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Resumen

Teniendo en cuenta que las empresas familiares se desarrollan en un &mbito complejo, que
conlleva a conflictos frecuentes por la falta de fijacion de limites entre las diferentes
dimensiones que las conforman, nos centraremos en su analisis tomando como punto de

partida la teoria de sistemas.

El objetivo principal de la presente investigacion es determinar las caracteristicas de
cultura, gobiernoy sucesion através de un estudio de caso de la gestion de dos pequefias
empresas familiares en entornos geograficos diferentes. De acuerdo al nivel de
investigacion es exploratoria y en cuanto al enfoque es cualitativa. En relacion al control
de las variables es una investigacién no experimental, de tipo ex post facto, pues se
anticipd el proceso de sucesion. Se aplicaron entrevistas semiestructuradas con

preguntas abiertas; los datos fueron procesados a través del software N-Vivo.

Una de las conclusiones que rescatamos de este analisis es que el desarrollo de la cultura,
influye drasticamente en la variable gobierno, sobre todo en la toma de decisiones respecto
a procesos y personal, también tiene un impacto significativo en la variable sucesion,
debido a que los fundadores se encargaron de transmitir valores e ideales que en gran
medida son puestos en practica por la segunda generacion, pues respetan la experiencia

de los creadores de la empresa.
Palabras claves: cultura, gobierno, sucesion y empresas familiares.

Clasificaciones JEL: M1, M10, M19.



Abstract

Taking into account that family businesses are developed in a complex area, which leads
to frequent conflicts over lack of fixing of boundaries between the different dimensions
that comprise them, we will focus on its analysis taking as starting point the theory of

systems.

The main objective of the present work was to determine the characteristics of culture,
governance and succession through a case study of the management of two small family
businesses in different geographical environments. According to the level of research is
exploratory in approach is qualitative In relation to the control of the variables is a non-
experimental research of type ex post facto, as already anticipated the succession process.
Applied in-depth, Semistructured interviews with open-ended questions; the data were

processed through the N-Vivo software.

Through this research we can conclude that the development of culture, influences the
variable Government drastically, especially in decision-making with regard to processes
and people, also has a significant impact on the variable succession, since the founders
were responsible for transmitting values and ideals that are largely put in practice by the

second generation since they respect the experience of the founders of the company.

Keywords: culture, government, succession and family businesses
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Introduccion

En la actualidad, en América Latina las MiPymes representan aproximadamente el 99%
del total de empresas, esta distribucion subraya su importancia dentro del contexto
productivo, ademas de resaltar su potencial como agentes de cambio estructural (OCDE,
2018).

A finales del 2016 Per( contaba con 1,728,777 MiPymes registradas en la SUNAT,
constituyendo el 99.5% del total de empresas. De acuerdo al estrato empresarial: el 98.8%
de microempresas, 58.4% de pequefias empresas y el 21.4% de medianas empresas tienen
como méximo cinco trabajadores. En el analisis de distribucion sectorial se detectd que
el sector comercio alcanz6 un crecimiento anual de 4.8%, concentrando el 44% de las
MiPymes formales (MINPRO, 2016).

De acuerdo a las estadisticas presentadas por el Ministerio de la Produccion en el afio
2016, Lambayeque contaba con 96.9% microempresas, 2.8% pequefias empresas y 0.1%
medianas empresas. EI mismo afio Amazonas poseia 96.4% microempresas, 3.3%

pequefias empresas y 0.1% medianas empresas formales (MINPRO, 2016).

Segun la Camara de Comercio Lima (2018) en el Peru cerca del 90% de las empresas
entre pequefias, medianas y grandes son familiares, sin embargo el 70% no trascienden a
la segunda generacion, solo el 12% sobrevive a la tercera generacion y el 3% a una cuarta
generacion. Dentro de los problemas que afrontan las empresas familiares el 60% son
causados por la mala comunicacion y confianza, el 25% por la falta de preparacion de la

siguiente generacion y el 15 % a la carencia de planificacion tributaria y legal.

El desarrollo de esta tesis tiene como finalidad conocer las caracteristicas de la cultura,
el gobierno y la sucesion, mediante un estudio de caso de la gestion de dos pequefias
empresas familiares en entornos geograficos diferentes; la importancia de esta
investigacion radica en el reducido numero de estudios que existen en nuestro pais

enfocados en estas variables.

Con lo expuesto surgié la interrogante ¢Cuales son las caracteristicas de la cultura, el
gobierno y el proceso de sucesion de las pequerias empresas familiares objeto de estudio?,
siendo las preguntas especificas, ¢ Cuales son las caracteristicas de la cultura organizacional
en las pequefias empresas familiares objeto de estudio?,;Cuéles son las caracteristicas

del gobierno que influyen en la continuidad de las pequefias empresas familiares objeto
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de estudio?,;Cuales son las caracteristicas del proceso de sucesion en las pequefias
empresas familiares objeto de estudio?

Se analizaran dos MiPymes: la primera denominada Papeleria Santa Rita, empresa
dedicada a la venta de articulos de oficina en la ciudad de Chiclayo, que ha logrado
permanecer en el mercado por mas de 11 afos; sin embargo este ultimo afo sus ventas
disminuyeron considerablemente, a causa de conflictos familiares e inestabilidad en
la gerencia, ocasionada por la salida del fundador, el mismo que dej6 la empresa a cargo
de sus cuatro hijos, de los cuales los dos hermanos mayores rotan cada cierto tiempo para
ocupar el cargo de gerente, mientras que los dos hermanos menores ayudan con las tareas
de la empresa, puesto que aln no cuentan con los conocimientos y capacidades necesarias

para tomar el control del negocio.

La segunda empresa analizada fue Comercial Oblitas, dedicada a la venta de abarrotes
en el distrito de Florida Pomacochas — Amazonas, pese a estar por mas de 18 afios en el
mercado no ha tenido un crecimiento significativo, por falta de establecimiento de limites
que permitan distinguir las relaciones familiares de las empresariales. Los sucesores
dirigen la empresa mediante conocimientos empiricos e incorporan personal (siempre que
este sea parte de la familia) guiados por los sentimientos y lazos familiares, dejando de
lado la evaluacion de ciertos conocimientos y habilidades que los colaboradores deben

poseer.

Mediante el presente estudio de caso, analizaremos tres variables indispensables para
la adecuada interaccion dentro de una organizacién, con la finalidad de contribuir al

desarrollo y la continuidad de estos negocios.

La investigacion se ha estructurado en 6 apartados. EI primer capitulo estd compuesto
por: la situacion problematica, planteamiento del problema, objetivo general, objetivos
especificos y justificacion. El segundo capitulo es el marco tedrico que desarrolla puntos
como: antecedentes (internacionales, nacionales y locales), modelos para el anélisis de
empresas familiares, casos de éxito, bases tedricas y la metodologia que se aplicara en la

investigacion.

El tercer capitulo nos permite determinar las caracteristicas metodoldgicas de nuestro
estudio, el cual de acuerdo al nivel de investigacion es exploratorio y en cuanto al enfoque

es cualitativa, segun el periodo o secuencia del estudio es transversal. El disefio de la


https://docs.google.com/document/d/1OiGSvQWQ4oPbcS7oLJDsOZI4mVKmMlJw7596w1tWMsc/edit#heading=h.3as4poj
https://docs.google.com/document/d/1OiGSvQWQ4oPbcS7oLJDsOZI4mVKmMlJw7596w1tWMsc/edit#heading=h.3as4poj
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investigacion es un estudio de caso, el instrumento es una entrevista semiestructurada con
preguntas abiertas; los datos obtenidos fueron procesados a través del software N-Vivo,

ademas se tomaron algunas consideraciones éticas relevantes para la investigacion.

El cuarto capitulo concierne a los resultados obtenidos y discusion. En el quinto y sexto
capitulo se desarrollan conclusiones y recomendaciones, ambas alineadas a lo alcanzado

en la investigacion.

Il. Marco Teorico
2.1. Antecedentes

Las MiPymes familiares por su connotacion tienen que efectuar una forma
particular de gestion, ya que sus integrantes en su mayoria presentan relaciones de
consanguineidad y afinidad, factores que imprimen un sello distintivo, ideologia y
orientacion propia, dinamica organizacional y relaciones de poder particulares
(Saiz,2010).

En esta investigacion se analizaran tres variables: cultura, gobierno y sucesion.

2.1.1. Cultura:

La cultura en las empresas familiares es una fuente Unica y distintiva de ventajas
que surgen de su singularidad, historia, dinamica organizacional y propiedad. Las
creencias se identifican y se transmiten mediante cuatro rasgos culturales:

adaptabilidad, mision, coherencia y participacion (Colleen, Denison, & Ward ,2006).

Para analizar la cultura en una empresa familiar primero tenemos que comprender
los diferentes elementos que la componen: historias (explican y legitiman las practicas
actuales), rituales (expresan y refuerzan los valores clave en la empresa), simbolos
materiales (revelan a los colaboradores quien es mas importante) y lenguaje

(contribuye con la aceptacion y conservacion de la cultura) (Meinero, 2013).

Tambien es necesario estudiar las fases de crecimiento de una empresa para poder
vislumbrar las funciones (incluyendo problemas) de su cultura (Meinero, 2013), ver
tabla N° 0.1.

Una cultura enraizada facilita el desarrollo de la empresa y es producto de
creencias, valores, expresiones, acuerdos arraigados, historias, relaciones sociales,

actitudes, comportamientos, iniciativa, personalidad de los
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propietarios/directores/gerentes, independencia o autonomia en el control y la toma
de decisiones asi como de la existencia de armonia entre los miembros de la familia

y trabajadores externos (Hall, Melin & Nordqvist, 2001).

Los valores forman parte de la cultura, son compartidos por la familia propietaria
y se trasladan a la empresa, comunmente los que predominan son: justicia,

credibilidad, respeto y trabajo duro (Koiranen, 2002).

El desarrollo de la cultura organizacional para los fundadores significa mayor
énfasis en el valor orientacion a la familia. Por el contario, los potenciales sucesores
subrayan el valor: orientacion a la empresa, pero ambos coinciden en el valor: trabajo
duro y los valores mas frecuentes a transmitir son: autonomia, crear empresa, union

familiar y crecimiento (Garcia, 2001).

Se debe tener en cuenta que una cultura estable y consolidada puede ocasionar una
disyuntiva, si bien ayuda a fortalecer la gestion, las relaciones familiares y laborales,
también constituye un obstaculo para la adaptabilidad y el cambio (Torres, 2011).



14

Tabla 1. Fases de crecimiento - Cultura en empresas familiares

Fases de crecimiento

Funciones de la cultura / problemas

Nacimiento primeros afios

La cultura es:

reorganizacion
- Fusion y asimilacion.,

- Absorcién y

(dominio del fundador/familia) 1. Capacidad distintiva y fuente de identidad.
2. Unificadora de la empresa.
3. Esfuerzo de la empresa para lograr mayor integracion y
claridad.
4. Enfasis en la socializacion como evidencia de
COmMpromiso.
Fase de sucesion 1. La cultura es un campo de batalla entre conservadores
y liberales.
2. Los sucesores potenciales son juzgados por el temor de
que cambien los elementos culturales.
Adolescencia de la empresa 1. La integracion cultural pierde valor a medida que se
1.  Expansion de productos crean nuevas subculturas.
y/o mercados. 2. Se pierden las metas clave, valores y presunciones,
2. Integracion vertical. provoca crisis de identidad (empleados — empresa).
3. Expansién geogréfica. 3. Oportunidad encauzar la direccion del cambio de
4.  Adquisiciones o fusiones. cultura.
Madurez empresarial 1. La cultura obliga a la innovacion.
1.  Madurez o declinacion de | 2. La cultura preserva los éxitos del pasado, sirve como
los mercados. fuente de autoestima y defensa.
2. Aumento de la estabilidad
interna y/o estancamiento.
3.  Falta de motivacion para el
cambio.
Opcion de transformacion. 1. El cambio de cultura es necesario e inevitable pero no
todos sus elementos pueden o deben cambiar.
2. Se puede dirigir o dejar evolucionar el cambio de
cultura.
Opcion de destruccion 1. La cultura cambia en los niveles paradigmaticos
- Bancarrota y fundamentales.
reorganizacion 2. La cultura cambia con el reemplazo de las personas

clave.

Nota: La cultura organizacional de pequefias empresas familiares con resistencia al cambio.
Caso de una industria del calzado de dama de la ciudad de Rosario.
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2.1.2. Gobierno:

El gobierno de la empresa permite controlar las actividades, procesos,
fortalecer las relaciones entre integrantes de las empresas familiares y es una
herramienta para la toma de decisiones y solucion de conflictos internos (Suarez
& Santana, 2002).

Valladares, Villabon & Perusquia, (2008) afirman que es preciso considerar
tres palabras claves para entender el funcionamiento de los 6rganos de gobierno
en las Mipymes familiares: expectativas (para tener en cuenta politicas,
procedimientos, guias, organizacion y asignacion de responsabilidades),
comunicacion (suficiente informacién y entrenamiento) y rendicion de cuentas
(seguimiento de la persona responsable de hacer realidad las expectativas

planteadas).

El gobierno en las empresas familiares va haciéndose méas complejo y de
acuerdo al modelo evolutivo tridimensional (Pérez, 2012), el subsistema
propiedad con el trascurso de los afios atraviesa tres fases, la etapa del fundador

la sociedad de hermanos y el consorcio de primos (Suarez & Santana, 2002).

Pese a los multiples beneficios que otorga el gobierno, gran porcentaje de
empresas familiares carecen de estos drganos ya sea por desconocimiento, costo
que es calificado de innecesario, porque los directivos no les gusta que les
controlen o lleven la contraria ademés de implicar una importante inversion de

tiempo (Valenzuela, 2011).

Valenzuela (2011) analizando la variable gobierno en las Mipymes familiares
pudo detectar que en el subsistema empresa la mayoria de los lideres estan de
acuerdo con la existencia de un consejo de administracion, que ademas de actuar
como arbitro en el caso de conflictos familiares también establezca limites entre
sus integrantes; en el subsistema familia identificG que es conveniente establecer
un consejo de familia que se encargue de proponer, preparar y elaborar el
protocolo familiar y en el subsistema propiedad concluyo que a partir de la tercera

generacion es indispensable la conformacién de una asamblea de accionistas.
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Segun Torres (2011) los 6rganos de gobierno se han creado para generar una
interrelacion a través del compromiso de la familia empresaria con el negocio y
se dividen en tres categorias: Los que representan al gobierno de la empresa
(Directorio y Comité Ejecutivo), los que contribuyen al compromiso de la EF
(Asamblea Familiar y Consejo Familiar) y los que representan la propiedad
(Asamblea de accionistas, directorio y comité ejecutivo).

Sucesion:

Segun Tamez, Cienfuegos, & Sandoval (2013) los fundadores no dedican
tiempo suficiente para capacitar a sus futuros sucesores y solo se preocupan por
los resultados econdmicos. Recomiendan que los futuros sucesores deben contar
con una preparacion previa, experiencia, liderazgo, valores integrales, habilidades
de comunicacion, planeacion, organizacion, solucion de problemas y capacidad

de toma de decisiones.

A medida que transcurren las generaciones, las organizaciones son mas
exigentes en la capacitacion de los sucesores, el fundador ejerce control absoluto
y no esta dispuesto a cederlo, no se retira totalmente, surge resistencia al cambio

por la carencias de liderazgo, etc (Pérez & Giber, 2012).

La falta de liderazgo del fundador es una de las principales trabas en el proceso
de sucesion. El liderazgo es un factor que debe ser distinto en la empresa familiar
y en la familia empresaria puesto que es necesario fomentar y desarrollar el

liderazgo de los futuros sucesores empresariales (Pérez & Giber 2012)

Lussier, et al, (2007) afirma que mientras mayor es el influencia del fundador
en la empresa, se incrementa la toma decisiones en equipo, destaca la planeacién
estratégica, aumenta la formulacion de planes especificos para la sucesion y
disminuye el ingreso a la empresa de miembros externos a la familia (citado por
Machado, 2010).

La sucesién en ocasiones trae consigo conflictos a nivel familiar y
empresarial. Generalmente cuando los fundadores realizan el proceso de sucesion
la primera opcion son sus hijos o personas allegadas, cuando el predecesor no
planea este proceso anticipadamente, al momento de tomar la decision tiene

incertidumbre (¢ quién tendra la mayor capacidad para dirigir la empresa? ;Estaré
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favoreciendo a algunos de mis hijos a expensas de los otros?) Dejandose guiar por
sus sentimientos (Torres, 2011).

Segun el estudio realizado por Valladares, Villabon; Perusquia, (2008) En la
mayoria de los casos, la sucesion se presenta cuando el fundador o el director
general, ya no puede seguir al mando de la empresa por cuestiones de incapacidad,
vejez o fallecimiento, quedando en disyuntiva saber quién o quiénes asumiran el
control de la empresa. Otro error comun surge cuando los fundadores sélo

consideran como sucesor al primer hijo vardn.

Trevinyo (2010) afirma que la sucesidn es un proceso largo, continuo y que en
realidad no termina, ya que lo primero que un empresario debe hacer cuando toma
las riendas del negocio como sucesor en pleno, es comenzar a preparar estrategias

futuras para anticiparse al cambio. (Citado por Leandro, 2012).

Cuando llega el momento de la sucesion uno de los principales problemas es
que los hijos del fundador no retnen las condiciones necesarias, es por ello, que
la gerencia de la empresa en ciertos casos queda en manos de profesionales ajenos
a la familia. Por lo tanto, en la planificacion de la sucesion, el predecesor debe
proponer la forma en que se dividird la propiedad y gestion de la empresa entre
los distintos descendientes (Leandro, 2012).

Para Vilanova & Gimero (1996) los conflictos durante el proceso de sucesion,
se originan a causa de la resistencia a retirarse de la empresa familiar,

especialmente si son propietarios Unicos y sobre todo si es el fundador.

Lansberg (1988); Davis & Tagiuri (1989) llegan a la misma conclusion, gran
porcentaje de empresas familiares viven el proceso de sucesion con tension en la
familia y en la empresa, por el incremento de la rivalidad entre padres e hijos,
hermanos o diferentes ramas familiares y por la ansiedad que genera esta situacion

en los grupos de interés (citado por Hinostroza, 2010).
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2.1.4.Interaccion de las variables Cultura, Gobierno y Sucesion en las empresas
familiares

2.1.4.1. Interaccion gobierno — sucesion en EF

Segun Gallo (1998) una de las funciones del gobierno es establecer un
protocolo familiar que busque asegurar la cohesion entre los familiares y la
continuidad de la empresa, de generacion en generacion, sin considerar la
sucesion como un evento, ni tampoco como una accién, sino como un Proceso
duradero que involucra a los miembros de la familia y a empleados externos
(citado por Leandro, 2012).

2.1.4.2. Interaccion cultura — gobierno y Sucesién en EF

Para que una empresa familiar realice la sucesion y pueda enfrentarse a
dificultades futuras, tiene que disefiar un modelo de capacidad adaptativa y
para ello necesita una cultura organizativa robustay 6rganos de gobierno bien
definidos, que faciliten el relevo generacional, el planteamiento de objetivos
bien definidos, la toma de decisiones sobre el mantenimiento de tradiciones,
burocracia, centralizacion versus descentralizacion del poder y la solucion de
conflictos intergeneracionales entre familiares (Rodriguez, Rodriguez &
Rodriguez, 2011).

Al analizar el proceso de sucesion diversos autores llegaron a plantear
posibles factores que podrian contribuir a su éxito. En la tabla N° 02 se resume

las principales investigaciones.

2.2. Bases tedrico - cientificas
2.2.1. Cultura

2.2.1.1. Mecanismos de transmisién de la cultura: Segun Schein (1985) el fundador y
los sucesores tienen una actuacién primordial en la creacién de la cultura
empresarial, estos utilizan una variedad de mecanismos ya sea explicitos o
implicitos (primarios o secundarios), los mismos que pueden ser deliberados y
conscientes o totalmente inconscientes, para ensefiar y transmitir sus creencias
fundamentales (citado por Garcia, 2001).

a) Mecanismos primarios en la transmision de la cultura:
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- Prestar atencion al control: en el caso del fundador o los sucesores, esta
iniciativa consiste en enviar mensajes que consideran fundamentales, a
través de la priorizacion de algunos valores frente a otros, de esta manera
muestran a los miembros de la organizacion lo que consideran
importante.

- Reacciones de los directivos frente a incidentes criticos o crisis: estas
acciones ayudan a revelar con bastante claridad las asunciones
principales respecto a la importancia de los colaboradores para la
empresa, marcando pautas de comportamiento para los restantes
miembros de la organizacion.

- Los mensajes informales son las herramientas més importantes de
ensefianza y entrenamiento.

- Criterios de distribucion de recompensas y estatus: los miembros de la
empresa aprenden de su propia experiencia lo que se premia o se penaliza
y siguen el ejemplo de los fundadores o sucesores.

- Criterios para el reclutamiento, seleccion, promocion y retiro: son
aspectos importantes en la configuracion cultural ya que las
incorporaciones posteriores tendrdn que ajustarse a los anteriormente
seleccionados.

b) Mecanismos secundarios en la transmision de la cultura:

- Disefio de la organizacion y su estructura: se construyen en relacion a los
talentos de los fundadores o sucesores y no en relacion a requerimientos
competitivos.

- Sistemas y procedimientos en la empresa: rutinas dentro de las EF.

- Disefio del espacio fisico y fachadas: expresan la forma en la que se
percibe la empresa (abierta, amplia comunicacién, cerrada o aislada).

- Historias sobre acontecimientos importantes y personas.

- Los valores: son principios y creencias que permiten orientar nuestro
comportamiento, ayudan a preferir, apreciar y elegir unas cosas en lugar
de otras 0 un comportamiento en lugar de otro, también son fuentes de
satisfaccion y plenitud. Proporcionan pautas para formular metas y
propositos, personales o colectivos, reflejan intereses, sentimientos y

convicciones (Jimenez, 2010).
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2.2.1.2. Valores familiares: son aquellos valores que los padres de familia transmiten a

2.2.1.3.

sus hijos a través de la comunicacion directa (normas de comportamiento) y

el ejemplo (Guerrero, 2005).

Categorias de valores: Segun Carranza (2001) existen nueve categorias de
valores entre ellos: valores fisicos (integridad, conservacion, rendimiento, etc),
valores biologicos (alimento, salud e higiene), valores ambientales (cuidado,
respeto y aprecio del medio ambiente), valores econdémicos (Util, productivo,
exitoso, rentabilidad, ganancias, etc), valores afectivos (amor, amistad,
comparfierismo, ganas de ayudar y entender a otros individuos), valores sociales
(consecuencia de la sucesion de costumbres y normas, como la politica,
tradicion o autoridad), valores politicos o de poder (territorialidad, seguridad,
soberania, libertad, justicia, igualdad), valores intelectuales (conocimiento, la
creatividad, el razonamiento, etc), valores estéticos (lo bello, lo feo, lo bonito,
lo elegante, lo comico, etc), valores morales (tolerancia, responsabilidad,
respeto, perseverancia, honestidad, confianza, etc), valores religiosos (lo santo,

lo piadoso, la beatitud, la caridad, lo sacrilego, etc).

2.2.1.4. Transmision de valores en empresas familiares: Los valores en las empresas

familiares no suelen ser transmitidos por escrito, en general son difundidos a
través de anécdotas, mitos y leyendas, en este proceso el fundador se convierte

en un ejemplo a seguir (Garcia, 2001).

2.2.2. Gobierno

2.2.2.1.

2.2.2.2.

2.2.2.3.

Politicas de empleo: Segin Omar & Valladares, (2010) se deben priorizar las
politicas de empleo, ya que no todos los miembros de la familia deben trabajar
en el negocio, puesto que no tienen las capacidades necesarias a menos que

demuestren lo contrario.

Politicas de desempefio y ascenso: las pequefias empresas deben contar con un
directivo que se gane el respeto de los colaboradores, cuente con todas las
capacidades y habilidades necesarias que le permitan delimitar sus roles

familiares y empresariales (Omar & Valladares, 2010).

Politicas laborales: Reyes, (2001) afirma que generalmente en los negocios

familiares estas politicas no estan bien definidas, en caso que un familiar no
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cumpla con sus obligaciones los fundadores o sucesores deberan proceder
imparcialmente, de la misma forma, como procederian con un colaborador no
familiar (citado por Omar & Valladares ,2010).

2.2.3. Modelos para el andlisis de empresas familiares

A través de la revision de la literatura se ha identificado cuatro modelos que

serviran de base para la presente investigacion:

2.2.3.1. Modelo de los tres circulos: propuesto por Davis & Renato Tagiuri en el afio
1978, explica de forma grafica las interrelaciones de caracter afectivo y
material de los subsistemas familia, empresa y propiedad, se enfoca en
analizar las dificultades de conjugar los mismos para evitar conflictos en la
empresa familiar. La interaccion de los tres circulos genera siete grupos
distintos y si estos convergen en la misma direccidn, la empresa familiar no se

verd afectada por este entramado de relaciones.

Dichos grupos son los siguientes: los miembros de la familia, que no son
propietarios y no trabajan en la empresa; propietarios de la empresa, que no
son miembros de la familia y no trabajan en la empresa; empleados de la
empresa que no son miembros de la familia y no son propietarios; miembros
de la familia que son propietarios y no trabajan en la empresa; miembros de la
familia, que no son propietarios y trabajan en la empresa; propietarios, que no
son miembros de la familia y trabajan en la empresa y miembros de la familia,
que son propietarios y trabajan en la empresa. (Sanchez, Bellever & Sanchez,
2005).

1 % i 2
FAMILIA PROPIEDAD
6 ' 5
3
EMPRESA

Figura N° 1. Modelo De Los Tres Circulos
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Nota: recuperado de la empresa familiar: Manual para empresarios claves
legales para su correcta organizacion y su continuidad, Sanchez, Bellever &
Sanchez (2005).

Torres (2011) explica el funcionamiento del modelo de los tres circulos,
partiendo del problema que surge por la independencia de los sub-sistemas,
puesto que presentan distintas necesidades y evolucionan a través del tiempo

de forma diferente, por ende las interacciones deben cambiar:

- Lafamilia: Debe contener “afectivamente” a todos sus integrantes, priorizar
la convivencia, prestar atencion a la formacion y desarrollo de cada uno de
sus miembros. La familia evoluciona a través del tiempo, aparecen nuevos
integrantes, otros mueren, envejecen, se casan y, sobre todo, cambian las
expectativas.

- La propiedad: La razon de ser de los accionistas o inversores es “la
rentabilidad”. Como consecuencia de los cambios ya explicados en la
familia y las necesidades de la empresa, la propiedad también evoluciona.
La empresa va cambiando de propietarios y al mismo tiempo se modifican
las expectativas econémicas.

- La empresa: cambia de acuerdo a la etapa de crecimiento en que se
encuentra.

Modelo de los cinco circulos: propuesto por Amat (2000), analiza y busca

facilitar la comprension de diversos problemas que se inician en los siguientes

subsistemas:

Familia: a pesar de ser un elemento diferencial provoca tensiones y
rivalidades a causa del solapamiento de roles y funciones.

- Propiedad: especialmente la relacion y el grado de armonia que existe entre
los diversos propietarios de la empresa sean 0 no miembros de la familia.

- Negocio: es decir la perspectiva estratégica de la empresa, la
competitividad, los productos o servicios y los recursos de los que dispone.

- Gestion: principalmente aspectos relacionados con la organizacion de los

recursos Y las dificultades en la renovacién organizativa del personal. Sobre

todo si prevalecen los criterios familiares y no los empresariales.
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- Sucesion: proceso que generalmente origina conflictos, puesto que los
fundadores deciden mantenerse en la direccion de la empresa y no

planifican el proceso de sucesion.

MNegocio

Gestidn Propiedad

Familia

Figura N° 2. Modelo de los Cinco Circulos

Nota: recuperado de la Continuidad de la Empresa Familiar, Amat (2000).

Modelo enfocado en el fundador: segin Press (2011) para el fundador la
empresa es un simbolo de lo que ha alcanzado en la vida y su conducta influye
en el desarrollo de la empresa, ademas de facilitar o dificultar el proceso de

sucesion. A través de su investigacion determind los siguientes estilos:

- Fundador monarca: posee ego fuerte, es autocrata, no delega y no realiza el
proceso de sucesion es decir no abandona su puesto a menos de que sea
forzado.

- Fundador general: tienen ego empresarial fuerte, a pesar de que deja su
cargo en manos del sucesor de forma voluntaria, permanece en alguna area
de laempresay planea su regreso o desvirtta las decisiones de las siguientes
generaciones.

- Fundador gobernador: maneja la empresa por un tiempo prudente y sabe que
alguien mas puede dirigirla, por ello colabora en el proceso de sucesion
buscando asi otras salidas vocacionales.

- Fundador embajador: tiene ego empresarial y familiar muy bajo, por dicha

razon la sucesion se realiza sin complicaciones.
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2.2.3.4. Modelo tridimensional: segun Pérez (2012), este modelo se centra en el analisis
de los subsistemas familia, empresa y propiedad.

- En lo que respecta a familia, identifica cuatro fases: familia joven de
negocios, ingreso en el negocio, trabajo conjunto y cesién de la batuta.

- En relacion al domino de la empresa, involucra tres etapas: arranque,
expansion o formalizacion y madurez.

- Para la dimension propiedad, distingue tres periodos evolutivos: empresa

familiar de propietario controlador, sociedad de hermanos y consorcio de

primos.

A
Madurez ~d = g
S o S g
salls3||E =
Expansion/ 22l 128118 ®
formalizacion | ssll82]| |2 ©
= O ) o S
]| £ < 2
= @
Arranque ~d F = O

Propietario
controlador

Sociedad de
hermanos

Consorcio de
primos

Figura N° 3. Modelo tridimensional

Nota: Recuperado de, el modelo de empresa familiar los cuatro pilares
fundamentales, Pérez (2012).
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etal., 2013.

Categorias Autores Factores
Handler, 1990; Morris et al., 1997; | - Buena relacién entre el predecesor
Chrisman et al., 1998; Sharma et al., | y el sucesor (transferencia de
2001; Birley, 2001; Grzybovsky, 2002; | conocimiento entre las
Miller et al., 2003; Sharma et al., 2003; | generaciones).
Le Breton-Miller et al., 2004; Sharma | - Motivacion del predecesor para
& Irving, 2005; Venter et al., 2005; | dejar el puesto.

Factores |Lee, 2006; Rutherford et al., 2006; | - Personalidad del predecesor y sus

relativos al | Hoffman et al., 2006; Yan & Sorenson, | necesidades.

Predecesor | 2006; Haberman & Danes, 2007; Brum

Goldberg, 1996; Morris et al., 1997;
Chrisman et al., 1998; Sharma et al.,
2001; Souza, 2004; Sharma & Irving

- Motivacién del sucesor,
(compromiso y disposicion para
asumir la gerencia de la empresa

2005; Haberman & Danes, 2007;

Chittor & Das, 2007.

2005; Chrisman et al., 2005; Dyer, | familiar).
2006. - Habilidades del sucesor para
Factores asumir el control.
relativos al - Vocacion empresarial.
sucesor - Experiencia empresarial.
- Desarrollo  de la  carrera
profesional.
- Experiencia del sucesor en otras
empresas.
Handler, 1990; Davis & Harveston |- Armonia familiar.
1998; Mustakallio et al., 2002; Olson et | - Trabajo conjunto del sucesor y del
Factores al., 2003; Le Breton — Miller et al., | predecesor (salida del predecesor y
relativos a | 2004; Chrisman et al., 2005; Bornholdt, | entrada del sucesor).
la familia | 2005; Dyer, 2006. - Valores compartidos.
- Consejo familiar.
Factores Lodi, 1998; Bernhoeft, 2003; Bethlem, | - Consejo de administracion.
relativos al | 1994; Vidigital, 1996; Ricca Neto, | - Ciclo de vida.
negocio 1998; Mustakallio et al., 2002; Gubitta | - Formalizacién.
y Gianecchini, 2002; Padula, 2002;
Olson et al., 2003; Steier et al., 2004
Carney, 2005; Rutherford et al., 2006;
Chittor & Das, 2007.
Factores Handler, 1990; Haverston, 1998; |- Planificacion de la sucesion.
relativos al | Oliveira, 1999; Sharma et al., 2001; | - Visién compartida.
proceso de | Davis & Alvares, 2003; Burkart et al., | - Selecciéon del sucesor.
sucesion 2003; Sharma et al., 2003; Leone, |- Culturay desarrollo del sucesor.

Nota: Exito en la sucesion de empresas familiares
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2.2.3.5. Relacion cultura y proceso de sucesion en EF: Segun Huepe, P., Llanos, O.,
Pasten, D & Valenzuela, D. (2010) las variables cultura y sucesion gestionadas
correctamente permiten que la empresa familiar se torne mas competitiva en
un en un entorno cambiate, ademas de que facilitan el proceso de

profesionalizacion y continuidad.

Tabla 3. Factores Criticos de las Variables Cultura y Sucesion en la Empresa Familiar

Factores criticos en la empresa familiar Autores

- Orientacion a largo plazo.
- Armonia (buenas relaciones).
- Canales de comunicacion coherentes y claros

(disposicion para escuchar). Leach, 1993;
- Las decisiones en el ambito empresarial Vallejo, 2008;
Cultura afectan los intereses del sistema familiar. Tadeo, 2008 &
- El propietario debe compartir las tareas de Dodero, 2002.
gestion.

- Los miembros de la empresa comparten
valores familiares.

- Los futuros sucesores deben adquirir
conocimientos sobre el negocio y capacidad
de liderazgo. Cabrera, 2007;

- La socializacion del futuro sucesor debe | Garcia, 2001;
complementarse con un proceso formativo | Thevenet,

Proceso de dentro de la empresa familiar con el objetivo | 1992;

sucesion de que el predecesor y los miembros de la | Barbeito,
organizacion le puedan transmitir la cultura | 2004; Guillén,
empresarial. 2004;

- Los sucesores deben contar con experiencia | Martinez, 2004
profesional ademas de que estos deben estar | &
sumamente comprometidos con el desarrollo | Dominguez,
de la empresa familiar. 2004.

- En el proceso de sucesion es indispensable el
respaldo de la familia.

Nota: Determinantes del éxito en el proceso de profesionalizacion de empresas familiares
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Decisiones
Empre-
sariales

2.2.3.6. Modelo explicativo de la empresa: el autor Guerrero (2005) se enfoca en
bosquejar la relacion que existe entre los valores del fundador, la cultura
organizacional y la orientacion al mercado. Este modelo tiene su origen en los
valores del fundador puesto que son transmitidos a la empresa junto con las
creencias y practicas comerciales, ademés de contribuir en la orientacion al
mercado e incidir de manera directa en las decisiones empresariales.
/ Rentabilidad \
Largo Largo
plazo plazo
»| Valores > | |
empresariales
> Creencias |
Empresariales % %
. Practicas .
Empresariales ) » L
Orientacion a la Coordinacion
competencia interfuncional
\ Largo plazo
\
Valores del fundador
Religion | Interaccion Interaccion Experiencia
Familiar social Individual

Figura N° 4. Modelo Explicativo de la Empresa

A

Nota: recuperado de Modelo explicativo de una empresa familiar que relaciona valores del

fundador, cultura organizacional y orientacion al mercado, Guerrero (2005).

2.2.4. Teoria general de sistemas

Los modelos que se definieron anteriormente, parten de la teoria general de

sistemas la cual conceptualiza a la empresa como un conjunto de elementos

interrelacionados que presentan un cierto caracter de totalidad mas o menos

organizada (Hall y Fagen, 1956, citado por Valdez, 2012).
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En la mayoria de Mipymes, cada una de sus partes o subsistemas trabajan por

separado para alcanzar unos objetivos propios y se olvida que existen unos

objetivos comunes por los cuales cada subsistema debe trabajar de manera

holistica e integrada para alcanzarlos (Viloria, 2011).

Morgan (1996) establece que las organizaciones son sistemas abiertos que

necesitan gestionar, satisfacer y equilibrar cuidadosamente sus necesidades

internas y adaptarse a las circunstancias del entorno. No hay un Gnico modelo

Optimo de organizacion, la forma apropiada depende de la clase de tarea o entorno

con el que esta se desarrolla (citado por Castillo & Martinez, 2010).

2.2.4.1. Tipos de sistemas

2.24.2.

Valdez (2012) afirma que existen sistemas abiertos y sistemas cerrados,
pero las empresas necesariamente tienen que orientarse a la primera categoria

para poder interactuar con el entorno y lograr su permanencia en el mercado.

Los sistemas abiertos, estan conformados por elementos interdependientes
e integrados que conforman un todo unitario cuyas funciones y procesos se
organizan para lograr un fin comdn. Este tipo de sistema se caracteriza por
interactuar de forma dindmica con el medio externo, por ello estan sujetos a

reorganizacion, adaptacion y evolucion (Valdez, 2012).

Dentro de los sistemas abiertos, podemos encontrar a los sistemas sociales
los cuales estan compuestos por tres elementos: las tareas que desarrollan las
personas, la interaccion que ocurre entre ellas y los sentimientos que se
involucran. También se pueden identificar a los sistemas de accion que
integran elementos motivacionales, culturales y simbdlicos. Los actores que
interactUan en este sistema estan motivados para obtener un beneficio 6ptimo
y sus relaciones estdn medidas y definidas por un sistema de simbolos
culturalmente estructurados y compartidos (Valdez, 2012).

Los sub — sistemas

Valdez, (2012) afirma que un sistema organizacional esta compuesto por
sistemas menores llamados subsistemas, los cuales a su vez estan conformados
por elementos que se orientan hacia los objetivos, y los elementos también se

desarticulan hasta el nivel mas minimo. En base a la descomposicion del
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sistema general, se puede analizar detalladamente cada elemento permitido
reajustar aquellos que pueden verse afectados por la influencia del entorno.

2.2.4.3. Formas y formalizacion de la interrelacion en un sistema

Segun Valdez (2012) existen diferentes formas de interrelacion las cuales van
evolucionando de acuerdo a la conducta del empresario y sus colaboradores:

- Interrelacion por formalizacidn de valores: se internalizan los valores a
través del proceso de socializacion, para que todas las personas dentro del
sistema organizacional, conozcan y practiquen lo que es bueno y se
abstengan de hacer lo que es malo para la empresa.

- Interrelacion por supervision: como consecuencia de continuos
enfrentamientos o discrepancia entre roles, es necesaria la asignacion de
una tercera persona, de manera formal, encargada de regular la
interrelacion y convertirla en eficaz.

- Interrelacion por formalizacion de los requisitos del cargo: es necesario
describir los requisitos del cargo, con la finalidad de que se seleccionen las
personas previo cumplimiento de esos requisitos y se incorporen al
subsistema con claves de comunicacion comunes, ademas de presentar
caracteristicas psicosociales casi homogéneas facilitando una interrelacion
eficaz.

- Interrelacion espontanea: se produce cuando las personas se tratan de
modo informal; existe apoyo y control entre ellas sin participacion de
nadie.

- Interrelacion por formalizacion de grupos: las personas se juntan para
intercambiar ideas relacionadas con situaciones o problemas del trabajo,
con la finalidad de buscar posibles soluciones.

2.3.  Definicion de términos basicos
- Empresa familiar: las EF constituyen todo el conjunto de entidades en las cuales el
empresario o director general y uno o mas miembros de la familia influyen en el
negocio a través de su participacion, control de la propiedad y la cultura (Poza,
2011).
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- Gobierno: es un ente orientador, el cual esta compuesto por varias personas
encargadas de dirigir la empresa a través del establecimiento de reglas que rijan la

conducta de la familia y los colaboradores externos (La empresa familiar, 2005).

- Unidad familiar y empresarial: la familia empresaria puede verse como una unidad
compleja. Funciona como una totalidad en donde el cambio en una de las partes
Ilamese empresa o familia, afecta las otras partes y la totalidad, la forma en que las
circunstancias impactan a cada uno de los elementos depende de la idiosincrasia y
por lo tanto las respuestas seran variables y concomitantes con las caracteristicas de
cada uno (Young, de Giraldo & Acevedo, 2007).

- Cultura: Conjunto de valores, normas, creencias (Daft, 2015; Torres, 2011) y
entendimientos compartidos e interiorizados, por los miembros de una

organizacion y son transmitidos a los nuevos integrantes (Daft, 2015).

- Sucesion: La sucesion se caracteriza por el desplazamiento del poder y la influencia
que ejercen los fundadores hacia los sucesores, se puede generar un periodo de

poder compartido entre ambos (Casilla & Vasquez, 2005).

I1l. Metodologia
3.1. Tipo y nivel de investigacion

La presente investigacion es aplicada, de acuerdo al nivel es descriptiva comparativa,
en cuanto al enfoque es cualitativa (vamos a recoger informacion basada en la
observacién de comportamientos naturales, discursos, respuestas abiertas, para la
posterior interpretacion de significados). En relacion al control de las variables es una
investigacion no experimental, de tipo ex post facto, pues el estudio se efectuara
después de que ya han ocurrido variaciones en las variables (especificamente en la

sucesion).

3.2. Disefio de investigacion

El disefio de la investigacidn es un estudio de caso, que partira de los datos obtenidos
al aplicar las entrevistas en profundidad, semiestructuradas con preguntas abiertas.
Segun el periodo o secuencia del estudio la investigacion es transversal, ya que se
circunscribe en un momento puntual a fin de medir o caracterizar la situacion en un

tiempo especifico.
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3.3. Poblacion muestra y muestreo

En la presente investigacion la poblacion esta constituida por los 17 integrantes de
ambas empresas familiares (11 trabajadores pertenecientes a la empresa Santa Rita 'y 6
colaboradores de la empresa Comercial Oblitas), al ser un ndmero reducido se
entrevistard a todos. Se realizaran tres tipos de entrevistas dirigidas a: los fundadores,
sucesores y colaboradores. Mediante el primer y segundo tipo de entrevista se analizara
a los integrantes de las PEF que tienen mayor poder de decision entre ellos:

Tabla 4. Integrantes de las PEF con mayor poder de decision

Papeleria Santa Rita
Nombre Funciones

Fundador, transfirié el poder de decision a sus cuatro hijos
mayores pero brinda asesoria.

Felipe Vasquez Flores

Jaime Vasquez Primer hijo, gerente en la actualidad; se encarga de dirigir
Sanchez la empresa.

Gustavo Vasquez Segundo hijo, su funcidn es negociar con los proveedores
Sanchez y almacenaje.

Marcos Vésquez . .

sanchez Tercer hijo, su funcion es remunerar a los empleados.

Cuarto hijo, encargado de la distribucion de mercaderias y
atencion al cliente.
Sobrino del fundador, su funcién es negociar con los

Jesus Vésquez Salazar

Jymmy Sénchez

bancos.
Eduardo Bances Empleado de confianza, no es de la familia y no es duefio
Chinchay de la empresa; su funcion es gestionar los inventarios.

Nota: Rango de colaboradores de Papeleria Santa Rita

Comercial Oblitas

Nombre Funciones
Efrain Oblitas Fundador, transfirio el poder de decision a sus tres hijos,
Fernandez pero brinda asesoria.

Efrain Oblitas Diaz
Oscar Oblitas Diaz
Ciro Oblitas Diaz

Gerentes, en la actualidad se encargan de dirigir la empresa
no existe ninguna jerarquia.

Nota: Rango de colaboradores de Comercial Oblitas

3.4. Operacionalizacion de variables
Tabla 5: Identificacion y Operacionalizacion de Variables


https://www.facebook.com/profile.php?id=100002673854234
https://www.facebook.com/profile.php?id=100002673854234

Definicion L .
_ conceptual _ B Definicion operativa (de cada _ o
Variable de la Dimension dimension) Indicador Técnicas  |Instrumento
variable
Son los Los elementos culturales son el Costumbres
valores, conjunto de valores, habitos, Nivel de importancia de valores compartidos
principios, normas, etc, compartidos que Grado de influencia de la union familiar en la
tradiciones y Elementos modelan las actividades de empresa
formasde | o ole socializacion, lenguaje, simbolos Trabajo en equipo
hacer las y précticals_,d qollje Ieddan' identidad, | Existencia de normas explicitas e implicitas
ersonalidad, y destino a una . .
iﬁ?lsua;e?]u:n or%anizacién par{'; el logro de sus Grado de dependencia o autonomia en el control
la manera de metas. y latoma de decisiones
actuar de los Posibilidad de destacarse
Cultura . . . . — —
miembros de Implica el caracter social del Relacion colaboradores familiares y no
la empresa, colaborador ya sea familiar o familiares.
los mismos externo, expresado en el nimero Grado de comunicacion en la solucion de
que la de contactos o relaciones que conflictos
perc_lben, , entabla con los mlembr_o.s de las Relacién gerente y colaboradores familiares. | Entrevista Gula _de
describeny | Interaccion | pequefias empresas familiares. Se entrevista
comparten laboral exploran las relaciones entre jefes,
(Stephen y familia, compafieros y Relacion gerentes y colaboradores no
Coulter, subordinados. familiares.
2010).
Es un ente Proceso mediante el cual se realiza Grado de participacion de los miembros
orientador, una eleccion entre diferentes familiares en la toma de decisiones.
el cual esta Toma de opcione_s para Iograr una me_ta, en Grado d_e_participaci()n de los m_ie_mbros no
COMPUESO | 4 diciones con@mones y circunstancias familiares en la toma de decisiones.
por varias dadas, éstas se pueden presentar en
Gobierno | personas diferentes contextos: a nivel Toma de decisiones en la solucion de conflictos
encargadas laboral y familiar.
de dirigir la Politicas La formulacion de politicas Politicas de empleo
empresaa | pararegular coherentes permite a los Politicas de desempefio y ascenso de los
través del las colaboradores manifestar los miembros no familiares
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establecimie | relaciones en | valores y principios que orientan el Politicas de desempefio y ascenso de los
nto de reglas las PEF desarrollo de la empresa. familiares
que rijan la Contribuyen con el
conducta de establecimiento de limites de las
la familia y relaciones entre lideres y Politicas laborales
los colaboradores familiares y no
colaboradore familiares.
s externos Existencia de procesos
(Valenzuela, Criterios, premisas, conjunto de Caracteristicas de procesos
2011; Suarez . reglas através de las cuales se Rentabilidad de procesos
& Santana, Estandares establecen limites en el desempefio Reglas y normas claras o ambiguas
2002). de los colaboradores. Canales de comunicacion y retroalimentacion
Sensacion de explotacion
Cualidades, rasgos y Existencia de liderazgo
Caracteris- comp(_)rt_ar_niento de I_a persona que | Tiempo p,romedio dedic_ado ala pIaneac!c:)n,
ticas del inicia el negocio y que preparaC|on.y.ases_gramlento en la sucesion.
Fundador posteriormente trans_flere el poder | Grado de participacion _d_el fundador en la toma
Proceso que e incluso la propiedad a los de decisiones
finaliza con sucesores. Valores compartidos
la transicion Tiempo de experiencia
del poder de Grado de preparacion
Sucesion ?ecisi()r_] y de Caracteris- Cual_idades, rasgos y Existencia de Iide_razgo
a propiedad : comportamiento que presentan las Valores compartidos
o ticas del ——
a la siguiente S personas a las cuales el fundador a | Grado de participacion de los sucesores en la
g ucesor . ) -
generacion transferido el poder y en ocasiones toma de decisiones
(Amat, la propiedad. Capacidad de delegacion
2000). Grado de compromiso con la empresa familiar
Hace referencia a la generacion De primera a segunda generacion
Momento | familiar que ha obtenido el poder

generacional

de decision y que se encarga de
liderar la empresa.

De segunda a tercera generacion

Nota: cuadro de operacionalizacién de variables
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Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

Para el desarrollo de la presente investigacion se recurrira a la revision de datos
secundarios, otorgados por revistas cientificas, ponencias, libros, etc. Posteriormente
obtendremos datos primarios, a través de entrevistas semiestructuradas, que se

realizaran a los integrantes de las empresas Papeleria Santa Rita y Comercial Oblitas.
Procedimientos

Los 17 colaboradores entrevistados, nos dedicaron amablemente su tiempo y
brindaron las ideas necesarias y precisas que se buscaron obtener; cabe resaltar que

dichas personas cumplian con las caracteristicas especificadas para la poblacion.

Previo a la obtencién de los resultados se valid6 el instrumento que se aplicaria en
la investigacion, proceso que tardo 15 dias (se identificaron expertos en estudio de
pequefias empresas familiares para que aprueben y aporten a la guia de entrevista antes
de ser utilizada). Los expertos que aportaron con sus conocimientos a este estudio
fueron: Mgtr. Rafael Camilo Giron Cordova, Mgtr. Liliana Dejo Aguinaga,

Mgtr. Eduardo Martin Amoro6s Rodriguez y Mgtr. César Luis Olivos Villasis.

Se concluyeron las entrevistas en dos meses aproximadamente, por motivos de
trabajo y constantes viajes (las empresas se encuentran en departamentos diferentes). La
comprension del software Nvivo (para el procesamiento de la informacion), se logré a
través de capacitaciones gratuitas durante un mes, finalmente se organizd, clasifico y
analizo las respuestas obtenidas en un periodo de 20 dias, para luego presentar los

resultados y la discusién.

Se realizaron tres tipos de entrevistas a los integrantes de ambas empresas
(fundadores, sucesores y colaboradores), en todas las entrevistas se desarrollaron
interrogantes en torno a las tres variables objeto de estudio (cultura, gobierno y
sucesion), se efectud este procedimiento con la finalidad de contrastar las respuestas

que brinden los entrevistados.
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3.7. Plan de procesamiento y andlisis de datos

Es importante saber que al trabajar con investigaciones cualitativas es necesario el
uso de un software, en este caso NVivo 11 Pro for Windows, ideal para proyectos de
investigacion, permite descubrir las conexiones entre los datos y encontrar nuevas
perspectivas que ayuden a dar respuestas claras para un adecuado analisis de los

resultados.

La informacion obtenida mediante las entrevistas se traslado al programa NVivo
11 Pro for Windows el cual permitid, clasificar y ordenar todas las respuestas, creando
nodos y casos, proyectando resultados como: nube de palabras, mapas ramificados y

diagramas de circulos.

3.7.1. Meétodo de estudio de caso

Robert Yin (2009: 14), define el estudio de caso como una investigacion
empirica que analiza un fendmeno contemporaneo a profundidad y dentro de su
contexto real, especialmente cuando los limites entre el fendmeno y el contexto no
son claramente evidentes. Lo que ésta definicion recoge de manera util, es que los
estudios de caso estan destinados a diferencia de los métodos mas superficiales a

proporcionar un nivel de detalle y comprension.

Un estudio de caso simple, frecuentemente puede ser usado para perseguir una
explicacién, y no meramente un propdésito exploratorio (o descriptivo). El objetivo
del analista deberé ser plantear explicaciones competentes para el mismo grupo de

eventos e indicar que explicacion pude aplicarse a otras situaciones.

Sin embargo, como sefiala Yin, “estudios de caso pueden como todas las formas
de investigacion en ciencias sociales ser exploratorios, descriptivos y / o
explicativos segun su naturaleza. El autor sefiala que es un error muy comdn”,
que los diferentes métodos de investigacion deben estar dispuestos jerarquicamente,
es por ello que muchos cientificos sociales todavia creen profundamente que los
estudios de caso sdlo son adecuados para la fase exploratoria de una investigacion™
(Yin, 2009).
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Un proyecto de investigacion es la l6gica que une los datos a ser coleccionados
y las conclusiones a ser delineadas a las preguntas iniciales de un estudio. Cuatro
planes mayores son relevantes para los estudios de caso, siguiendo una matriz 2 x
2. El primer par de categorias consiste en el disefio de caso simple y caso mdltiple.
El segundo par que puede suceder es con la combinacion de ambos del primer par,
esta basado en la unidad o unidades de analisis a ser cubiertas y se distingue entre
los planes holisticos e integrados. El investigador de estudio de caso también debe
aumentar al maximo los cuatro aspectos de la calidad de cualquier plan: (a)
construya la validez, (b) la validez interior (para estudios de caso explicativo o
causal solamente), (c) la validez externa, y (d) la fiabilidad (Yin, 2009).

Tabla 6. Validez de Constructo

ANALISIS ¥
DEFINICION ¥ DISENG PREPARACION, COLLECCION, ¥ ANALISIS CONCLUSIONM
Conduecidn | ll~ Redaco dn )
> dal ler o delreporte e m,ﬁg::;iié‘:ﬁdﬁ
Estudio de del casa eash Fruzadn
CASO individual
H ‘r
Seleccidn Madifique |a
» De B i tearia
AT i
o : - Conduccidn .‘ Redaccidn
Decarrol v, o del 2da .| del reporte ¥
dela " Estudio de ™ delcaso | )
teoria —— individual Desarrolle [as
i implicaciones
Disefio del paliticas
*  Protocolo de :
coleccion de ! . 3
datos - i
. i Redaccidn del
- 1 -
. Conduccién '_ fedacc dn eporte dﬂ}tam
. de los T del reporte Cruza
s==% pctudios de L del casa [
Caso individual
remanent es

Figura 5. Pasos a Seguir para la Redaccion de un Estudio De Caso
Nota: recuperado de COSMOS corporacion, Yin (2009).

3.8. Matriz de consistencia
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Metodologi

Problema Objeto Objetivo 3 Variables | Dimensiones Instrumento
- Nivel:
General General Descriptivo - Elementos
. culturales.
comparativo
. e Determinar las caracteristicas de
¢ Cuales son las caracteristicas de la cultura, la cultura. el aobierno v el Cultura
el gobierno y el proceso de sucesion de las (0CESO d’e sugesién de)I/as - Enfoque: - Interaccion
pequerias empresas familiares objeto de P ~ - cualitativo. laboral.
estudio? pequefias empresas familiares
' objeto de estudio.
- - - Tomade
Especificos Especificos .
P oroceso de P decisiones.
. L .~ | Determinar las caracteristicas de - Politica para
¢ Cuales son las caracteristicas de la cultura conformacion la cultura oraanizacional de las reqular las P
organizacional en las pequefias empresas y estructura de o g i gus Guia de entrevista
familiares objeto de estudio? pequefias pequenas empresas familiares . relaciones en las semiestructurada
' empresas objeto de estudio. Gobierno | PEF. '
¢Cuales son las caracteristicas del gobierno familiares Dett_armlnar Ia_s caracteristicas del
. ST, gobierno que influyen en la .
que influyen en la continuidad de las continuidad de las pequefias Tipo: - Estandares
pequefias empresas familiares objeto de Peq Aplicada '

estudio?

¢ Cudles son las caracteristicas del proceso
de sucesion en las pequefias empresas
familiares objeto de estudio?

empresas familiares objeto de
estudio.

Determinar las caracteristicas del
proceso de sucesion de las
pequefias empresas familiares
objeto de estudio.

Sucesion

- Caracteristicas
del fundador.

- Caracteristicas
del sucesor.

- Momento
generacional.

Nota: andlisis general de la investigacion
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3.9. Consideraciones éticas

En esta investigacion se tomaron ciertas consideraciones éticas, entre ellas:

Toda la informacion procedente de libros, tesis, revistas, paginas web, fue
correctamente citada, adicionalmente se realizaron las referencias bibliograficas

correspondientes, para no incurrir en un plagio.

Los entrevistados de ambas empresas fueron informados acerca del uso de sus

respuestas para el desarrollo de la investigacion.

Respecto a la recoleccion de datos, se le pidié permiso a todos los entrevistados para
ser grabados y se les informd6 que después del procesamiento y andlisis de datos se

eliminarian dichos audios.
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IV. Resultados y discusion:

4.1. Caso Comercial Oblitas y Papeleria Santa Rita

4.1.1. Caracteristicas de la variable cultura para los fundadores

Papeleria Santa Rita, actualmente se encuentra gestionada por la segunda
generacion (hermanos Jaime Vasquez Sanchez, Gustavo Vasquez Salazar,
Marcos Vasquez Sanchez y Jesus Vasquez lzquierdo), que se caracteriza por
poseer experiencia, habilidades de comunicacion y promover la comodidad y
comparierismo entre los integrantes de la empresa, sobre todo cuando se trata de
trabajadores nuevos (familiares o no familiares), los cuales son presentados ante
todos los colaboradores, con el fin de que los conozcan, compartan informacion y

desempefien un trabajo colaborativo.

Comercial Oblitas, también se encuentra en manos de la segunda generacion
(hermanos: Efrain Oblitas Diaz, Oscar Oblitas Diaz y Ciro Oblitas Diaz). Todos
los colaboradores son familiares cercanos, al igual que el fundador los sucesores
no optan por contratar personal no familiar por desconfianza y temor de trabajar

con colaboradores de los cuales desconocen sus intenciones, valores, cultura, etc.

En Papeleria Santa Rita se identificO ciertos elementos (creencias, valores,
expresiones, acuerdos arraigados, historias, relaciones sociales, actitudes,
comportamientos, iniciativa, personalidad, etc) de una cultura enraizada
propuestos por Hall, Melin & Nordqvist (2001), y uno de los ejemplos méas
representativos consiste en la presentacion de los nuevos trabajadores (tanto
familiares como no familiares) ante todos los integrantes de la empresa con la

finalidad mejorar la comunicacion. (Véase en el anexo: figura N°6 y N28)

Comercial Oblitas nos muestra un escenario completamente distinto al de
Papeleria Santa Rita. En esta empresa uno de los elementos culturales mas
resaltantes planteado por Melin & Nordqvist (2001) son los acuerdos arraigados,
que perduran desde el fundador y consisten en la no contratacion de personal no

familiar a causa de la desconfianza. (Anexo: figura N°35).

El fundador de Papeleria Santa Rita manifiesta que los valores que transmitio
a sus hijos se ven reflejados en la actualidad por la forma en que desempefian sus

funciones, se siente orgulloso y satisfecho, pues la empresa esta dirigida de una



40

excelente manera; los sucesores saben diferenciar claramente la familia de la
empresa y sobresalen ante las dificultades que se les presenta. Afirma que cuesta
mucho comunicarse dentro de una empresa familiar, para él separar las emociones
y sentimientos del trabajo es complejo pero posible. Considera que es dificil
transmitir ciertos valores a los empleados que no tienen un vinculo familiar y es
casi imposible contratar empleados que compartan los valores de la familia y de

la empresa, la mayoria se preocupan por los beneficios econémicos.

El fundador de Comercial Oblitas manifiesta que los valores que transmitio a
sus hijos son: responsabilidad, honestidad, dedicacion al trabajo y union familiar,
adicionalmente relata que no estaba preparado para salir de la empresa; pero tomd
dicha decision a causa de una enfermedad inesperada, pese a ello esta satisfecho
por el trabajo que realizan sus tres hijos (sucesores), los cuales estan
comprometidos con el crecimiento de la empresa y toman en cuenta sus consejos,

especialmente cuando se trata de toma de decisiones relevantes.

Las acciones y metas del Fundador de Papeleria Santa Rita contradicen a
Garcia (2001), (La cultura organizacional para los fundadores significa mayor
énfasis en el valor orientacion a la familia, por el contrario los potenciales
sucesores subrayan el valor orientacion a la empresa), pues el propietario de esta
empresa desde sus inicios se enfocd mas en el negocio (economia) que en la
unién familiar, en la actualidad se encuentra satisfecho porque los sucesores
comparten sus ideales y obtienen buenos resultados econémicos. Sucede todo lo
contrario en la empresa Comercial Oblitas, esta si concuerda con la teoria
expuesta por Garcia (2001), la orientacion hacia la familia ha sido impulsada por
el fundador y en la actualidad los sucesores la ponen en préactica, pero también

desarrollan la orientacién a la empresa. (VVéase en el anexo: figura N°7).

Con respecto a las categorias de valores (fisicos, biologicos, ambientales,
economicos, afectivos, sociales, de poder, intelectuales, estéticos, morales y
religiosos) propuestas por Carranza (2001), las empresas analizadas se inclinan
por categorias diferentes: en el caso de Papeleria Santa Rita, el fundador inculco
valores econémicos (util, productivo, exitoso, rentabilidad, ganancias, etc) a los
sucesores y trabajadores, por el contrario en Comercial Oblitas el fundador se

encargd de poner mayor énfasis en los valores morales (tolerancia,
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responsabilidad, respeto, perseverancia, honestidad, confianza, etc). (Anexo:
figura N°36)

4.1.2. Caracteristicas de la variable cultura para los Sucesores

En Papeleria Santa Rita, tienen por costumbre realizar reuniones en homenaje
a sus trabajadores (celebracion de cumpleafios, dia del trabajo, dia de la madre, dia
del padre, etc) y entregar promociones por campafa escolar para satisfacer y
fidelizar a sus clientes, los sucesores también se retnen esporadicamente con el
motivo de tratar temas como precios de los productos, capacidad de distribucion e

impacto de la competencia.

En la empresa Comercial Oblitas se realizan reuniones frecuentemente con la
intencion de contribuir con el buen clima laboral (almuerzo familiar, cumpleafios
de los colaboradores, navidad, afio nuevo, fiestas costumbristas del lugar y viajes
a lugares turisticos) ,también se llevan a cabo reuniones para tratar temas de la
empresa (precios, capacidad de distribucion, competitividad); estos
acontecimientos se desarrollan de manera regular entre 4 a 5 veces al afio y tienen
por finalidad incrementar la union familiar, compartir ideas con los futuros
sucesores, debatir posibles soluciones a los problemas que presenta el negocio
(competencia, proveedores) y solucionarlos, con la finalidad de que los
colaboradores se sientan a gusto con la empresa.

Teniendo como base la definicién de cultura dada por Colleen, Denison, & Ward
(2006), podemos afirmar que ambas empresas familiares tienen ciertas
coincidencias especificamente en la dinamica organizacional (interaccion de
procesos Y las relaciones humanas en el contexto de las empresas), un ejemplo de
ello son las reuniones formales (fijacion de precios, capacidad de distribucion,
solucion de conflictos, competencia, etc) e informales (cumpleafios, almuerzos,
celebracion de navidad y afio nuevo, viajes, dia de la madre, dia del padre, etc).
(Véase en el anexo: figura N°9, N211, y N237).

Los valores compartidos que tienen un alto nivel de importancia dentro de la
empresa Santa Rita son: honestidad, respeto, responsabilidad, puntualidad,
compromiso y autocontrol. Los sucesores buscan buen trato entre colaboradores,

con los clientes y los proveedores, ademas hacen hincapié en la honradez y
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disciplina en cada area de la empresa, también buscan asegurar el crecimiento de

la empresa enfocandose en valores econémicos inculcados por su padre.

Los valores que predominan en Comercial Oblitas son: honestidad, respeto,
amabilidad (entre colaboradores, con los clientes y los proveedores),
responsabilidad, igualdad, confianza, puntualidad, compromiso, autocontrol ,
orientacion a resultados y unidad; la empresa al enfocarse en dichos valores esta
obteniendo buenos resultados, los cuales se ven reflejados en el compromiso de

los trabajadores y las ventas.

Segun las categorias de valores (fisicos, biologicos, ambientales, econémicos,
afectivos, sociales, de poder, intelectuales, estéticos, morales y religiosos)
propuestas por Carranza (2001), los sucesores de Papeleria Santa Rita basan sus
acciones en dos categorias: valores morales (tolerancia, responsabilidad, respeto,
perseverancia, honestidad, confianza, etc) y valores econémicos (util, productivo,
exitoso, rentabilidad, ganancias, etc). En el caso de Comercial Oblitas, los sucesores
también consideran indispensable el uso de estas dos categorias de valores (morales

y econoémicos).

Al comparar las respuestas dadas por los fundadores y sucesores se halld que
en papeleria Santa Rita, el fundador solo busco transmitir valores econdémicos, los
sucesores adoptaron dichos valores pero los complementan con valores morales.
Por el contrario los sucesores de comercial Oblitas desde muy pequefios fueron
orientados para trabajar guiando su accionar en valores morales y econémicos. ).

(Vease en el anexo: figura N°10 y N238).

4.1.3. Caracteristicas de la variable cultura para los Colaboradores

En los resultados obtenidos a traves de la entrevista realizada, en Papeleria
Santa Rita, se encontré que existen colaboradores familiares y no familiares. Esta
empresa posee costumbres que se han desarrollado a lo largo del tiempo, asi para
los meses festivos como fiestas patrias y navidad, los empleados reciben una
gratificacion , en campafa escolar les obsequian la mitad de los Utiles escolares
solicitados por el colegio; de manera esporadica llevan a cabo reuniones para

acordar horarios de trabajo, también se reinen para recibir charlas, las cuales son
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realizadas por los proveedores con el fin de que los colaboradores puedan conocer
mejor los productos con los que trabajan.

En el caso de Comercial Oblitas no existe personal no familiar, por un tema
de confianza, e indican que en la empresa acostumbran a realizar reuniones por
cumpleafios, navidad y afio nuevo; reuniones por fiestas costumbristas del lugar,
viajes a lugares turisticos. Los criterios para la seleccion de personal son: ser
familiar directo de los sucesores, estar preparado para desemperiarse en el rubro y

tener disposicion inmediata para cumplir con el cargo asignado.

Tal como lo menciona (Garcia, 2001 & Torres, 2011) una cultura estable
puede causar disyuntivas en la toma de decisiones, que por lo general se adapta
al patron que instituyo el fundador. La empresa Comercial Oblitas es un claro
ejemplo en referencia a esta teoria, pues el fundador nunca contrato personal no
familiar y lo mismo realizan los sucesores, resultado de la costumbre inculcada
por su padre. Esta decision no les permite crecer y expandirse por falta de
trabajadores. Sucede todo lo contrario con Papeleria Santa Rita, empresa que

contrata trabajadores familiares y no familiares.

En ambas empresas celebran fechas importantes con la finalidad de generar un
mejor clima laboral y buena comunicacion, el desarrollo de estas actividades
fueron inculcadas por los fundadores. (Jiménez, 2010) (Intereses, sentimientos y

convicciones). (Véase en el anexo: figura N°12, N@14, y N239)

Con respecto a los valores con mayor nivel de importancia dentro de
Papeleria Santa Rita, podemos destacar el respeto, la responsabilidad y la
puntualidad. Ademas se descubri6 una pequefia disconformidad en la empresa, la
cual surge de la incomodidad por parte de los trabajadores al no tener

reconocimiento y pago de sus horas extras.

Los valores con mayor impacto en la empresa Comercial Oblitas son:
honestidad, respeto y buen trato entre colaboradores, con los clientes y los
proveedores, ademas de responsabilidad, igualdad, confianza, puntualidad,
compromiso y autocontrol para poder superar los problemas que se presentan. Se

pudo observar que su ideologia es: a mayor esfuerzo, el beneficio es mutuo.



4.1.4.

4.15.

44

Teniendo en cuenta la teoria de Carranza (2001), para los colaboradores de
papeleria Santa Rita, los valores morales y econémicos tienen mayor significado,
respuesta que coincide con lo que afirmaron los sucesores, pero los trabajadores

se sientes disconformes por que no reciben un pago por las horas extras.

Por el contrario Para los colaboradores de Comercial Oblitas predominan los
valores morales, sin dejar de lado los valores economicos, afirmacion que coincide

con la respuesta de los sucesores y del fundador). (Anexo: figura N°13 y N2 40).
Caracteristicas de la variable gobierno para los fundadores

En funcion de los resultados obtenidos en la entrevista, podemos afirmar que
en Papeleria Santa Rita, el fundador, deja que los sucesores participen en las
decisiones, pues conocen perfectamente el manejo de la empresa, (arreglan los
productos por categoria en los diferentes stands, negocian con proveedores,
colaboradores y clientes, etc), afirma que todos tienen la mismas capacidades y

habilidades, para tomar decisiones.

El fundador de Comercial Oblitas indica que los sucesores consideran todas las
aportaciones de los colaboradores al tomar una decision. Ademas, delegan
funciones con la finalidad de distribuir equitativamente las actividades a realizar
en el dia a dia (ejemplo llenar los exhibidores de mercaderia, atender a los
clientes, distribuir mercaderia, reuniones con proveedores, etc); esto lo han
logrado a través de una continua comunicacién mediante reuniones familiares,
tratando de generar un mayor acercamiento entre los integrantes de la empresa

con la finalidad de que se comprometan con las actividades que deben realizar.

En los dos casos los fundadores ya se retiraron de la empresa, pero ambos
expresan su conformidad con la gestion de los sucesores, como afirma la teoria
de (Suarez & Santana, 2002) a través del gobierno la segunda generacion de
ambas empresas, esta logrando controlar las actividades, procesos y fortalecer las
relaciones entre sus integrantes. (Vease en el anexo: figura N°15, N216, N&17,
N241y N242).

Caracteristicas de la variable gobierno para los sucesores

Los sucesores de Papeleria Santa Rita indican que en la toma de decisiones, se

involucran a todos los trabajadores dependiendo del cargo que tengan o del tiempo
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que lleven trabajando en la empresa, emplean este método porque buscan
diferentes puntos de vista con la finalidad de tomar decisiones adecuadas.

En esta empresa las posibilidades de ascenso son casi nulas, los colaboradores
son contratados para un area especifica. En caso de un ascenso que no es muy
comun que suceda, los sucesores realizan una evaluacion de desempefio del
personal. Los ingresos de los colaboradores son 20% menos que el de los
sucesores. Con respecto a los colaboradores nuevos, son puestos a prueba durante
una semana. Los sucesores tienen derecho a obtener mayores ingresos por su

antiguedad en la empresa y por ser propietarios de la misma.

En Comercial Oblitas los sucesores son los que toman la Gltima decision en
cuanto a la fijacién de precios, contratos o despidos de personal y salarios
(posterior a una reunién con todos los colaboradores). En esta empresa las
posibilidades de destacar son altas ya que evaltan la forma de actuar de los
colaboradores tomando en cuenta los valores que ponen en préactica, los cuales se

ven reflejados en el desarrollo ejemplar de su trabajo.

De acuerdo a las politicas de ascenso de Comercial Oblitas, los colaboradores
son evaluados en funcion de las actividades que realizan, la forma en que tratan
a los clientes, la puntualidad en el trabajo y las ventas del mes. En cuanto al sueldo
varia dependiendo de los ingresos que tiene la empresa mensualmente, los

ingresos de los colaboradores son 10% menos que los sucesores.

En ambas empresas se valora la opinién de los trabajadores, ya que los
sucesores la usan como aporte para tomar mejores decisiones.
En lo que respecta a las politicas de desempefio y acenso, ambas empresas no
coincide con lo 6ptimo (contar con un directivo que se gane el respeto de los
colaboradores, cuente con todas las capacidades y habilidades necesarias que le
permitan delimitar los roles familiares y empresariales) propuesto por (Omar &
Valladares, 2010), debido a que no cuentan con un area o profesional
especializado, el método que ambas empresas usan es la observacion del
comportamiento y la cantidad de ventas. Los encargados de realizar los asensos y
establecer el monto de los sueldos son los sucesores. ). (Véase en el anexo: figura
N°18, N320 y Na43).
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El fundador de Papeleria Santa Rita, decidié que la contabilidad este a cargo
de una persona externa y la responsabilidad del manejo de la empresa recaiga en
los dos hermanos mayores, porque tienen la posibilidad de viajar constantemente,
ademas de tener conocimiento acerca del manejo de programas de computo y
portales electronicos, asimismo poseen mayor capacidad de negociacion.
También estipulo que el hermano menor negocie con los proveedores y transmita
la informacion mediante reuniones para que tomen mejores decisiones, ello con
la finalidad que este se vaya formando y obteniendo los conocimientos y
experiencia necesaria para algun dia, en su calidad de sucesor, poder tentar la

gerencia.

En Comercial Oblitas los estandares estan definidos de la siguiente manera: el
fundador dejo a cargo de la atencion al cliente a uno de los sucesores (Oscar
Oblitas Diaz) y a dos colaboradores (Carmen Diaz y Vilma Rodriguez), asigno la
funcion de venta de cerveza, gas y traslado de mercaderia al hermano mayor
(Efrain Oblitas Diaz), y determino que su hijo menor (Ciro Oblitas Diaz), se

encargue del pago de impuestos, servicios y negociacion con proveedores.

Las dos empresas analizadas no cumplen con las politicas de empleo (no todos
los miembros de la familia deben trabajar en el negocio, puesto que no tienen las
capacidades necesarias a menos que demuestren lo contrario) propuestas por
Omar & Valladares, (2010), en ambos casos prima mas la familia a la
competitividad, esto se ve reflejado claramente en la empresa Comercial Oblitas
en la cual solo trabajan colaboradores familiares. Aunque en la empresa Santa Rita
contratan colaboradores no familiares, algunas actividades las desempefian

colaboradores familiares que no poseen el perfil indicado para el puesto.

Papeleria Santa Rita busca ser mas competitiva en el mercado a través de
precios bajos, innovacion constante y buena atencion al cliente. Los canales de
comunicacion mas usados en la empresa son: correo electronico, via telefonica,
reuniones. Se considera que la comunicacién es buena porque se comparten ideas
entre sucesores y trabajadores, ademas permite que se solucionen conflictos de la

manera mas inmediata posible, buscando mantener un ambiente laboral agradable.



47

Las medidas que toma en cuenta Comercial Oblitas para ser mas competitivo
en el mercado son: precios justos, incentivos (los cuales pueden ser: descuentos
por cantidad y obsequios por fiestas de fin de afio), y sobre todo buen trato al
cliente. Los canales de comunicacion méas usados en la empresa son: correo

electronico, via telefonica, reuniones y redes sociales.

Pese a que ambas empresas no poseen 6rganos de gobierno formalmente
definidos, de cierta forma se acercan a la teoria de Suérez & Santana, (2002),
porque en los dos casos controlan procesos, fortalecen las relaciones (medios de
comunicacion), solucionan conflictos, valoran la opinién de todos y buscan

mejorar cada dia. (Anexo: figura N°19, y N244).

4.1.6. Caracteristicas de la variable gobierno para los colaboradores familiares y no

familiares

Por medio de las entrevistas, se encontrd que en Papeleria Santa Rita, los
criterios para la seleccion de personal no familiar no son los mismos, en caso de
un familiar, no solicitan requisitos, pero al tratarse de una persona no familiar debe

presentar su DNI y hoja de vida.

La posibilidad de ascender es minima y va de acuerdo al desempefio, el maximo

cargo es llevar la contabilidad, recepcion de boletas o impresion de facturas.

Un punto a resaltar es la falta de motivacién o empuje emocional por parte de los
sucesores de la empresa, ya que los colaboradores manifiestan que se sienten
explotados, pues los sucesores fijan la hora de entrada mas no la hora de salida,

como consecuencia trabajan mas de 8 horas, sin reconocimiento de horas extras.

En comercial Oblitas la toma de decisiones involucra a todos los colaborados.
Ademas, los criterios (conocimiento del rubro, disposicion inmediata, puntualidad,
respeto y honestidad), para determinar el ingreso son los mismos para todos los
empleados (solo familiares). Los incentivos para motivar a los trabajadores son:
regalos, viajes a lugares turisticos y reconocimiento. La posibilidad de ascender

depende del desempefio de cada colaborador.
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Ambas empresas no cumplen con la teoria propuesta por Omar & Valladares,
(2010), porque no cuentan con politicas sélidas de desempefio, acenso y pago.
Como resultado los colaboradores de Papeleria Santa Rita presentan
disconformidad y se sienten explotados, aunque los colaboradores de Comercial
Oblitas no exponen ninguna queja seria mejor que dichas politicas estén por escrito
para evitar conflictos futuros. (Véase en el anexo: figura N°21, N222, N#23, Na45 y
N246).

Caracteristicas de la variable sucesion para los fundadores

La tercera variable analizada es la sucesion, el fundador de Papeleria Santa Rita
manifiesta que este proceso es un tema importante, también afirma que sus hijos
(sucesores) conocen el manejo de la empresa, pero aun toman en cuenta sus
opiniones para la toma de decisiones. A su edad ha decidido viajar y disfrutar todo
lo que se prohibié desde joven porque trabajo mucho para sacar adelante su
negocio, ademas es consciente que actualmente se han presentado cambios sociales

y econémicos que perfectamente pueden ser controlados por los sucesores.

El fundador de papeleria Santa Rita considera que un sucesor ideal es aquel que
cuenta con algunos requisitos minimos como: experiencia laboral, conocimiento
del rubro y debe ser familiar directo. Para el puesto de vendedores, prefiere
contratar a jovenes dinamicos (familiares o no familiares). El fundador hace
hincapié en un tema muy importante que es el liderazgo, y para €l esta cualidad la
posee su hijo Jaime ya que es responsable, respetuoso, delega funciones y hace que

trabajen en equipo.

El fundador de Comercial Oblitas manifiesta que el lider de la empresa es su
hijo mayor, pues se ha ganado el respeto de todos los colaboradores y posee la

autoridad necesaria para solucionar conflictos.

El fundador de Comercial Oblitas considera sucesor ideal a aquel que posea
ciertas caracteristicas como: valorar la union familiar (fortaleza que diferencia a la
empresa), posea conocimiento sobre todos los procesos de la empresa. El fundador
hace hincapié en un tema muy importante que es el liderazgo, y las personas que se
quedaron con el control de la empresa presentan las siguientes caracteristicas:
Honestos, responsables, tienen dedicacion por el trabajo, estdn comprometidos con

la unién familiar, poseen conocimiento de este rubro y experiencia,
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Lo expuesto por Tamez, Cienfuegos, & Sandoval (2013), se cumple en este caso
de estudio (los fundadores no dedican tiempo suficiente para capacitar a sus futuros
sucesores y solo se preocupan por los resultados econdémicos), los fundadores de
ambas empresas no capacitaron anticipadamente a los sucesores sobre todo en el
caso de Comercial Oblitas, el sucesor se retira de la empresa de un momento a otro
por cuestiones de salud, por otro lado en Papeleria Santa Rita aun cuando el sucesor
sabida que va a dejar la empresa no se esforzé por planificar su retiro. Sin embargo
en ambos casos los fundadores manifiestan que los sucesores cuentan con:
experiencia, liderazgo, valores integrales, habilidades de comunicacion,
organizacion, solucion de problemas y capacidad de toma de decisiones. (Véase en
el anexo: figura N°24, N#25, N226, N247 y N48).

Caracteristicas de la variable sucesion para los sucesores

Los sucesores de Papeleria Santa Rita afirman que las caracteristicas que los
definen son: experiencia en la empresa, orientacion hacia el desarrollo, crecimiento
y vision para el negocio. También indican que el proceso de sucesion fue impuesto,
con el transcurso del tiempo fueron aprendiendo empiricamente, no recibieron
ningdn tipo de preparacion, en la actualidad llevan cursos de gestion de empresas
para obtener los conocimientos necesarios. Resaltan que entre sucesores existe una

buena relacion.

Actualmente el gerente de Papeleria Santa Rita es el Hermano mayor Jaime
Véasquez Sanchez. Por ultimo recomiendan que para las nuevas generaciones se

establezcan politicas y no se comentan los mismos errores.

En Comercial Oblitas los sucesores consideran que las caracteristicas que
poseen son: desempefio y dedicacion. Indican que el proceso de sucesion fue
voluntario, porque existe una buena relacion con el fundador y por el amor y

compromiso que tienen con la empresa.

Actualmente no hay un gerente ya que la responsabilidad lo asumen todos los
sucesores. Los sucesores también recomiendan que para nuevas generaciones se

establezcan politicas.
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Como sefiala teoria de Torres, (2011) en ambos casos los fundadores tomaron
como Unica opcion de sucesores a sus hijos, este proceso no fue planeado
correctamente generando incertidumbre en toda la empresa. En la actualidad los
sucesores coinciden con Trevinyo (2010) que afirma que la sucesion es un proceso
largo, continuo y que en realidad no termina. Y se deben preparar estrategias para
anticiparse al cambio. (Citado por Leandro, 2012). (Vease en el anexo: figura N°27,
N228, N229, N#49 y N250).

Caracteristicas de la variable sucesion para los colaboradores familiares y no

familiares

El lider Papeleria Santa Rita es el Sefior Jaime, puesto que demuestra una vision
clara de la empresa y posee ciertas cualidades: comunicativo, motivador, posee una
vision de la empresa, conocimientos de la parte operativa, trabaja en equipo y
delega funciones.

En Comercial Oblitas el lider de la empresa en el hermano mayor porque se ha
gano el respeto de todos los colaboradores, posee mayor experiencia y tiene buen

trato con los trabajadores y los clientes.

En ambas empresas los colaboradores reconocen el esfuerzo de los sucesores en
general y perciben el compromiso que estos poseen con el crecimiento del negocio
que heredaron del fundador. (\VVéase en el anexo: figura N°30, N231, N@32, N51 y
N&52).
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V. Conclusiones

La variable cultura en esta investigacion es muy extensa. Las empresas
analizadas se ubican en zonas geogréficas diferentes (Lambayeque y amazonas),
factor que influye en el desarrollo de costumbres, creencias y valores
completamente distintos para cada caso. La cultura de Comercial Oblitas y
Papeleria Santa Rita se formo a partir de: la vision de los fundadores, las ensefianzas
que transmitieron a los sucesores, el ndcleo familiar, la sociedad y las metas

econdmicas.

La ubicacion geogréafica de las empresas objeto de estudio también repercute en
los elementos del gobierno (politicas laborales, competencia, precios,
comunicacion, etc). Papeleria Santa Rita compite con un gran nimero de empresas,
tiene alta rotacion de personal (encuentran mejores oportunidades de trabajo), el
gerente y los sucesores tienen facilidad de acceso a capacitaciones (cursos en
institutos). Sucede todo lo contrario en Comercial Oblitas que al encontrarse en
una zona alejada no se enfrenta a muchos competidores, posee un mayor margen
para mover precios de los productos (exoneracion de impuestos en la Amazonia) y

no tiene muchos colaboradores porque solo aceptan a familiares directos.

El proceso de sucesion ya se realiz6 en ambos casos, los fundadores no
planificaron su retiro, ambas empresas aun sobreviven en el mercado pero no siguen
creciendo, pese a que los sucesores manifiestan su compromiso y dedicacion por el
negocio que heredaron, esto podria ser el resultado de la falta de capacitacion y la

nula planificacion para realizar dicho proceso.
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V1. Recomendaciones

Para estudios posteriores se recomienda que se investigue el impacto que genera
el conocimiento de la vision estratégica, en los colaboradores de empresas
familiares. También seria ideal que pudiesen analizar la importancia de la
incorporacion de un plan de formacion, que permita trabajar valores corporativos

(orientacidn al cliente, innovacion, etc).

Seria ideal que se investiguen los beneficios de los drganos de gobierno para
pequefias empresas familiares, la posibilidad de implementarlos y la medida en que

estos contribuyen con la continuidad.

Se sugiere para efectos de futuras investigaciones de empresas familiares,
profundizar en el estudio de cada una de las dimensiones de la variable sucesion,
considerando su impacto en la estructura familiar y econdmica, atendiendo las

particularidades de cada cambio generacional.
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Nombre del instrumento de recoleccion: guia de entrevista para los colaboradores familiares y no familiares (se utilizara en las dos empresas
objeto de estudio)

Variable investigada: cultura

Congruente /

Redactado en

Tendencioso /

Observacion

relevante con | forma correcta Sesgo pertinente
la investigacion no valido
Dimensiones | Indicadores Interrogantes Si No Si No Si No
1. ¢Cuéles son las actividades que se acostumbra
hacer para reforzar la cultura en la empresa?
1.1. ¢Con qué motivo u ocasion se realizan?
Costumbres — -
1.2. (Quiénes asisten?
1.3. ¢Suelen ser esporadicas o regulares?
1.4. ¢;En qué medida cree usted que tienen utilidad
para el desarrollo de la empresa?
2. Para usted ¢Cuales son los valores que tienen
Nivel de prioridad en su vida? ¢Los aplica en la empresa?
Elementos |mlportan0|a t'dde 3. ¢Cuales fueron las habilidades y cualidades que le
culturales valores compartidos permitieron ingresar a la empresa?

4. ;Se siente satisfecho por la forma en que la
empresa responde a sus esfuerzos? ;Por qué?

Grado de influencia
de la union familiar

en la empresa

5. ¢Cree que los sucesores confunden problemas
familiares con problemas empresariales? ¢Por
qué?

6. ¢Se preocupa por incrementar el prestigio de la
empresa? ;Por qué?
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7. ¢Corresponde con sus esfuerzos a la empresa?
¢Por que?
8. ¢Prefiere trabajar con otras personas 0 solo? ¢por
qué?
9. ¢Con qué miembros de la empresa prefiere
trabajar? ¢por qué?
Trabajo en equipo . ——
10. ¢Con que miembros de la empresa le resulta dificil
trabajar? ¢por que?
11. ¢Los duefios de la empresa incentivan el trabajo
en equipo? {Como lo hacen?
Existencia de | 12. ¢Las normas que guian su comportamiento en la
normas explicitas e empresa estan registradas (por escrito) o
implicitas solamente son mencionadas por los sucesores?
13. ¢Usted siente que los valores que le han sido
transmitidos son la base para ascender a algun
Posibilidad de cargo? ¢Por qué?
destacarse 14. ¢Siente que existen preferencias al momento de
evaluar su trabajo en la empresa? ;Por qué?
15. {Como colaborador se ve a futuro dentro de la
empresa? ¢Por qué?
Interaccion Relacién 16. ;Como se desarrollan las relaciones entre
laboral colaboradores colaboradores familiares y no familiares?

familiares 'y no
familiares.

16.1. ¢Se siente satisfecho con este clima laboral?

¢ Por qué?

17.

Describa usted (Como se solucionan los
conflictos dentro de la empresa?
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Grado de
comunicacion en la
solucién de
conflictos

18. ¢;Los sucesores toman en cuenta las sugerencias
que usted propone?

Relacion sucesores
y colaboradores
familiares - no
familiares

19. ;Como es la relacion laboral con los sucesores?
¢Por qué?




ANALISIS DE LOS ITEMS DEL INSTRUMENTO
Nombre del instrumento de recoleccion: guia de entrevista para colaboradores familiares y no familiares (se utilizara en la empresa que posee
trabajadores familiares y no familiares)
Variable investigada: gobierno
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Congruente / | Redactado [tendencioso /
relevante con en forma sesgo
la correcta Observacion
investigacion pertinente
Dimension Indicadores Interrogantes ST | No | Si | No | Si | No | nhovalido
. ¢Participa en la toma de decisiones? ¢Siente que las
Grado de personas que participan en la toma de decisiones
participacion de los valoran sus opiniones? ¢Por qué?
miembros familiares _ - —
y no familiares en la | 2 ¢Como le comunican las decisiones que se toman en
toma de decisiones. la empresa?
. Cuando hay conflictos o contradicciones ;Como se
Toma de decisiones resuelven?
Tomade |en la solucién de : I
decisiones | conflictos . ¢Usted cree gue los conflictos familiares influyen en

la toma de decisiones en la empresa? ¢ Por qué?

Politicas de empleo

. ¢Usted piensa que los criterios para determinar el

ingreso de empleados a la empresa son los mismos
tanto para familiares como para no familiares? ¢Por
qué?

. ¢Cuales fueron los requisitos que le solicitaron para

postular a la empresa?
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7. ¢COmo se realiza la evaluacion de desempefio en la
Politicas de empresa?
Politicas desempefio y ascenso | 8. ;Cree que los empleados familiares y no familiares,
para de los miembros tienen la misma posibilidad de ascender? ¢Por qué?
regular las | familiares 'y no
relaciones | familiares 9. ¢Como los incentivan para lograr un buen
en las PEF desempefio laboral?
10. ¢Los directivos proceden de igual manera cuando
se trata de premiar o sancionar actitudes de los
Politicas laborales colaboradores familiares y no familiares? ¢Por
qué?
11. ;Qué medios de comunicacion utilizan en la
Canales de empresa? ;Con qué fin, se utilizan esos medios?
comunicacion y | 12. ¢Cdmo evalla la comunicacion entre los familiares
retroalimentacion en temas relativos a la empresa? ;Por qué?
13. ¢Siente que se aprovechan de sus necesidades para
hacerlo trabajar més de la cuenta? ;Por qué?
S)fglsc?'ggirc]’)n de 14. Como em_gleado no familiar ¢Siente que su
Estandares remuneracion es menor que la de un familiar que

no tiene las capacidades necesarias para
desempefiarse en el cargo? ;Por qué?




ANALISIS DE LOS ITEMS DEL INSTRUMENTO
Nombre del instrumento de recoleccion: guia de entrevista para colaboradores familiares (se utilizard en la empresa que cuenta solamente con
colaboradores familiares)
Variable investigada: gobierno
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Congruente /

Redactado en

Tendencioso

relevante con la | forma correcta / sesgo Observacion
investigacion pertinente
no valido
Dimension Indicadores Interrogantes Si No Si No Si No
Grado de | 15. ¢Participa en la toma de decisiones? ¢Siente
participacion de que las personas que participan en la toma de
los miembros decisiones valoran sus opiniones? ;Por qué?
familiares 'y 10 ["16 ™, Cémo le comunican las decisiones que se
familiares en la toman en la empresa?
toma de
decisiones.
17. Cuando hay conflictos o contradicciones
Toma de Toma de ¢ COmo se resuelven?
decisiones decm_qnes en la 18. ¢Usted cree que los conflictos familiares
solucion de influyen en la toma de decisiones en la
conflictos y )
empresa? ¢Por que?
Politicas de | 19. ¢Cuéles fueron los requisitos que le
empleo solicitaron para postular a la empresa?
20. ¢Cdmo se realiza la evaluacién de desempefio
Politicas de en la empresa?
desemperio y | 21. ¢(Cree que todos los empleados tienen la

ascenso de los

misma posibilidad de ascender? ¢Por qué?
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Politicas  para
regular las
relaciones en las
PEF

miembros
familiares

22. ¢Como los incentivan para lograr un buen
desempefio laboral?

Politicas laborales

23.¢Los sucesores proceden de igual manera
cuando se trata de premiar o sancionar actitudes
de los colaboradores? ¢Por qué?

Estandares

Canales de
comunicacion 'y
retroalimenta_
cién

24. ¢Qué medios de comunicacion utilizan en la
empresa? ¢con qué fin, se utilizan esos medios?

25. (Como evalla la comunicacion entre los
familiares en temas relativos a la empresa?
¢Por quée?

Sensacion de
explotacion

26. ¢Siente que se aprovechan de sus necesidades
para hacerlo trabajar méas de la cuenta? ;Por
que?

27. ¢Siente que su remuneracion es justa, en
relacion a las actividades que realiza? ¢Por
qué?




ANALISIS DE LOS ITEMS DEL INSTRUMENTO
Nombre del instrumento de recoleccidn: guia de entrevista para los colaboradores familiares y no familiares (se utilizara en las dos

empresas objeto de estudio)
Variable investigada: sucesion
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Congruente /

Redactado en

Tendencioso /

relevante con | forma correcta sesgo
la
investigacion
Dimension Indicadores Interrogantes Si No Si No Si No

Observacioén
pertinente
no valido

Caracteristicas del
sucesor

Existencia de
liderazgo

1. Considerando que las cualidades de un lider
son: comunicativo, motivador, tiene clara vision
de la empresa, conoce los procesos, trabaja en
equipo, delega funciones, etc.

1.1. ;Cree que existe un lider en la empresa?
¢ Qué cualidades lo caracterizan?

1.2. ¢Quién cree que es el lider en la empresa?
¢Por qué?




ANALISIS DE LOS ITEMS DEL INSTRUMENTO
Nombre del instrumento de recoleccidn: guia de entrevista para los sucesores (se utilizara en las dos empresas objeto de estudio)
Variable investigada: cultura
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Congruente /

Redactado en

Tendencioso

Observacion

relevante con la | forma correcta /sesgo pertinente
investigacion no valido
Dimension Indicadores Interrogantes Si No Si No Si No
1. Nombre o razén social de la empresa
2. Fecha de constitucion
Datos generales de la S
empresa 3. Nombre del propietario fundador
4. Nombre de los sucesores
5. ¢Cuales son las actividades que se
Elementos acostumbra hacer para reforzar la cultura en
culturales la empresa?
Costumbres 5.1. ¢Con qué motivo u ocasion?

5.2.

¢Quiénes asisten?

5.3.

¢Suelen ser esporédicas o regulares?

5.4.

¢cCual es la finalidad de dichas
actividades, celebraciones o reuniones?

5.5.

¢Aparte de estas actividades,
celebraciones 0 reuniones formales,
existen otras informales o para
determinados grupos de personas?
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Elementos
culturales

Nivel de importancia de
valores compartidos

Para usted ¢cuales son los valores
prioritarios en el funcionamiento de la
empresa?

¢Cuéles son los valores que transmite a sus
colaboradores y practica en su vida diaria?

¢Cual es su percepcion acerca de las
cualidades y caracteristicas que tienen las
personas que trabajan en su empresa?

. ¢Considera que los empleados se sienten

satisfechos por la forma en que la empresa
responde a sus esfuerzos? ;Por qué?

Grado de influencia de
la union familiar en la
empresa

10

. ¢Usted cree que los problemas familiares

también generan problemas en la
empresa? ;Por qué?

11.

¢Se preocupa por incrementar el prestigio
de la empresa? ¢Por qué?

12.

¢Corresponde con sus esfuerzos a la
empresa? ¢Por qué?

13.

¢Cree que todos los miembros de la
familia deben trabajar en la empresa? ¢ Por
qué?

Trabajo en equipo

14.

¢Usted delega funciones dentro de la
empresa? ¢Por qué?

15.

¢Como logra que los miembros de la
empresa familiar trabajen en equipo?

16.

¢Alguna vez un miembro de su equipo
hizo algo incorrecto / ilegal / no ético?

¢ Qué medidas tom0?
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Elementos
culturales

17.

¢Con qué miembros de la empresa le
resulta dificil trabajar? ¢Por qué?

Existencia de normas
explicitas e implicitas

18.

¢Las normas que guian el
comportamiento de los integrantes de la
empresa estan registradas (por escrito) o
solamente usted se encarga de
mencionarlas? ¢por qué?

19.

¢ Todos los miembros de la empresa tienen
conocimiento de estas hormas?

Grado de dependencia o
autonomia en el control
y la toma de decisiones

20.

¢En la toma de las decisiones solo se ven
involucrados los sucesores o todos los
miembros de la empresa? ¢Por qué?

21.

¢Para que se tome una decision se
involucra al fundador? ¢Por que?

Posibilidad de destacarse

22.

¢Usted siente que los valores que le han
sido transmitidos por su familia son la
base para ascender a algun cargo? ¢Por
qué?

23.

¢ Usted toma en cuenta los mimos criterios
al momento de evaluar el desempefio de
los colaboradores familiares y no
familiares? ¢Por qué?

24,

¢Usted como sucesor se ve a futuro dentro
de la empresa? ;Cudl es su visién?

Relacién entre sucesores
y colaboradores
familiares y no

familiares

25.

¢Qué opina usted de la relacion que existe
entre los sucesores y los colaboradores
familiares? ;Por qué?

26.

;Se siente satisfecho con este clima
laboral? ¢ Por qué?
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Interaccion
laboral

27. ¢Como se solucionan los conflictos dentro
Grado de comunicacion de la empresa?
en la solucion de | 28. ;Toma en cuenta las sugerencias de los
conflictos colaboradores?
Relacion gerente y 29. ¢Qué opina usted de la relacién que existe

colaboradores familiares
- no familiares

entre el gerente vy los colaboradores?
¢Por qué?




ANALISIS DE LOS ITEMS DEL INSTRUMENTO
Nombre del instrumento de recoleccidn: guia de entrevista para el sucesor (se utilizara en la empresa que posee trabajadores familiares y
no familiares)
Variable investigada: gobierno
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Congruente / | Redactado en |Tendencioso/ |Observacion
relevante con [forma correcta sesgo pertinente
la no valido
investigacion
DIMENSIO | INDICADORES INTERROGANTES Si No Si No Si No
N
. ¢Participa en la toma de decisiones? ;Siente que las
personas que participan en la toma de decisiones
valoran sus opiniones? ;Por qué?
Grat_jo_ . de 5 ¢Como se comunican las decisiones en la empresa?
participacion de _ _ -
los miembros | 3- ¢Se realizan reuniones periddicas para tratar temas
familiares y no de la empresa? ;,Con que frecuencia?
familiares en la ¢Quiénes participan en la toma de decisiones?
To_m.a de toma de ¢Quién tiene autoridad para: definir productos, fijar
decisiones | decisiones. precios, definir condiciones de ventas, contratar o
despedir personal, fijar salarios?
¢Los conflictos familiares influyen en la toma de
Toma de decisiones en la empresa?
decisiones en la
solucion de | 6.1. ¢Con queé frecuencia?
conflictos 6.2. ,COmMO se resuelven?

7. ¢Qué medios utilizan para seleccionar a los

postulantes que van a ocupar los puestos de trabajo?
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Politicas
para regular
las
relaciones
en las PEF

8. ¢Los criterios para determinar el ingreso de
Politicas de empleados a la empresa son los mismos tanto para
empleo familiares como para no familiares? ;Por qué?
9. ¢Cuales son los requisitos que los postulantes
deben presentar para ingresar a la empresa?
10. ¢(Cdémo realiza la evaluacion de desempefio de su
Politicas de personal?
desempefio y | 11. ¢Utiliza los mismos criterios para fijar las
ascenso de los remuneraciones de los colaboradores familiares y
miembros no familiares? ;Por qué?
familiares 'y no | 12. ;Cémo incentiva a los miembros de la empresa para
familiares lograr un buen desempefio?
13. ¢ Los empleados familiares y no familiares tienen la
misma posibilidad de ascender? ;Por qué?
14. ;Qué medidas se utilizan para resolver las
discrepancias o conflictos entre los familiares?
15. ;Como procede cuando un familiar que trabaja en la
empresa no cumple con sus obligaciones?
Politicas 16. (Como procede cuando un colaborador no familiar
laborales no cumple con sus obligaciones?
17. ¢En la empresa qué acciones se consideran faltas

graves Yy faltas leves?

17.1. ;Cbémo proceden ante una falta grave?

17.2. ;Cbémo proceden ante una falta leve?

18.

¢Quiénes son las personas clave en el proceso de
negociacion con los proveedores? ¢ Por qué eligieron
a dichos colaboradores?
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Estandares

Existencia de
procesos

19.

¢Quiénes son las personas clave en el proceso de
negociacion con los clientes? ¢Por qué eligieron a
dichos colaboradores?

20.

¢Cual es el papel de los sucesores en la empresa?

Caracteristicas de
procesos

21.

¢Qué medidas se toman en la empresa para ser mas
competitivos en un entorno cambiante?

22.

¢Como se desarrolla el proceso de toma de contacto,
seleccion y negociacion con los proveedores?

23.

¢Como es el proceso de atencion y negociacion con
el cliente?

Rentabilidad de
procesos

24,

¢Por qué cree gue estos procesos son Utiles para
incrementar la rentabilidad de la empresa?

Numero de reglas
y normas claras o

25.

¢Suelen utilizar los fondos de la empresa para fines
particulares de la familia? ;En qué casos?

26.

¢Existen normas (escritas 0 no) que regulen las
relaciones entre familia y empresa?

217.

Estas normas, ¢estan recogidas en algun documento

: i 2

ambiguas aceptadg por todos los miembros de la empresa’
¢Por que?

28. ¢ Qué medios de comunicacion utilizan a nivel de la

Canales de empresa y en la familia? ;Con qué fin, se utilizan

comunicacion y
retroalimenta_
cion

esos medios?

29.

¢Realiza reuniones periddicas con el personal? ;Con
qué finalidad?

30.

¢ Cémo evalla la comunicacién entre los familiares
en temas relativos a la empresa? ;Por qué?
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ANALISIS DE LOS ITEMS DEL INSTRUMENTO
Nombre del instrumento de recoleccidn: guia de entrevista para el sucesor (se utilizara en la empresa que posee trabajadores solamente
familiares)
Variable investigada: gobierno

Congruente / |Redactado en | Tendencioso / |Observacion

relevante con forma sesgo pertinente
la correcta no vélido
investigacion
Dimension Indicadores Interrogantes Si No Si No Si No

1. ¢Participa en la toma de decisiones? ;Siente que las
personas que participan en la toma de decisiones valoran

Grado de sus opiniones? ;Por qué?

participacion de

los miembros | 2. ;Cémo se comunican las decisiones en la empresa?

familiares 'y no 3

- . ¢Se realizan reuniones periddicas para tratar temas de la
familiares en la

empresa? ;Con qué frecuencia?

toma de
To_m_a de decisiones. ¢Quiénes participan en la toma de decisiones?
decisiones _ i _ _
5. ¢Quién tiene autoridad para: definir productos, fijar
precios, definir condiciones de ventas, contratar o
despedir personal, fijar salarios?
6. ¢(Los conflictos familiares influyen en la toma de
Toma de decisiones en la empresa?
decisiones en la
solucién de | 4.4. ;Con qué frecuencia?
conflictos 4.5. iCbémo se resuelven?
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Politicas de | 5. ¢Cudles son los requisitos que los postulantes deben
empleo presentar para ingresar a la empresa?
6. (Como realiza la evaluacion de desempefio de su
personal?
7. ¢Utiliza los mismos criterios para fijar las
Politicas remuneraciones de los colaboradores? ;Por qué?
para regular | Politicas de | 8. ¢Como incentiva a los miembros de la empresa para
las desempefio y lograr un buen desempefio?
relaciones ascenso 9. ¢Los empleados familiares tienen la misma posibilidad
en las PEF de ascender? ¢Por qué?
10. ¢Qué medidas se utilizan para resolver las discrepancias
o conflictos entre los familiares?
11. (Cbémo procede cuando un familiar que trabaja en la
empresa no cumple con sus obligaciones?
12. ¢Enlaempresa qué acciones se consideran faltas graves
y faltas leves?
- 12.4. ;Como proceden ante una falta grave?
Politicas 12.5. ;Coémo proceden ante una falta leve?
laborales
13. ¢Quiénes son las personas clave en el proceso de
negociacion con los proveedores? ¢Por qué eligieron a
dichos colaboradores?
[E))r((ljf:t:srl)csla de 14. (;Quiépes_ son las personas clave en e! proceso de
negociacion con los clientes? ¢Por qué eligieron a
dichos colaboradores?
15. ¢Cudl es el papel de los sucesores en la empresa?
16. ¢Qué medidas se toman en la empresa para ser mas

competitivos en un entorno cambiante?
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Estandares

17.  ¢Como se desarrolla el proceso de toma de contacto,
seleccidn y negociacion con los proveedores?
Caracteristicas de | 18. ;C6mo es el proceso de atencion y negociacion con el
procesos cliente?
19. ¢Por qué cree que estos procesos son Uutiles para
Rentabilidad de incrementar la rentabilidad de la empresa?
procesos
20. ¢Suelen utilizar los fondos de la empresa para fines
particulares de la familia? ¢ En qué casos?
21. ¢Existen normas (escritas o no) que regulen las
. ' ili ?
NGmero de reglas relaciones entrelfarrlnlla y empresa’ ,
y normas claras o 22. Estas normas, ¢estan rec_ogldas en algun docu’r)nlentO
ambiguas aceptado por todos los miembros de la empresa? ¢Por
qué?
23.  ¢Qué medios de comunicacion utilizan a nivel de la
empresa y en la familia? ¢con qué fin, se utilizan esos
Canales de medios?
comunicacion y | 24. ;Realiza reuniones periddicas con el personal? ;Con
retroalimenta_ qué finalidad?
cion 25. ¢Como evalua la comunicacion entre los familiares en

temas relativos a la empresa? ;Por qué?




ANALISIS DE LOS ITEMS DEL INSTRUMENTO
Nombre del instrumento de recoleccidn: guia de entrevista para el sucesor (se utilizara en las dos empresas objeto de estudio)
Variable investigada: sucesion
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Congruente / | Redactado en | Tendencioso/ |Observacion
relevante con forma sesgo pertinente
la correcta no valido
investigacion
Dimension Indicadores Interrogantes Si No Si No Si No
. ¢Por qué lo seleccionaron como futuro sucesor?
. ¢El proceso de sucesion fue impuesto o
voluntario? ¢Por qué?
. ¢Quién es el gerente y porque lo eligieron?
. ¢Usted ha dedicado tiempo para involucrarse con
. los procesos y problemas que tiene la empresa
o Tiempo de antes de asumir el control de la direccién? ;Por
Caracteristicas experiencia y qué?
del sucesor grado de

preparacion

¢Recibid algun tipo de preparacion o formacién?

. En el momento de la sucesién ¢Contaba con

experiencia en la empresa familiar o en otras
instituciones?

. ¢Como lo acogieron y recibieron sus comparieros

de trabajo?

. Considerando que las cualidades de un lider son:

comunicativo, motivador, tiene clara vision de la
empresa, conoce la parte operativa, trabaja en
equipo, delega funciones.
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Caracteristicas
del sucesor

8.1. (Cémo se califica en el indicador
comunicacion? (Muy bueno, bueno, regular,
malo y muy malo)

8.2. (Como se califica en el indicador
motivacion?(Muy bueno, bueno, regular, malo

Existencia de y muy malo)
liderazgo 8.3. ¢Como se califica en el indicador clara vision
de la empresa? (Muy bueno, bueno, regular,
malo y muy malo)

8.4. Como se califica en el indicador clara vision
de la empresa? (Muy bueno, bueno, regular,
malo y muy malo)

8.5. ¢(Como se califica en el indicador
conocimiento de procesos operativos de la
empresa? (Muy bueno, bueno, regular, malo y
muy malo)

8.6. ¢Como se califica en el indicador trabajo en
equipo? (Muy bueno, bueno, regular, malo y
muy malo)

8.7. ¢Cbmo se califica en el indicador delegacion
de funciones? (Muy bueno, bueno, regular,
malo y muy malo)

9. Enlaactualidad ¢ En qué momento generacional

Momento se encuentra la empresa?
generacional | 10. ;Se ha pensado en algin miembro familiar en
particular para que continue en la direccion de
la empresa?
11. ;Qué sugiere usted para la transicion de la

direccion a las nuevas generaciones?




ANALISIS DE LOS ITEMS DEL INSTRUMENTO
Nombre del instrumento de recoleccién: guia de entrevista para el fundador (se utilizara en las dos empresas objeto de estudio)
Variable investigada: cultura

Congruente /

Redactado en

Tendencioso /

Observacion

relevante con la forma sesgo pertinente
investigacion correcta no valido
Dimensiones Indicadores Interrogantes Si No Si No Si No
1. ¢Cbémo surge la idea de negocio?
Origen de la
empresa 2. ¢Quién (es) participaron en la
creacion de la empresa?
3. ¢Usted siente que los valores que
Interaccion  |Posibilidad de ha transmitido a los miembros de
laboral destacarse la empresa familiar son la base
para ascender a algun cargo? ¢Por
qué?
Relacion 4. ;Qué tan satisfecho esta usted con

colaboradores
familiares y no
familiares.

las relaciones entre la familia y la
empresa? ¢ Por qué?
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ANALISIS DE LOS ITEMS DEL INSTRUMENTO

Nombre del instrumento de recoleccidn: guia de entrevista para el fundador (se utilizara en las dos empresas objeto de estudio)
Variable investigada: gobierno

Congruente /

Redactado en

Tendencioso /

relevante con la forma sesgo Observacion
investigacion correcta pertinente
no valido
Dimension Indicadores Interrogantes Si No Si No Si No
1. A pesar de que el proceso de
sucesion ya se realizd ¢usted
Grado de participa en la toma de decisiones?
participacion de ¢con qué frecuencia?
los  miembros | 2. ;Usted piensa que todos los que
Tomade | familiares y no participan en la toma de decisiones
decisiones | familiares en la

toma de
decisiones.

tiene las capacidades necesarias
para poder brindar soluciones
apropiadas? ¢por qué?
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ANALISIS DE LOS ITEMS DEL INSTRUMENTO
Nombre del instrumento de recoleccidn: guia de entrevista para el fundador (se utilizara en las dos empresas objeto de estudio)
Variable investigada: sucesion

Congruente / Redactado en Tendencioso/ |Observacién
relevante con la | forma correcta sesgo pertinente
investigacion no valido
Dimension Indicadores Interrogantes Si No Si No Si No

1. Considerando que las cualidades de un lider
son: comunicativo, motivador, tiene clara
vision de la empresa, conoce los procesos,
trabaja en equipo, delega funciones, etc.

1.1. ;Cree que existe un lider en la empresa?

Existencia de ¢Qué cualidad lo caracteriza? ;Por qué?
liderazgo 1.2. ;Quién cree que es el lider en la empresa?
¢Por qué?

2. ¢Qué acciones concretas ha realizado para
afrontar el proceso de sucesion en la
empresa?

_ 3. ¢(Como involucro a los sucesores con la
Caracteristicas empresa’?

del fundador 4. ;Usted estaba preparado para salir de la
empresa? ;Por qué?

5. ¢Queé perfil busco en la o las personas que
_ actualmente  dirigen la  empresa?
Tiempo (académico, experiencia, familiar, no
promedio familiar).
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Caracteristicas
del fundador

dedicado a la
planeacion,

preparacion 'y
asesoramiento
en la sucesion.

6. En promedio ¢usted cuanto tiempo se
dedicé a la planeacion y preparacion del
proceso de sucesion?

7. ¢Estd conforme con el desempefio de los
sucesores en la empresa? ¢ Por qué?
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8.3. Anexos: Graficos extraidos Software NVivo - Papeleria Santa Rita y
Comercial Oblitas.

R
s '
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o’

Figura N°6. Analisis de Conglomerado de la variable cultura. Entrevista al fundador

de Papeleria Santa Rita.

Nota: en este diagrama de circulo, se puede visualizar multiples lineas que determinan

la importancia que tiene para el fundador, ciertas palabras claves en el funcionamiento

de la empresa.
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Figura N27. Andlisis de Conglomerado de la variable cultura. Entrevista al fundador
Papeleria Santa Rita.

Nota: La nube de palabras en una alternativa que brinda el software Nvivo, para
identificar aquellos conceptos mas relevantes que emergen de los recursos y nodos
presentes en la informacion obtenida mediante las entrevistas, permitiendo la
definicion de otros parametros de busqueda. A modo ilustrativo, presentamos las
palabras con mas ocurrencia dentro de los recursos explotados, (Variable cultura,
fundador).
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Figura N28. Analisis de Conglomerado de la variable cultura. Entrevista al fundador de Papeleria Santa Rita.

Nota: ElI Mapa ramificado del Software NVivo, permite localizar en todos o parte de los recursos y nodos, palabras o cadenas de palabras
con la finalidad de crear una categoria de analisis. Por ejemplo, se puede visualizar cada rama que indica el contexto en el que han sido

utilizadas las palabras.
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Figura N2 9. Analisis de Conglomerado de la variable cultura. Entrevista a los

Sucesores Papeleria Santa Rita.
Nota: en este diagrama de circulo de lineas, se puede visualizar maltiples lineas que

determina la importancia de ciertas palabras para los sucesores de la empresa.
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Figura N210. Analisis de Conglomerado de la variable cultura. Entrevistas a los
Sucesores de Papeleria Santa Rita.

Nota: La nube de palabras en una alternativa que brinda el software Nvivo, para
identificar aquellos conceptos mas relevantes que emergen de los recursos y nodos
presentes en la informacion obtenida mediante las entrevistas, permitiendo la
definicion de otros parametros de busqueda. A modo ilustrativo, presentamos las
palabras con méas ocurrencia dentro de los recursos explotados, (Variable cultura,
sucesor).
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Figura N211. Analisis de Conglomerado de la variable cultura. Entrevista a los Sucesores de Papeleria Santa Rita.
Nota: ElI Mapa ramificado del Software NVivo, permite localizar en todos o parte de los recursos y nodos, palabras o cadenas de palabras

con la finalidad de crear una categoria de analisis. Por ejemplo, se puede visualizar cada rama que indica el contexto en el que han sido

utilizadas las palabras.
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Figura N212. Andlisis de Conglomerado de la variable cultura. Entrevista a los

Colaboradores de Papeleria Santa Rita.
Nota: en este diagrama de circulo de lineas, se puede visualizar maltiples lineas que

determina la importancia de ciertas palabras claves para los colaboradores de la

empresa.
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Figura N213. Andlisis de Conglomerado de la variable cultura. Entrevista a los
Colaboradores Papeleria Santa Rita.

Nota: La nube de palabras en una alternativa que brinda el software Nvivo, para
identificar aquellos conceptos mas relevantes que emergen de los recursos y nodos
presentes en la informacion obtenida mediante las entrevistas, permitiendo la
definicién de otros parametros de busqueda. A modo ilustrativo, presentamos las
palabras con méas ocurrencia dentro de los recursos explotados, (Variable cultura,

colaborador).
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Figura N14. Analisis de Conglomerado de la variable cultura. Entrevista a los Colaboradores Papeleria Santa Rita.
Nota: ElI Mapa ramificado del Software NVivo, permite localizar en todos o parte de los recursos y nodos, palabras o cadenas de palabras

con la finalidad de crear una categoria de analisis. Por ejemplo, se puede visualizar cada rama que indica el contexto en el que han sido

utilizadas las palabras.
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Figura N215. Analisis de Conglomerado de la variable Gobierno. Entrevista al
Fundador de Papeleria Santa Rita.

Nota: en este diagrama de circulo de lineas, se puede visualizar maltiples lineas que
determina la importancia de ciertas palabras claves para el fundador de la empresa.
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Figura N216. Analisis de Conglomerado de la variable Gobierno. Entrevista al
Fundador Papeleria Santa Rita.

Nota: La nube de palabras en una alternativa que brinda el software Nvivo, para
identificar aquellos conceptos mas relevantes que emergen de los recursos y nodos
presentes en la informacion obtenida mediante las entrevistas, permitiendo la
definicién de otros parametros de busqueda. A modo ilustrativo, presentamos las
palabras con mé&s ocurrencia dentro de los recursos explotados, (Variable gobierno,
fundador).
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Figura N217. Analisis de Conglomerado de la variable Gobierno. Entrevista al fundador de Papeleria Santa Rita.
Nota: EI Mapa ramificado del Software NVivo, permite localizar en todos o parte de los recursos y nodos, palabras o cadenas de palabras con la

finalidad de crear una categoria de analisis. Por ejemplo, se puede visualizar cada rama que indica el contexto en el que han sido utilizadas las

palabras.
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Figura N&18. Andlisis de Conglomerado de la variable Gobierno. Entrevista a los
Sucesores de Papeleria Santa Rita.
Nota: en este diagrama de circulo de lineas, se puede visualizar maltiples lineas que

determina la importancia de ciertas palabras claves para los sucesores de la empresa.
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Anadlisis de Conglomerado de la variable Gobierno. Entrevista a los

Sucesores de Papeleria Santa Rita.

Nota: La nube de palabras en una alternativa que brinda el software Nvivo, para

identificar aquellos conceptos mas relevantes que emergen de los recursos y nodos

presentes en la informacion obtenida mediante las entrevistas, permitiendo la

definicion de otros parametros de busqueda. A modo ilustrativo, presentamos las

palabras con mé&s ocurrencia dentro de los recursos explotados, (Variable gobierno,

sucesores).



95

1 1

I
L] i e

l
.l .
‘ ‘ | | '1..: Han 2

1]

Figura N#20. Analisis de Conglomerado de la variable Gobierno. Entrevista a los Sucesores de Papeleria Santa Rita.
Nota: EI Mapa ramificado del Software NVivo, permite localizar en todos o parte de los recursos y nodos, palabras o cadenas de palabras

con la finalidad de crear una categoria de analisis. Por ejemplo, se puede visualizar cada rama que indica el contexto en el que han sido

utilizadas las palabras.
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Figura N®21 Andlisis de Conglomerado de la variable Gobierno. Entrevista a los

Colaboradores de Papeleria Santa Rita.
Nota: en este diagrama de circulo de lineas, se puede visualizar maltiples lineas que

determina la importancia de ciertas palabras claves para los colaboradores de la

empresa.
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Figura N222. Anélisis de Conglomerado de la variable Gobierno. Entrevista a los
Colaboradores de Papeleria Santa Rita.

Nota: La nube de palabras en una alternativa que brinda el software Nvivo, para
identificar aquellos conceptos mas relevantes que emergen de los recursos y nodos
presentes en la informacion obtenida mediante las entrevistas, permitiendo la
definicién de otros parametros de busqueda. A modo ilustrativo, presentamos las
palabras con més ocurrencia dentro de los recursos explotados, (Variable gobierno,

colaboradores).
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Figura Né23 Analisis de Conglomerado de la variable Gobierno. Entrevista a los Colaboradores de Papeleria Santa Rita.
Nota: EI Mapa ramificado del Software NVivo, permite localizar en todos o parte de los recursos y nodos, palabras o cadenas de palabras
con la finalidad de crear una categoria de analisis. Por ejemplo, se puede visualizar cada rama que indica el contexto en el que han sido

utilizadas las palabras.
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Figura N24 Analisis de Conglomerado de la variable Sucesion. Entrevista al fundador

de Papeleria Santa Rita.
Nota: en este diagrama de circulo de lineas, se puede visualizar maltiples lineas que
determina la importancia de ciertas palabras claves para el fundador de la empresa.
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Figura N225 Anélisis de Conglomerado de la variable Sucesion. Entrevista al
Fundador de Papeleria Santa Rita.

Nota: La nube de palabras en una alternativa que brinda el software Nvivo, para
identificar aquellos conceptos mas relevantes que emergen de los recursos y nodos
presentes en la informacion obtenida mediante las entrevistas, permitiendo la
definicién de otros parametros de busqueda. A modo ilustrativo, presentamos las

palabras con mas ocurrencia dentro de los recursos explotados, (Variable sucesion,
fundador).



Figura N°26 Analisis de Conglomerado de la variable Sucesion. Entrevista al Fundador de Papeleria Santa Rita.
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Nota: El Mapa ramificado del Software NVivo, permite localizar en todos o parte de los recursos y nodos, palabras o cadenas de palabras

con la finalidad de crear una categoria de analisis. Por ejemplo, se puede visualizar cada rama que indica el contexto en el que han sido

utilizadas las palabras.
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Figura N*27 Analisis de Conglomerado de la variable Sucesion. Entrevista a los
sucesores de Papeleria Santa Rita.
Nota: en este diagrama de circulo de lineas, se puede visualizar maltiples lineas que

determina la importancia de ciertas palabras claves para sucesores de la empresa.
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Figura N228 Analisis de Conglomerado de la variable Sucesién. Entrevista a los
Sucesores de Papeleria Santa Rita.

Nota: La nube de palabras en una alternativa que brinda el software Nvivo, para
identificar aquellos conceptos mas relevantes que emergen de los recursos y nodos
presentes en la informacion obtenida mediante las entrevistas, permitiendo la
definicién de otros parametros de busqueda. A modo ilustrativo, presentamos las
palabras con mas ocurrencia dentro de los recursos explotados, (Variable sucesion,

sucesores).
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Figura N*29 Analisis de Conglomerado de la variable Sucesion. Entrevista a los
Sucesores de Papeleria Santa Rita.

Nota: EI Mapa ramificado del Software NVivo, permite localizar en todos o parte de
los recursos y nodos, palabras o cadenas de palabras con la finalidad de crear una
categoria de analisis. Por ejemplo, se puede visualizar cada rama que indica el contexto

en el que han sido utilizadas las palabras.
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Figura N230 Analisis de Conglomerado de la variable Sucesién. Entrevista a los
Colaborador de Papeleria Santa Rita.

Nota: en este diagrama de circulo de lineas, se puede visualizar maltiples lineas que
determina la importancia de ciertas palabras claves para los colaboradores de la

empresa.
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Figura N231 Analisis de Conglomerado de la variable Sucesion. Entrevista a los
Colaboradores de Papeleria Santa Rita.

Nota: La nube de palabras en una alternativa que brinda el software Nvivo, para
identificar aquellos conceptos mas relevantes que emergen de los recursos y nodos
presentes en la informacion obtenida mediante las entrevistas, permitiendo la
definicion de otros parametros de busqueda. A modo ilustrativo, presentamos las

palabras con mas ocurrencia dentro de los recursos explotados, (Variable sucesion,
colaboradores).
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Figura N232 Analisis de Conglomerado de la variable Sucesion. Entrevista a los Colaboradores de Papeleria Santa Rita.
Nota: EI Mapa ramificado del Software NVivo, permite localizar en todos o parte de los recursos y nodos, palabras o cadenas de palabras

con la finalidad de crear una categoria de analisis. Por ejemplo, se puede visualizar cada rama que indica el contexto en el que han sido

utilizadas las palabras.
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Figura N233. Andlisis de Conglomerado de la variable Cultura. Entrevista al Fundador de
Comercial Oblitas.

Nota: EI Mapa ramificado del Software NVivo, permite localizar en todos o parte de los
recursos y nodos, palabras o cadenas de palabras con la finalidad de crear una categoria de
analisis. Por ejemplo, se puede visualizar cada rama que indica el contexto en el que han sido

utilizadas las palabras.
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Figura N234. Analisis de Conglomerado de la variable Cultura. Entrevista al Fundador de
Comercial Oblitas

Nota: La nube de palabras en una alternativa que brinda el software Nvivo, para identificar
aquellos conceptos mas relevantes que emergen de los recursos y nodos presentes en la
informacion obtenida mediante las entrevistas, permitiendo la definicion de otros parametros
de busqueda. A modo ilustrativo, presentamos las palabras con mas ocurrencia dentro de los

recursos explotados, (Variable cultura, fundador).
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Figura N235. Analisis de Conglomerado de la variable Cultura. Entrevista a los Sucesores
de Comercial Oblitas

Nota: EI Mapa ramificado del Software NVivo, permite localizar en todos o parte de los
recursos y nodos, palabras o cadenas de palabras con la finalidad de crear una categoria
de analisis. Por ejemplo, se puede visualizar cada rama que indica el contexto en el que

han sido utilizadas las palabras.
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Figura N236. Analisis de Conglomerado de la variable Cultura. Entrevista a los Sucesores de
Comercial Oblitas

Nota: La nube de palabras en una alternativa que brinda el software Nvivo, para identificar
aquellos conceptos mas relevantes que emergen de los recursos y nodos presentes en la

informacidn obtenida mediante las entrevistas, permitiendo la definicion de otros parametros
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de busqueda. A modo ilustrativo, presentamos las palabras con mas ocurrencia dentro de los

recursos explotados, (Variable cultura, sucesores).

Figura N237.Andlisis de Conglomerado de la variable Cultura. Entrevista a los colaboradores
de Comercial Oblitas

Nota: EI Mapa ramificado del Software NVivo, permite localizar en todos o parte de los
recursos y nodos, palabras o cadenas de palabras con la finalidad de crear una categoria de
analisis. Por ejemplo, se puede visualizar cada rama que indica el contexto en el que han sido
utilizadas las palabras.

Figura N238. Analisis de Conglomerado de la variable Cultura. Entrevista a los colaboradores
de Comercial Oblitas
Nota: La nube de palabras en una alternativa que brinda el software Nvivo, para identificar

aquellos conceptos mas relevantes que emergen de los recursos y nodos presentes en la
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informacion obtenida mediante las entrevistas, permitiendo la definicion de otros pardametros
de busqueda. A modo ilustrativo, presentamos las palabras con mas ocurrencia dentro de los

recursos explotados, (Variable cultura, colaboradores).
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Figura N239. Andlisis de Conglomerado de la variable Gobierno. Entrevista al Fundador de
Comercial Oblitas

Nota: EI Mapa ramificado del Software NVivo, permite localizar en todos o parte de los
recursos y nodos, palabras o cadenas de palabras con la finalidad de crear una categoria de
analisis. Por ejemplo, se puede visualizar cada rama que indica el contexto en el que han sido
utilizadas las palabras.
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Figura N340. Analisis de Conglomerado de la variable Gobierno. Entrevista al Fundador de
Comercial Oblitas

Nota: La nube de palabras en una alternativa que brinda el software Nvivo, para identificar
aquellos conceptos mas relevantes que emergen de los recursos y nodos presentes en la
informacidn obtenida mediante las entrevistas, permitiendo la definicion de otros parametros
de busqueda. A modo ilustrativo, presentamos las palabras con mas ocurrencia dentro de los

recursos explotados, (Variable gobierno, fundador).
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Figura N41.Anélisis de Conglomerado de la variable Gobierno. Entrevista a los sucesores de
Comercial Oblitas

Nota: EI Mapa ramificado del Software NVivo, permite localizar en todos o parte de los
recursos y nodos, palabras o cadenas de palabras con la finalidad de crear una categoria de
analisis. Por ejemplo, se puede visualizar cada rama que indica el contexto en el que han sido

utilizadas las palabras.
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Figura N242. Andlisis de Conglomerado de la variable Gobierno. Entrevista a los sucesores
de Comercial Oblitas

Nota: La nube de palabras en una alternativa que brinda el software Nvivo, para identificar
aquellos conceptos mas relevantes que emergen de los recursos y nodos presentes en la
informacion obtenida mediante las entrevistas, permitiendo la definicidén de otros pardmetros
de busqueda. A modo ilustrativo, presentamos las palabras con mas ocurrencia dentro de los

recursos explotados, (Variable gobierno, sucesores).
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Figura N243. Analisis de Conglomerado de la variable Gobierno. Entrevista a los
colaboradores de Comercial Oblitas

Nota: EI Mapa ramificado del Software NVivo, permite localizar en todos o parte de los
recursos y nodos, palabras o cadenas de palabras con la finalidad de crear una categoria de
analisis. Por ejemplo, se puede visualizar cada rama que indica el contexto en el que han sido

utilizadas las palabras.
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Figura N244.Analisis de Conglomerado de la variable Gobierno. Entrevista a los
Colaboradores de Comercial Oblitas.

Nota: La nube de palabras en una alternativa que brinda el software Nvivo, para identificar
aquellos conceptos mas relevantes que emergen de los recursos y nodos presentes en la
informacion obtenida mediante las entrevistas, permitiendo la definicion de otros pardmetros
de busqueda. A modo ilustrativo, presentamos las palabras con mas ocurrencia dentro de los

recursos explotados, (Variable gobierno, colaboradores).
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Figura N245.Analisis de Conglomerado de la variable Sucesion. Entrevista al fundador de

Comercial Oblitas.

Nota: EI Mapa ramificado del Software NVivo, permite localizar en todos o parte de los
recursos y nodos, palabras o cadenas de palabras con la finalidad de crear una categoria de
analisis. Por ejemplo, se puede visualizar cada rama que indica el contexto en el que han sido

utilizadas las palabras.
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Figura N247 Analisis de Conglomerado de la variable Sucesion. Entrevista al fundador de
Comercial Oblitas.

Nota: La nube de palabras en una alternativa que brinda el software Nvivo, para identificar
aquellos conceptos mas relevantes que emergen de los recursos y nodos presentes en la
informacidn obtenida mediante las entrevistas, permitiendo la definicion de otros parametros
de busqueda. A modo ilustrativo, presentamos las palabras con mas ocurrencia dentro de los

recursos explotados, (Variable sucesion, fundadores).
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Figura N248. Analisis de Conglomerado de la variable Sucesion. Entrevista a los sucesores

de Comercial Oblitas.
Nota: EI Mapa ramificado del Software NVivo, permite localizar en todos o parte de los
recursos y nodos, palabras o cadenas de palabras con la finalidad de crear una categoria de

analisis. Por ejemplo, se puede visualizar cada rama que indica el contexto en el que han sido

utilizadas las palabras.

Figura N249 Analisis de Conglomerado de la variable Sucesion. Entrevista a los sucesores
de Comercial Oblitas.

Nota: La nube de palabras en una alternativa que brinda el software Nvivo, para identificar
aquellos conceptos mas relevantes que emergen de los recursos y nodos presentes en la
informacidn obtenida mediante las entrevistas, permitiendo la definicion de otros parametros
de busqueda. A modo ilustrativo, presentamos las palabras con mas ocurrencia dentro de los

recursos explotados, (Variable sucesion, sucesores).
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Figura N®%0 Andlisis de Conglomerado de la variable Sucesion. Entrevista a los
colaboradores de Comercial Oblitas.

Nota: EI Mapa ramificado del Software NVivo, permite localizar en todos o parte de los
recursos y nodos, palabras o cadenas de palabras con la finalidad de crear una categoria de
analisis. Por ejemplo, se puede visualizar cada rama que indica el contexto en el que han sido

utilizadas las palabras.
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Figura N351 Andlisis de Conglomerado de la variable Sucesion. Entrevista a los
colaboradores de Comercial Oblitas.

Nota: La nube de palabras en una alternativa que brinda el software Nvivo, para identificar
aquellos conceptos mas relevantes que emergen de los recursos y nodos presentes en la
informacion obtenida mediante las entrevistas, permitiendo la definicidén de otros pardmetros
de busqueda. A modo ilustrativo, presentamos las palabras con mas ocurrencia dentro de los

recursos explotados, (Variable sucesion, colaboradores).



8.4. Anexo: Juicio de expertos para validar el instrumento de medicion

Experto 1:

SUGERENCIAS: (realizar todas las anotaciones, criticas o recomendaciones que
se consideran oportunas para mejorar el instrumento

) .

Mediante el presente documento doy fe que he analizado el instrumento y cumple
adecuadamente con producir un rango de respuestas que representan los
universos respectivos de cada constructo mental o conceptual a ser medido segin
los objetivos propuestos y el proceso de operacionalizacion de las variables, éste
ualtimo desde la definicién conceptual de las variables, su definicion operacional, y

finalmente la elaboraciéon de sus indicadores).

Expido el presente documento para los fines pertinentes.

e

Firma del Experto

DNI N° 02(0097/?—

Chiclayo 22de 79/»—-& del 20/€

Figura N252. Mgtr. Rafael Camilo Giron Cérdova.
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Experto 2:

SUGERENCIAS: (realizar todas las anotaciones, criticas o recomendaciones que
se consideran oportunas para mejorar el instrumento).

Mediante el presente documento doy fe que he analizado el instrumento y cumple
adecuadamente con producir un rango de respuestas que representan los
universos respectivos de cada constructo mental o conceptual a ser medido segtin
los objetivos propuestos y el proceso de operacionalizacion de las variables, éste
ultimo desde la definicién conceptual de las variables, su definicion operaclonal, y

finalmente la elaboracion de sus indicadores).

Expido el presente documento para los fines pertinentes. /

H
Firma(/ delexperto

DNI N° Z/A4§Z>/79/
Chiclayo Zgzde @W‘j del 7/(> é((?

Figura N253. Mgtr. Eduardo Martin Amoros Rodriguez.
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Experto 3:

SUGERENCIAS: (realizar todas las anotaciones, criticas o recomendaciones que
se consideran oportunas para mejorar el instrumento).

Mediante el presente documento doy fe que he analizado el instrumento y cumple
adecuadamente con producir un rango de respuestas que representan los
universos respectivos de cada constructo mental o conceptual a ser medido segin
los objetivos propuestos y el proceso de operacionalizacion de las variables, éste
ultimo desde la definicién conceptual de las variables, su definicion operac:jonal, y

finalmente la elaboracion de sus indicadores).

Expido el presente documento para los fines pertinentes./

Figura N854 Magtr. Liliana Dejo Aguinaga



