar en consideracion una buena estructura de gobierno
corporativo, debido a que en esta se generan las decisiones fundamentales de la empresa y que
actualmente genera un conflicto de intereses por tener a gerentes y representantes legales dentro
de una sola persona. En un largo plazo, la organizacion tendria la necesidad de contratar a un
personal no familiar y se le debe evitar problemas de gobierno corporativo para su mejor
desempefio.

Por otro lado, se recomienda que toda decisidn estratégica que tome la organizacion esté
debatida y respaldada por la familia mediante decisiones objetivas con un beneficio

organizacional y no personal.

Finalmente, este analisis ayudara a futuras investigaciones relacionadas a la
profesionalizacion de empresas familiares. Se recomienda investigar las fuentes bibliogréficas
mas actualizadas, pues en la literatura de las empresas familiares constantemente se encuentran
nuevos términos, dimensiones o puntos de vistas que los pioneros del tema no lo investigaron en

Su momento.

112



REFERENCIAS

Aguilera, R.V. & Jackson, G. (2003). The cross-national diversity of corporate governance:
Dimensions and determinants. Academy of Management Review.28(3), 447 - 465

Amat, J. (2004). La continuidad de la empresa familiar. Barcelona: Gestién 2000.

Araya A, (2017). Modelos de planificacion estratégica en las empresas familiares. TEC
empresarial. 11(1) , 23 -34

Ashforth, B., & Humphrey, R. (1995). Emotion in the workplace: A reappraisal. Human
Relations, 48(2),

Badia, J. & Escriba, A. (2018). La profesionalizacion de la empresa familiar: conceptualizacién
y elementos clave. Catedra de empresa familiar de la Universidad de Valencia.

Bariegil, T., Barroso Martinez, A. & Tato, J. (2013) Family growth versus family firm growth:
professional management and succession process. Management Research, 11 (1),. 58-76.
Recuperado de: https://doi.org/10.1108/1536-541311318071

Barrionuevo, G., Munt, J., & Arri, N. (2010). La teoria de la agencia: un abordaje para estudiar
las problemaéticas de las empresas familiares de segunda generacién. Revista Cifra, 5,
309-330. Recuperado de:
https://fhu.unse.edu.ar/carreras/rcifra/c5/barrionuevo-munt-arri.pdf

Belausteguigoitia 1. (2004). Empresas Familiares: Su Dinamica, Equilibrio y Consolidacién.
México D.F., Editorial McGraw-Hill.

Berrone, P., Cruz, C., & Gomez Mejia, L. (2012). Socioemotional Wealth in Family Firms:
Theoretical Dimensions, Assessment Approaches, and Agenda for Future Research.
Family Business Review, 25(3), 258-279. Recuperado de:
https://doi.org/10.1177/0894486511435355

Bjornberg, A. & Nicholson, N. (2012). Emotional Ownership: The Next Generation’s
Relationship With the Family Firm. Family Business Review, 25(4), 374-390.

Brume M. (2019). Estructura Organizacional. Edi

Cabrera, K. De Saa, P. & Garcia, D. (2001). The Succession Process from a Resource- and
Knowledge-Based View of the Family Firm. Family Business Review, 14(1), 37 - 47.

Carlson, D. S., Upton, N., & Seaman, S. (2006). The impact of human resource practices and
compensation design on performance: an analysis of family-owned SMEs. Journal of
Small Business Management, 44(4), 531-543. Recuperado de.
https://doi.org/10.1111/j.1540-627X.2006.00188.x

Ceja, L. (2008). El papel de la mujer en la empresa familiar: el reconocimiento de un rol critico
pero a veces invisible. IESE Business School, 38, 1-4.

Chiavenato, I. (2002) Gerenciando personas: como transformar gerentes en gestores de personas.
Prentice Hall, p. 50.

Chiavenato, I. (2008). Administracién de recursos humanos. El capital humano de las
organizaciones. México: Mc Graw Hill. (8)

113


https://www.emerald.com/insight/search?q=Tom%C3%A1s%20M.%20Ba%C3%B1egil%20Palacios
https://www.emerald.com/insight/search?q=Ascensi%C3%B3n%20Barroso%20Mart%C3%ADnez
https://www.emerald.com/insight/search?q=Juan%20Luis%20Tato%20Jim%C3%A9nez
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/1536-5433
https://doi.org/10.1108/1536-541311318071
https://fhu.unse.edu.ar/carreras/rcifra/c5/barrionuevo-munt-arri.pdf
https://doi.org/10.1177/0894486511435355
https://doi.org/10.1111/j.1540-627X.2006.00188.x

Chiavenato, 1. (2009) Gestion del talento humano. México: Mc Graw Hill. 3ra edicién.

Chittoor, R. & Das, R. (2007). Professionalization of Management and succession performance:
a vital linkage. Family Business Review, 20 (1), 65- 79.

Chrisman, J., Sharma, P. & Taggar S. (2007). Family influences on firms: An introduction.
Journal of Business Research, 60, 1005- 1011.

Claver, E., Llopis, J., Lloret, M., & Molina, H. (2000). Manual de administracion de
empresas. Editorial Civitas.

Chua, J., Chrisman, J. J., & Bergiel, E. B. (2009). An agency theoretic analysis of the
professionalized family firm. Entrepreneurship Theory and Practice, 33(2), 355-372.

Clemente, L. (2009). Comercializacion en primera venta, de los productos de la pesca maritima
artesanal en el PerG (en linea). Recuperado de:
http://wwwz2.produce.gob.pe/repositorioaps/3/jer/-
1/comerc%20pesc%20art%20problematica%20y%20plan%20de%20mejoras%20final %

200k.pdf

Colli, A. (2002). Family business: Nature and structure. En The History of Family Business,
1850-2000 (New Studies in Economic and Social History, 6-26). Cambridge: Cambridge
University Press. Recuperado de
doi:10.1017/CB09780511615009.002

Comision Econdmica para América Latina y el Caribe (2020). Sectores y Empresas frente al
COVID-19: Emergencia y Reactivacion. (Nro 4). Naciones Unidas.

Cromie, S., Dunn, B., Sproull, A., & Chalmers, D. (2001). Small firms with a family focus in the
Scottish Highlands and Islands. Irish Journal of Management, 22(2), 45.

Decreto Ley N° 25977 (2001). Ley General de Pesca (en linea). Recuperado de:
https://diariooficial.elperuano.pe/pdf/0062/LEY GENERALDEPESCA .pdf

De Juan Vigaray, M. (2004). Comercializacion y retailing. Distribucion comercial aplicada.
Pearson Educacion SA. Madrid.

Dekker, J. C., Lybaert, N., Steijvers, T., Depaire, B., & Mercken, R. (2012). Family firm types
based on the professionalization construct: Exploratory research. Family Business
Review, 26(1), 81-99.

Dekker, J., Lybaert, N., Steijvers, T., & Depaire, B. (2015). The Effect of Family Business
Professionalization as a Multidimensional Construct on Firm Performance. Journal of
Small Business Management, 53(2), 516-538.

De la Garza, M., Medina, J., Chein, N., Jiménez, K., Ayup, J., & Diaz, J. (2011). Los valores y la
empresa familiares en el Nordeste de México. Cuadernos de Administracion, 4(42),
Recuperado de:

https://revistas.javeriana.edu.co/index.php/cuadernos_admon/article/view/1776

Del Carpio, L & Vila, A. (2010). ElI mercado de productores pesqueros en la regién
metropolitana de Lima. INFOPESCA. Uruguay.

114


http://www2.produce.gob.pe/repositorioaps/3/jer/-1/comerc%20pesc%20art%20problematica%20y%20plan%20de%20mejoras%20final%20ok.pdf
http://www2.produce.gob.pe/repositorioaps/3/jer/-1/comerc%20pesc%20art%20problematica%20y%20plan%20de%20mejoras%20final%20ok.pdf
http://www2.produce.gob.pe/repositorioaps/3/jer/-1/comerc%20pesc%20art%20problematica%20y%20plan%20de%20mejoras%20final%20ok.pdf
https://diariooficial.elperuano.pe/pdf/0062/LEYGENERALDEPESCA.pdf
https://revistas.javeriana.edu.co/index.php/cuadernos_admon/article/view/1776

Delucchi A. & Folle C. (2012). Gobierno y sucesion en la empresa familiar latinoamericana.
Revista de Negocios del IEEM, 15(4), 68-78.

Dessler, G., & Varela, R. (2011). Administracion de recursos humanos. Un enfoque
latinoamericado. México: Pearson educacion.

Dodero, S. (2002). El secreto de las empresas familiares exitosas. El Ateneo.

Dodero, S. (2005). Empresas Familiares Exitosas. Editorial EI Ateneo. Buenos Aires, Argentina.
Recuperado de:
https.//editorialelateneo.com.ar/descargas/EL%20M%C3%89TODO%20EFE%20(1er%
20cap).pdf

D.S 040-2001-PE. (2001). Norma Sanitaria para las actividades pesqueras y acuicolas. SANIPES
(en linea). Consultado el 10 de mayo de 2021. Disponible en
http://www.sanipes.gob.pe/normativas/12_ DECRETOSUPREMO040-2001-PE.pdf

Dyer, W. (1989). Integrando la gestion profesional en la empresa de propiedad familiar. Family
Business Review, 2 (3), 221-235.

Escobal, J. & Agreda, V. (1997). Andlisis de competitividad y eficiencia en el mercado mayorista
de productos agropecuarios en Lima. GRADE.

Esparza, J., Soto, A., De la Garza, M. & San Martin, J. (2021). Financial performance and socio-
emotional wealth in small and medium-sized family and non-family enterprises. TEC
Empresarial, 15 (2), 2-16.

EY (2014). Family Business Yearbook [en linea]. Recuperado de: https://familybusiness.ey-
vx.com/insights/family-business-yearbook2014.aspx

EY (2019). (Cudl es el impacto de las Familias Empresarias? [en linea]. Recuperado de:
https://assets.ey.com/content/dam/ey-sites/ey-com/es_pe/topics/entrepreneurship/ey-
empresas-familiares-publicacion.pdf

Ezeta, C. (2016). Analisis de la comercializacion de los principales recursos hidrobiolégicos en
el mercado mayorista pesquero de Villa Maria del Triunfo durante 2000- 2013 [Tesis
para optar al grado de licenciado]. Universidad Agraria de La Molina.

Fellman, S. (2013). Managing Professionalizationin Family Business: Transforming Strategies
for Managerial Successionand Recruitmentin Family Firms in the Twentieth Century. In
P. Fernandez Perez & A. Colli (Eds.), The Endurance of Family Businesses: A Global
Overview (pp. 248-282). Cambridge: Cambridge University Press. Recuperado de:
d0i:10.1017/CB09781139794848.015.

Fernandez P. & Lluch A. (2015). Familias empresarias y grandes empresas familiares en
América Latina y Espafia Una vision de largo plazo. Fundacion BBVA.
Recuperado de: https://n9.cl/yga0d

Fincowsky, E. B. (2009). Organizacion de empresas. Bogota: Editorial Mc Graw Hill. (3).

Forcadell, F. (2002). La familiness de la empresa familiar: Una aproximacién a su contenido.
Universidad Rey Juan Carlos.

Francisco, J., & Galvis, R. (2011). La profesionalizacion, Elemento Clave del éxito de la Empresa
Familiar. Vision de futuro, 15(1).

115


https://editorialelateneo.com.ar/descargas/EL%20M%C3%89TODO%20EFE%20(1er%20cap).pdf
https://editorialelateneo.com.ar/descargas/EL%20M%C3%89TODO%20EFE%20(1er%20cap).pdf
https://familybusiness.ey-vx.com/insights/family-business-yearbook2014.aspx
https://familybusiness.ey-vx.com/insights/family-business-yearbook2014.aspx
https://n9.cl/yga0d

Gagné, M., Sharma, P., & De Massis, A. (2014). The study of organizational behavior in family
business. European Journal of Work and Organizational Psychology, 23(5), 643-656.
Recuperado de: https://doi.org/10.1080/1359432x.2014.906403.

Gaona, L., Herndndez, R. & Aguilera, G. (2019). La profesionalizacion en las empresas
familiares: una necesidad para su continuidad. Universidad Auténoma de Nuevo Ledn.

Garland M. (2018, 13 agosto). EI 90% de empresas son familiares. El peruano. Lima, Per(
Recuperado de: https://elperuano.pe/noticia/70072-90-de-empresas-son-familiares

Gestidn, R. (2016, 13 septiembre). Per( tiene un potencial de 400,000 empresas familiares,
(cuanto pesan en la economia? Gestion. Recuperado de:
https://gestion.pe/economia/peru-potencial-400-000-empresas-familiares-pesan-

economia-115186-noticia/

Gestion, R. (2018, 21 junio) Empresas familiares en el Per(: Solo el 30% pasan a segunda
generacion, ¢por qué? Gestion. Lima, Peru.
Recuperado de: https://n9.cl/142jz

Gomez-Mejia, L., Haynes, K.Nufiez-Nickel, M, Jacobson, K. & Moyano-Fuentes, J.. (2007).
Socioemotional wealth and business risk in family-controlled firms: Evidence from
Spanish olive oil mills. Administrative Science Quarterly, 52(1), 106-137. Recuperado
de: https://doi.org/10.2189/asqu.52.1.106

Gbémez-Mejia, L., Berrone, P., De Castro, J. & Cruz, C. (2011). The Bind That Ties:
Socioemotional Wealth Preservation in Family Firms. The Academy of Management
Annals, 5(1), 653-707.

Gonzélez, M. (2016). Gestion de la complejidad organizacional en las empresas familiares
venezolanas. Revista Orbis, 11(33), 56- 81.

Goyzueia, S. (2013), Modelo de gestién para las empresas familiares con perspectivas de
crecimiento y sostenibilidad. Perspectivas, (31), 87-132.

Hernandez, A. J. C., & Marin, G. S. (2014). El capital humano en la empresa familiar: un analisis
exploratorio en empresas espafiolas. FAEDPYME International Review-FIR, 3(5), 19-29.

Hernandez, L., & Portillo, R. (2016). Profesionalizacién empresarial en empresas familiares:
Una construccién tedrica. (1.a ed.). Universitaria De La Costa EDUCOSTA.

Hernandez-Perlines, F. (2021) Entrepreneurial orientation, concern for socioemotional wealth
preservation, and family firm performance. Universidad de Castilla-La Mancha, San
Pedro Matrtir, s/ n, Toledo, Espafa.

Hernandez, R., Fernandez, C., & Baptista, M. (2003). Metodologia de la Investigacion (Tercera
edicion). McGraw-Hill Education.

Hernandez, R., Ferndndez, C., & Baptista, M. (2014). Metodologia de la Investigacion (Sexta
edicion). McGraw-Hill Education. Recuperado de:
https://www.uca.ac.cr/wp-content/uploads/2017/10/Investigacion.pdf

Hernandez, R. & Mendoza, C. (2018). Metodologia de la investigacion: las rutas: cuantitativa,
cualitativa y mixta. Mc Graw Hill Educacion.

Hidalgo, A. (2007). La estrategia tecnoldgica en la empresa familiar. Madrid: Universidad

116


https://doi.org/10.1080/1359432x.2014.906403
https://elperuano.pe/noticia/70072-90-de-empresas-son-familiares
https://gestion.pe/economia/peru-potencial-400-000-empresas-familiares-pesan-economia-115186-noticia/
https://gestion.pe/economia/peru-potencial-400-000-empresas-familiares-pesan-economia-115186-noticia/
https://n9.cl/l42jz
https://www-scopus-com.ezproxybib.pucp.edu.pe/authid/detail.uri?authorId=57197777275&amp;eid=2-s2.0-85099242960
https://www.uca.ac.cr/wp-content/uploads/2017/10/Investigacion.pdf

Politécnica de Madrid.

Ibrahim, B., Dumas, C., & McGuire, J. (2001). Strategic Decision Making in Small Family Firms:
An Empirical Investigation. Journal of Small Business Strategy, 12(1), 80-90.

Jensen, M. & Meckling, W. (1976). Theory of the firm: Managerial behavior, agency costs and
ownership structure. Journal of Financial Economics, 3, 305-360. Recuperado de
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/0304405X7690026X.

Jiménez, L. & Hernandez S. (2010). Importancia de las compensaciones laborales y de la gestién
humana en las empresas. Proyecta, 3.

Kérpati, Z. (2021). Professionalization of Family Firms: Striking a Balance Between Personal
and Non-Personal Factors. Corvinus University of Budapest.

Kellermanns, F. W., & Eddleston, K. A. (2004). Feuding fami- lies: When conflict does a family
firm good. Entrepreneurship, Theory and Practice

Kets de Vries, M. (1993). The dynamics of family controlled firms: The good and the bad news.
Organizational Dynamics, 21(3), 59-62.

Lancaster University Management School (2021) Professor Alfredo de Massis. Lancaster
University Management School. Inglaterra. Recuperado de:
https://www.lancaster.ac.uk/lums/people/alfredo-de-massis

Lansberg, I. (2000). Los Sucesores en la Empresa familiar. Granica.
Leach, P. (1993). La Empresa Familiar. Barcelona: Editorial Granica.

Lee, C. (2012), Familia, comunidad generadora de conocimientos en las empresas familiares,
Multiciencias, 12(1), 115-120.

Lopez, J. (2010). La seleccion de personal basada en competencias y su relacion con la eficacia
organizacional. Perspectivas, 26, 129-152. [fecha de Consulta 19 de diciembre de 2021].
ISSN: 1994-3733.

Lopez, R. (2016, 27 julio). Terminales pesqueros ¢cémo se distribuyen los productos marinos
que llegan a Lima? Oceana Perd. Recuperado de:
https://peru.oceana.org/es/blog/terminales-pesqueros-como-se-distribuyen-los-
productos-marinos-que-llegan-lima

Luca, L. (2003). The Professionalization of Family Firms: The Role of Agency Cost
Control Mechanisms. FBN Proceedings.

Luna, A., Castillo, V., & Romero, E. (2018). La profesionalizacion como factor determinante
para la continuidad de las empresas familiares de nueva creacion en Meéxico.
Universidad Veracruzana.

Matute, G., Fabian, L., Pacheco, L., Trinidad, O., & Ureta, C. (2010). Gobernabilidad de las
empresas familiares peruanas y principios de buen gobierno corporativo. Lima: ESAN
ediciones.

Meira, R. & Carvalhal, F. (2013). Sucesion y Conflictos en Empresas Familiares: Estudio de
casos multiples en pequefias empresas hoteleras. Estudios y Perspectivas en Turismo,
vol. 22. 854- 874. Universidad Federal de Sergipe, San Cristdbal.

117


http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/0304405X7690026X
https://www.lancaster.ac.uk/lums/people/alfredo-de-massis
https://peru.oceana.org/es/blog/terminales-pesqueros-como-se-distribuyen-los-productos-marinos-que-llegan-lima
https://peru.oceana.org/es/blog/terminales-pesqueros-como-se-distribuyen-los-productos-marinos-que-llegan-lima

Meza, E., Celaya R. & Ochoa S. La toma de decisiones de la empresa familiar como determinante
de la competitividad. Instituto Tecnoldgico de Sonora, México.

Molina, P., Botero, S., & Montoya, J. (2016). Empresas de familia: conceptos y modelos para su
analisis. Pensamiento y Gestion, 41, 116-149.

Montoya, C. A. (2009). Evaluacion del desempefio como herramienta para el anlisis del capital
humano. Visién de futuro, 11(1), 0-0. Recuperado de:
https://www.redalyc.org/pdf/3579/357935472005.pdf

Morales, J., & Velandia, N. (1999). Salarios: estrategia y sistema salarial o de compensaciones.
Santafé de Bogota: Mc-Graw Hill.

Navia, M., Stefanu, Y. & Valdivia, A. (2019). Elementos de influencia en la toma de decisiones
entre directores comerciales en empresas familiares. Estudio comparado de empresas de
Catalufia (Espafia) y Barranquilla (Colombia). Contabilidad Y Negocios, 14(27), 73-88.
Recuperado de:
https://doi.org/10.18800/contabilidad.201901.005

Neske, A., Casimiro, L., & Ribeiro I. (2020). Succession and conflicts: Research propositions
about family businesses, Revista Ibero - Americana de Estrategia, 19(2), 6-27.

Palafox, M., Ochoa, S. & Jacobo, C. (2019) Liderazgo en el proceso de sucesion: el caso
de una empresa familiar mexicana. Visién del futuro. 23(2), 72 - 85. Recuperado de:
https://www.redalyc.org/journal/3579/357960138005/357960138005.pdf

Palafox, M., Ochoa, S. & Jacobo, C. (2020). La empresa familiar: evolucién teérica de su
conceptualizacién. Folletos Gerenciales, 24(2), 94-107. Recuperado de:
https://folletosgerenciales.mes.gob.cu/index.php/folletosgerenciales/article/view/240

Pascual, C. (2012). Empresa familiar: mujer y sucesion. [Tesis de Doctorado]. Universidad de
Cérdova, Cdrdova, Espafia.

Pérez, A. (2012). EI modelo de empresa familiar: los cuatro pilares fundamentales. Ciencias:
Investigacion y Pensamiento Critico.

PWC (2014). Tendencias, retos y percepciones de las empresas familiares en el Per(. Recuperado
de: https://www.pwc.pe/es/family-business-survey/assets/fbs.pdf

PWC (2016). Encuesta de Empresas Familiares 2016. Recuperado de:
https://www.pwec.pe/es/publicaciones/assets/pwc-encuesta-empresas-familiares-

2016.pdf

Ramon K. & Sénchez D. (2017) La profesionalizacion y su relacion con el desempefio de las
empresas familiares: caso de estudio de un grupo de empresas de un rubro textil [Tesis
de pregrado, Pontificia Universidad Catolica del Perdl].

Robbins, S. & Coulter, M. (2010). Administracion. (10° edicion). Prentice- Hall.

Rubio, A., & Aragén, A. (2006). Competitividad y recursos estratégicos en la Pyme. Revista de
empresa, 17, 32-47

Rueda, J. (2011). La Profesionalizacion, Elemento Clave del Exito de la Empresa Familiart.
Vision de futuro, 15(1), 0-0.
Recuperado de: https://www.redalyc.org/pdf/3579/357935477001.pdf

118


https://www.redalyc.org/pdf/3579/357935472005.pdf
https://doi.org/10.18800/contabilidad.201901.005
https://www.redalyc.org/journal/3579/357960138005/357960138005.pdf
https://folletosgerenciales.mes.gob.cu/index.php/folletosgerenciales/article/view/240
https://www.pwc.pe/es/family-business-survey/assets/fbs.pdf
https://www.pwc.pe/es/publicaciones/assets/pwc-encuesta-empresas-familiares-2016.pdf
https://www.pwc.pe/es/publicaciones/assets/pwc-encuesta-empresas-familiares-2016.pdf
https://www.redalyc.org/pdf/3579/357935477001.pdf

Rueda M. (2019) Definicion, importancia y andlisis de la empresa familiar. Universidad de
Manizales. Colombia.
Recuperado de:
http://portal.amelica.org/ameli/jatsRepo/254/2541049004/html/index.html

Salina, A. & Dorrego, P. (2005). Estrategias de Pymes Exitosas. Editorial Dorrego Consultores.

Sapienza, H., Korsgaard, M., Goulet, P. & Hoogendam, J. (2000) Effects of agency risks and
procedural justice on board processes in venture capital-backed firms, Entrepreneurship
& Regional Development

Schein, E. (1968). Organizational Socialization and the profession of management. Industrial
Management Review, (9), 1-16.

Schulze, W., Lubatkin, M., Dino, R., & Buchholtz, A. (2001). Agency Relationships in Family
Firms: Theory and Evidence. Organization Science.

Servicio Nacional de Metereologia e Hidrologia del Perd [SENAMHI] (2014). El Fendmeno El
Nifio en el Per. Recuperado de: https://www.minam.gob.pe/wp-
content/uploads/2014/07/Dossier-EI-Ni%c3%b1lo-Final_web.pdf

SilvaR., Coelho A., Suosa N. & Quesado P. (2020) Family Business Management: A Case Study
in the Portuguese Footwear Industry. Open Innov. Technol. Mark. Complex. Basel,
Switzerland.

Simon, H.(1988). El comportamiento administrativo. Estudio de los procesos de decisiones en la
organizacién administrativa: Aguilar

Steier LI., Chrisman J. & Chua J. (2015) Governance Challenges in Family Businesses and
Business Families. Baylor University, EE.UU. Recuperado de:
https://doi.org/10.1111/etap.12180

Stewart, A., & Hitt, M. (2012). Why Can’t a Family Business Be More Like a Nonfamily
Business?: Modes of Professionalization in Family Firms. Family Business Review,
25(1), 58-86. Recuperado de https://doi.org/10.1177/0894486511421665.

SUNAT (2001). Informe N° 087- 2001. Recuperado de:
https://www.sunat.gob.pe/legislacion/oficios/2001/oficios/i0872001.htm

Tadeo, R. (2005). Comportamiento en la direccién y gobierno de la empresa familiar: Analisis
empirico de la profesionalizacién como garantia de continuidad. [Tesis doctoral].
Universidad Complutense de Madrid. Espafia.

Tagiuri, R. & Davis, J. (1996). Bivalent Attributes of the Family Firm. Family business review,
9(2), 199-208.

Tsao, C., Chen, S., Lin, C., & Hyde, W. (2009). Founding-family ownership and firm
performance: The role of a high-performance work system. Family Business

Tsui-Auch, L. (2004). The professionally managed family- ruled enterprise: Ethnic Chinese
business in Singapore. Journal of Management Studies, 41, 693-723.

Ulloa, J., Nail, O., Castro, A., & Mufiz, M. (2012). Problemas de gestion asociados al liderazgo
como funcién directiva. Estudios Pedagogicos, 38(1), 121-129. Recuperado de:
https://scielo.conicyt.cl/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0718-07052012000100007

119


http://portal.amelica.org/ameli/jatsRepo/254/2541049004/html/index.html
https://www.minam.gob.pe/wp-content/uploads/2014/07/Dossier-El-Ni%c3%b1o-Final_web.pdf
https://www.minam.gob.pe/wp-content/uploads/2014/07/Dossier-El-Ni%c3%b1o-Final_web.pdf
https://doi.org/10.1111/etap.12180
https://doi.org/10.1177/0894486511421665
https://www.sunat.gob.pe/legislacion/oficios/2001/oficios/i0872001.htm

Urrea, J. (2003) Gobernabilidad de la Empresa de Familia. Universidad E.A.F.1.T. No. 129, Enero
— Marzo, Medellin.

Vallejo, M. (2005). Cuando definir es una necesidad. Una propuesta integradora y operativa del
concepto de empresa familiar. Investigaciones europeas de direccion y economia de la
empresa, 11(3), 151-171.

Vargas, G. (2018). Gobernanza Corporativa en empresas de familia. Universidad Abierta
Latinoamericana.

Watkins, K. (2018). Financial performance in Mexican family vs. non-family firms. Contaduria
y administracién, 63(2). Recuperado de:
https://doi.org/10.22201/fca.24488410e.2018.1214.

Watkins, K., Briano, G. & Rodriguez, L. (2019). Desempefio y habilidades de los directores
generales familiares en un contexto de debilidad de las instituciones formales. El
Trimestre Econdmico, 86(341), 179-219.

Wiig, K. (1997). Integrating intellectual capital and knowledge management. Long Range
Planning.

Zahra, S., Hayton, J. & Salvato, C. (2004) Entrepreneurship in family vs.non-family firms: a
resource-based analysis of the effect of organizational culture, Entrepreneurship Theory
and Practice.

Zapata J., Arango M. & Adarme W. (2010) Technological tools for companies management.
Revista en avances de Sistema e Informatica. 7(3), 87 - 101

Zellweger, T., Kellermanns F., Chrisman J. & Chua J. (2011) Family Control and Family Firm
Valuation by Family CEQOs: The Importance of Intentions for Transgenerational Control
OrganizationScience Organization Science. Articles in Advance, 23 (3). Recuperado de:
https://doi.org/10.1287/0orsc.1110.0665

Zhang, J., & Ma, H. (2009). Adoption of professional management in Chinese family business:
A multilevel analysis of impetuses and impediments. Asia Pacific Journal of
Management, 26(1), 119-139.

120


https://doi.org/10.22201/fca.24488410e.2018.1214
https://doi.org/10.1287/orsc.1110.0665

ANEXOS

Anexo A: Consentimiento informado

PROTOCOLO DE CONSENTIMIENTO INFORMADO PARA ENTREVISTAS
PARA PARTICIPANTES

Estimado/a participante,

Le pedimos su apoyo en la realizacion de una investigacion conducida por Bryan Ballena
Pisfil y Melanie Flores Silva, estudiantes de la Facultad de Gestion y Alta Direccion de la
Pontificia Universidad Catélica del Per(, asesorada por el docente Jorge Mendoza. La
investigacion, denominada “La profesionalizacion de una empresa familiar, una propuesta de
analisis para el caso de Servicios Industriales Pesqueros S.A.”.

Si usted accede a participar en esta entrevista/focus group, se le solicitara responder
diversas preguntas sobre el tema antes mencionado, lo que tomara aproximadamente entre 30 y
40 minutos. La informacién obtenida serd GUnicamente utilizada para la elaboracion de una tesis.
A fin de poder registrar apropiadamente la informacién, se solicita su autorizacion para grabar la
conversacion. La grabacion y las notas de las entrevistas seran almacenadas Unicamente por los
investigadores en su computadora personal. Luego de haber publicado la investigacion, solamente
ellos y su asesor tendran acceso a la misma. Al finalizar este periodo, la informacion seré borrada.

Su participacion en la investigacién es completamente voluntaria. Usted puede
interrumpir la misma en cualquier momento, sin que ello genere ningln perjuicio. Ademas, si
tuviera alguna consulta sobre la investigacion, puede formularla cuando lo estime conveniente, a
fin de clarificarla oportunamente.

En caso de tener alguna duda sobre la investigacion, puede comunicarse al siguiente
correo electrénico: bryan.ballenap@pucp.edu.pe o al nimero 960130882.

Yo, , doy mi consentimiento para participar

en el estudio y autorizo que mi informacion se utilice en este.
Asimismo, estoy de acuerdo que mi identidad sea tratada de manera (marcar una de las siguientes

opciones)

Declarada, es decir, que en la tesis se hara referencia expresa de mi nombre.

Confidencial, es decir, que en la tesis no se hard ninguna referencia expresa de mi

nombre y la tesista utilizara un codigo de identificacién o pseudénimo.
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Anexo B: Entrevista gerentes

ENTREVISTA GERENTES

ENTREVISTA N®__

Entrevistador:

Entrevistado:
Fecha: / /_
Lugar:
Obijetivo:

Lista de prequntas

a.

Preguntas generales

¢Cual es su nombre? ¢ Cuantos afios tiene?

Coménteme la historia de su empresa

Coméntame, ¢ Cudles son tus funciones en la empresa?

¢Cuales son las principales virtudes de su organizacion?

¢Cuales cree que son los principales desafios de la organizacion?
¢Qué entiende como empresa familiar?

¢Que entiende como la profesionalizacion de una empresa?

Preguntas sobre RR.HH.
¢Como define un proceso de reclutamiento y seleccion?

Desde su punto de vista, ¢Considera que el actual proceso de seleccién es el adecuado

para la empresa? ;por qué?

¢Qué entiende por un "disefio de puestos de trabajo"?

¢Cuadles serian las oportunidades de mejora para un mejor disefio de puestos?

¢Con qué frecuencia se realizan capacitaciones al personal? ;A quiénes se les capacita?
¢Cuales son los temas de las capacitaciones?

¢Visualizan un beneficio después de las capacitaciones? ;En qué pueden mejorar?
¢Coémo es el sistema de pagos para los empleados?

¢Cuales son los puntos de mejora para el sistema de compensaciones?

¢Qué entiende usted por "evaluacion de desempefio"?

¢ Cuales fueron los aspectos que llevaron a la empresa a realizar este proceso de

desempefio?

¢Cuales son las oportunidades de mejora en el proceso de desempefio?
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¢Qué entiende usted por "métodos de promocion y ascenso™?
¢Cuales son los sistemas de promocidn y/o ascenso que existen en la empresa?

¢Cual es la estructura organizacional de la empresa?

Solo para responsable/gerente de RR.HH.

¢ Cual es el proceso de seleccion que se maneja en la empresa? ¢ De qué manera

mejorarias este proceso de seleccion?

qué?

¢Es el mismo proceso de reclutamiento para el personal familiar y no familiar? ¢por

¢Cudles son los requerimientos que se toman en cuenta para todo proceso de seleccion?
¢Qué tan complicado/sencillo te resulta realizar un proceso de seleccion?
¢Cuales serian las oportunidades de mejoras para un mejor proceso de selecciéon?

¢Qué aspectos se tomaron en cuenta y cual fue el proceso del disefio del puesto? ¢todos

los cargos conocen sus funciones especificas?

¢Cuales son los criterios para la designacion del monto de pago a cada uno de los

colaboradores?

¢Cuales son los puntos de mejora para el sistema de compensaciones?

¢De qué forma se dan en la organizacion las evaluaciones de desempefio? ¢Cual es la

frecuencia con la que se implementa?

¢Cuales son las oportunidades de mejora en el proceso de evaluacién de desempefio?
¢Cuales son los sistemas de promocidn y/o ascenso que existen en la empresa?
¢Cuales fueron los criterios para este sistema de promocion y ascenso?

¢Cuadles son las oportunidades de mejora en el método que existe actualmente?
¢Cudl fue el proceso de la elaboracion de la estructura organizacional?

¢Esta estructura es de conocimiento de todos los empleados de la empresa?

¢Cree que exista alguna oportunidad de mejora en este aspecto?

Gobierno Corporativo

¢Cuales son las funciones de la asamblea familiar, junta de accionistas, consejo de

administracion y junta de direccion?, en caso no se tenga claro ¢;cuales crees que serian?

¢Existe comunicacion entre las areas de la empresa? de ser afirmativo, ¢con qué

frecuencia se dan?

¢Cuales son las decisiones méas importantes que se han tomado en conjunto?
¢Cuales son los proyectos familiares con los que la familia ha conversado?
¢ Qué reglas dentro del &mbito familiar se cuentan?

¢Estan de acuerdo con estas reglas y proyeccion familiar que se cuenta? ;Qué
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cambiarias en los protocolos y proyecciones familiares?

¢Cuales son los proyectos y objetivos de corto, mediano y plazo en la organizacion? ;A

quiénes involucra estos objetivos? ¢Cuales son los resultados que se quieren obtener?

A nivel financiero y comercial, ;cudl es el estado actual de la empresa?
¢La planificacion actual es suficiente para un sostenible cambio en la empresa?
¢Qué entiende por "cédigo de buenas practicas"? ;En qué consisten?

¢Cudles son los principales problemas familiares y organizacionales que sufre la

organizacién?

Si en el alto mando ingresara una persona que no pertenece a la familia, ¢cémo se

sentirian? ;creerian que pierden el control? ¢por qué?

d.

Herramientas Tecnoldgicas

¢Cudles son los procesos internos/externos en los que existe el uso de la tecnologia?

¢Qué herramientas son? ;Hace cuénto tiempo se dan? ¢De qué forma impactan en los

procesos de la empresa?

¢ Qué tecnologia o software conoces que se pueda implementar en la empresa?
Disefio Organizacional

¢Qué entiende por "disefio organizacional"?

¢Cuadl fue el proceso de la elaboracion del mismo?

¢Esta estructura es de conocimiento de todos los empleados de la empresa?

¢ Crees que el disefio organizacional se encuentra bien estructurado?

Toma de decisiones

¢Consideras que se estan tomando las correctas decisiones en la organizacion?

¢COmo crees que se podrian mejorar las tomas de decisiones? (cambio del mando

gerencial, especializacién de los gerentes, mejor estructura organizacional, mejor

comunicacién)

g.

Dimensién Financiera

En este Gltimo afio, ¢como ha sido la evolucién de ingresos financieros? (se ha

mantenido, ha disminuido, ha aumentado) ¢Por qué crees que ha ocurrido esto?

qué?

¢Para ustedes es importante la calificacion financiera que les coloca los bancos? ¢por

¢Cudles serian las iniciativas que harian para incrementar sus ventas?

¢Cudles serian las iniciativas que harian para ser una empresa mas competitiva?
Preguntas finales

¢Como solucionarias las dificultades familiares que se pueden encontrar en la empresa?

¢Alguna pregunta gue quisieras agregar?
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Anexo C: Entrevistas personal familiar y no familiar

ENTREVISTA A PERSONAL NO FAMILIAR Y PERSONAL
FAMILIAR SIN CARGOS GERENCIALES

ENTREVISTAN®__

Entrevistador:

Entrevistado:

Fecha: / /_

Lugar:

Objetivo:

Lista de prequntas

a. Preguntas generales

¢Cual es su nombre? ¢ Cuantos afios tiene?

Coméntame, ¢ Cudles son tus funciones en la empresa? ;Cuanto tiempo llevas en la

empresa?
¢Qué es lo que mas le gusta de trabajar en la empresa?

¢Qué es en lo que podria mejorar la empresa?

b. Preguntas de RR.HH.

¢Coémo fue el proceso de reclutamiento y seleccion que te realizaron para ingresar a

la organizacion? ¢ Te pareci6 sencillo o engorroso el proceso?
¢Cudles serian los puntos de mejora para este proceso?

¢ Estas de acuerdo con las funciones informadas?

¢Qué informacidn te gustaria saber sobre tus puestos de trabajo?

¢Cuéntas capacitaciones, en qué frecuencia y qué temas se abordan en ella? si no has

tomado una capacitacion ¢te gustaria tomar alguna?
¢Consideras que el sistema de compensaciones tiene un impacto positivo en ti?
¢Cual es el impacto gue tiene la evaluacion de desempefio en su trabajo?

¢ Considera que existen algunas oportunidades de mejora en el proceso de evaluacion

de desempefio?
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e ;Cuales son los sistemas de promocidn y/o ascenso que existen en la empresa para

ti?
c. Tecnologia de informacion

e En su puesto de trabajo, ¢existe algiin proceso gque crea que se requiera la insercion

de innovacion tecnoldgica? ¢En cuél?
e ;COmo cree que impactaria la innovacidon tecnoldgica en sus funciones?
d. Disefio Organizacional
e ;Qué entiende por "disefio organizacional"?

e ;Conoces todas las areas que posee la empresa? ;Por qué? Si tu respuesta es no,

¢cOmo te gustaria enterarte de las areas de la empresa?
e ;Existe una comunicacion fluida entre todas las areas de la empresa?
e. Preguntas finales

e ;Tiene alguna pregunta o consulta que desee agregar?
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Anexo D: Matriz de operacionalizacion

Tabla D1: Tabla de matriz de operacionalizacion variable X

Pregunta de

investigacion

¢Cudles son las capacidades de gestion que cuenta actualmente Servicios

Industriales Pesqueros S.A. y cuales deben desarrollarse en un posible proceso

de profesionalizacion de una empresa familiar?

Definicion de Y:

De qué manera la
profesionalizacion
influye en la
organizacion,
cuales son los
aspectos

involucrados.

Corporativo

de la organizacién, incluyendo los
lineamientos generales y objetivos de

la empresa.

Dimensiones | Definiciones operativas de Variables
dimensiones
Recursos humanos es una de las - Ingreso y seleccion
) . . AT del personal
X: Los actuales dimensiones de la profesionalizacion | - Capacitaciones  al
recursos y de una empresa familiar en la cual personal
. Recursos . - . - Método de sistema
capacidades de esta constituido por las areas de .
Humanos de compensaciones
gestion que cuenta reclutamiento y seleccién, - Instrumentos de
- L evaluacion
SERINPES administracion del personal y
planillas
- La funcion de la
o L asamblea  familiar,
Instituciones de participacion de 1os | junta de accionistas,
miembros de la familia que consejo de
) ) o administracion y la
Gobierno contribuyen a la toma de decisiones direccion

- El protocolo vy
planificacién familiar
- Proyectos a corto,

mediano y largo

plazo en la gerencia

Herramientas

tecnoldgicas

Implementacién e innovacion de
sistemas y tecnologia que generan

valor a la organizacion.

- Innovacion  de
herramientas
tecnoldgicas en los
procesos internos

- Innovacion de

herramientas
tecnoldgicas en los

procesos externos.

Disefio

Organizacional

Sistema en el cual se plasman las
estrategias de la empresa, asi como
una descripcion de las funciones,

lineas de mando y departamentos.

-Herramientas
organizacionales
- Estructura

organizacional

Toma de

Decisiones

Influye en la toma de decisiones
competitivas y favorece la estabilidad

de la empresa,

- Decisiones en

equipo
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Tabla D2: Tabla de matriz de operacionalizacion variable Y

Pregunta de

investigacion

¢Cudles son las capacidades de gestion que cuenta actualmente Servicios

Industriales Pesqueros S.A. y cudles deben desarrollarse en un posible proceso

de profesionalizacion de una empresa familiar?

organizacion, cules
son los aspectos

involucrados.

el caracter familiar de la empresa 'y
como afecta a ellos, incluyendo el
altruismo familiar, los mecanismos
de control de la empresa y el sentido

de pertenencia de los miembros.

Dimensiones | Definiciones operativas de ]
) ) Variables
dimensiones
Aspectos relacionados al &mbito - Rentabilidad
Y: La influencia de la financiero y econémico, que financiera
profesionalizacién en ] ] incluyen la rentabilidad, mejora del - Reduccion de
o Financiero o
la empresa familiar rendimiento de la empresa, costos
(SERINPES S.A) reduccion de costos y el incremento | Incremento de ventas
de las ventas.
Aspectos fuera del &ambito o
) ) ) - Competitividad de
financiero, que incluyen factores
) o la empresa
L internos de la organizacion, como el i
Definicion de Y: . . - Calidad del
area de personal, imagen, toma de
o personal
] decisiones y estructura o
De qué manera la o Toma de decisiones
o No organizacional.
profesionalizacion ] ] _ —
) Financiero - | La dimension abarca los factores
influye en la o ) ) ) -
Familiar que se relacionan directamente con - Altruismo familiar

- Control  familiar
(mecanismos  de
control)

Sentido de pertenencia
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Anexo E: Matriz de codificacion (ejemplo)

Tabla E1: Ejemplo de Matriz de Codificacion

Nombre Codificacion
persona Cod_Persona Variable SubVariable sub_variable Cita
Actor 1 EXP Recursos Humanos Sub-variable 1 [COD_01 Citaa
Actor 2 FG Recursos Humanos Sub-variable 2 [COD_02 Citab
Actor 3 FNG Recursos Humanos Sub-variable 3 [COD_03 Citac
Actor 5 FOC Disefio Organizacional Sub-variable 1 [COD_05 Citad
Actor 6 NF Disefio Organizacional Sub-variable 2 [COD_06 Citae
Actor 1 EXP Disefio Organizacional Sub-variable 3 |COD_01 Citaf
Actor 2 FG Toma de decisiones Sub-variable 1 [COD_02 Citag
Actor 3 FNG Toma de decisiones Sub-variable 2 [COD_03 Citah
Actor 5 FOC Toma de decisiones Sub-variable 3 [COD_05 Citai
Actor 6 NF Herramientas Tecnologicas |Sub-variable 1 |COD_06 Citaj
Actor 7 EXP Herramientas Tecnol6gicas |Sub-variable 2 [COD_07 Citak
Actor 8 FG Herramientas Tecnoldgicas |Sub-variable 3 |COD_08 Cital
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