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RESUMEN EJECUTIVO

La presente investigacion busca comprender la relacion entre las dimensiones relevantes
de la profesionalizacion y el desempefio de la empresa familiar en un grupo de empresas del sector

textil.

Se escogid el estudio de empresas familiares por poseer caracteristicas diferentes a las no
familiares y por tener una notoria importancia en la economia de nuestro pais, ya que generan el
75 % del PBI del pais (Dyer, 2013). Por otro lado, diversos autores mencionan que la
profesionalizacion es un elemento clave en el éxito de la empresa familiar, por ello es importante
conocer cual seria su relacion con el desempefio de la empresa. Asi también, la profesionalizacion
es un proceso que resulta estratégico de ser desarrollado, debido a que posibilita mayores

oportunidades en el mercado.

La presente investigacion tiene un alcance exploratorio descriptivo, con un enfoque
cualitativo, basado en un estudio de casos multiple, que tiene como objetivo determinar las
dimensiones de la profesionalizacion en el desempefio de la empresa familiar. Se hizo uso de
entrevistas semi-estructuradas a los fundadores y administrativos de un grupo de empresas
familiares, asi también a especialistas en el tema de la profesionalizacion, de manera que se
contrasté la teoria con la opinion de expertos y los casos de estudio. Asimismo, esta investigacion
tiene como fin que sirva como referencia, para posteriores investigaciones a niveles de teorizacion

mas profundos.

De acuerdo con la teoria, existe una relacion entre la profesionalizacion y el desempefio
de una empresa familiar, si bien esta es financiera, no existe suficiente informacién sobre su
relacion con el desempefio no financiero. Sin embargo, a partir de los resultados de esta
investigacion se encontrd que existen dimensiones de la profesionalizacion que también guardan
relacion con el desempefio no financiero, definido como la teoria de la riqueza socioemocional.

Finalmente, se muestra las conclusiones y recomendaciones de la investigacion.

VIiI

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacién nace del interés de los investigadores por comprender
la dindmica de la empresa familiar. Ante ello, se pretende identificar los factores mas importantes
de la profesionalizacion en el desempefio de la empresa familiar, de manera que el cumplimiento

de tal proposito esta explicado en los siguientes parrafos.

En el primer capitulo, se plantea el problema de investigacion desde el cual desarrollamos
nuestra investigacion, se identifican los objetivos principales y secundarios junto a las preguntas

de investigacion, para finalmente, justificar la importancia de la misma.

En el siguiente capitulo, se hace una revision exhaustiva de la literatura sobre empresa
familiar, profesionalizacidn y desempefio. Este Gltimo punto toma relevancia al encontrar, ademas
de un desempefio financiero, uno relacionado a la riqueza socioemocional de los miembros

familiares, que aun no se ha hallado el detalle de su relacion con la profesionalizacion.

En tercer lugar, se muestra la metodologia de esta investigacion basada en un enfoque
cualitativo de alcance exploratorio y descriptivo, con un disefio no experimental transversal de
casos de estudio. Se estudié cuatro empresas familiares del sector textil que comparten
caracteristicas similares de tamafio, volumen de ventas, nimero de empleados, industria y tiempo

de actividad.

En el cuarto capitulo, ya con el establecimiento de la metodologia, se presenta los
hallazgos y resultados de la investigacion, donde contrasta la informacion de los casos de estudio
con lateoriay el conocimiento de los expertos. Asimismo, la informacién que emerge de los casos

de estudio, seran importantes para desarrollar informacion mas enriquecedora.

Por altimo, en el capitulo 5 se presentan las conclusiones y recomendaciones para futuras

investigaciones, en base al andlisis y aprendizaje de la presente investigacion.
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CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION
1. Planteamiento del problema

De acuerdo con un estudio en América Latina sobre empresas familiares, se destaca que,
del total de empresas, poco mas del 85% se define como empresa familiar (Salazar, 2012), que
de acuerdo a Taiguris (1996), es una organizacion que posee miembros familiares quienes tienen

la propiedad y direccion de la empresa.

Asimismo, investigaciones muestran que el rendimiento de las empresas familiares esta
por encima de sus pares no familiares (GArriz, 1996). En efecto, es notoria la importancia de las

empresas familiares a nivel mundial, en el continente y en nuestro pais.

En el Perd existen mas de 650 mil empresas familiares, las cuales representa el 80% del
total de empresas. Segun José Rosas, gerente general de la Camara de Comercio de Lima, estas
aportan con el 60% del empleo en el pais (Torres, 2014) y segln la consultora PwC, en el 2012,
éstas generaban el 75% del PBI del pais (Dyer, 2013). Estos datos permiten una visualizacion de
la importante posicion de la empresa familiar en el Perd. Para un mayor detalle sobre el contexto

de la empresa familiar peruana ver el Anexo A.

De estas empresas familiares, segin el consultor de empresas familiares Pablo
Dominguez, un 94% son microempresas, un 4% son pequefias y s6lo un 2% son medianas y
grandes empresas (2017). Se puede evidenciar una limitacién de la empresa familiar para

continuar con su crecimiento.

Segun la “Encuesta de Empresas Familiares 20167, realizada por PWC, el 55% de los
encuestados afirmé que posee un plan de sucesion establecido, aunque “s6lo uno de cada cuatro
empresas reconocié que ha sido documentado y comunicado” (Puga, 2017). Ademas, José Rosas
comenta que sélo el 30% de las empresas familiares pasan a la segunda generacion, mientras que
solo el 5% lo hacen a la tercera generacion. Es decir, a pesar de que existe la intencion de
continuar con el negocio familiar, segin los datos expuestos, solo algunos lo llevarian a cabo,
llegando a la tercera generacion. Estas situaciones explican la limitacion de la empresa familiar

por su sostenibilidad a través del tiempo.

En linea con lo anterior, entre los principales problemas que enfrentan las empresas
familiares se distinguen conflictos entre el vinculo familiar y las decisiones empresariales (Chong,
2012). Esto se traduciria, segun la investigacion “La profesionalizacion, elemento clave del éxito
de la empresa familiar” (Rueda, 2011), en una pobre gestion administrativa y una carencia para

desarrollar una estrategia competitiva por parte de sus directivos y/o propietarios.
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Segln Rueda Galvis (2011), estos problemas son consecuencias de los escasos niveles de
profesionalizacion que poseen las empresas familiares En ese sentido, la consultora PwC realizé
el estudio: “Vision y necesidades de las empresas familiares en el Peru”, que como parte de la
evolucion de la empresa familiar, se presentan nuevos problemas y retos empresariales que se
debe afrontar. Por ello, para lograr su sostenibilidad, crecimiento y consolidacién, nace la
necesidad de iniciar un proceso de transformacion liderado por sus fundadores, llamado
profesionalizacion (Chong, 2012). Sin embargo, las investigaciones sobre la profesionalizacion
de la empresa familiar, a pesar de su importancia, no han sido suficientemente desarrolladas
(Debicki et al., 2009, p. 159). Y de igual manera, Andrea, Parra, Botero y Restrepo (2017)
mencionan que el desempefio financiero y no financiero han sido poco estudiados en empresas
familiares pymes, por lo cual es &mbito de nuestro interés poder desarrollar a profundidad estos

temas.

Por otro lado, Gladys Trivefio menciona que, de acuerdo con las cifras mostradas en la
X1 Feria Internacional del Sector Textil Confecciones, en el Peru se genera entre 350 y 450 mil
empleos directos por parte del sector textil confecciones, representando el 1.9% del PBI y
generando S/ 1,100 millones en impuestos (Trivefio, 2017). Estos datos nos muestran la

importancia del sector para el pais y el desenvolvimiento de la investigacion sobre este sector.

2. Objetivo General:
Determinar y analizar la relacion de los factores relevantes de la profesionalizacion en el

desempefio de un grupo de empresas familiares del sector textil.

2.1.0Objetivos secundarios:

- Determinar los factores relevantes de la profesionalizacién de la empresa familiar.

- Determinar los efectos de los factores relevantes de la profesionalizacién en el

desempefio de la empresa familiar.

- ldentificar y comprender los factores relevantes de la profesionalizacion que han sido

desarrollados por las empresas familiares de los casos de estudio.

- Determinar y comprender los efectos de los factores relevantes de la
profesionalizacion en el desempefio de las empresas familiares de los casos de

estudio.

3. Pregunta de investigacion:
¢Cbémo los factores relevantes de la profesionalizacion intervienen en el desempefio de

un grupo de empresas familiares del sector textil?

3.1.Preguntas secundarias:
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- ¢Cudles y cémo son los factores relevantes de la profesionalizacion de una empresa

familiar?

- ¢En qué aspectos del desempefio intervienen los factores relevantes de la

profesionalizacion de la empresa familiar?

- ¢Cudles y como son los factores relevantes de la profesionalizacion que han sido

desarrollados por las empresas familiares de los casos de estudio?

- ¢En qué aspectos del desempefio intervienen los factores relevantes de la
profesionalizacion de las empresas familiares que han sido desarrollados en los casos

de estudio?

4. Justificacién y viabilidad:

La importancia de la investigacion de este trabajo radica en proporcionar informacion
concreta acerca de la profesionalizacion en las empresas familiares a partir del estudio de un grupo
de empresas del sector textil, el cual es un tema de gestion que ha sido poco investigado y
vinculado con el desarrollo de las empresas familiares en el contexto peruano. Esto debido a que
su esencia familiar influye en el funcionamiento de la empresa, ya sea de forma positiva o negativa
y ademas, que la profesionalizacion brinda una mejor posicion a la empresa familiar. (Zellweger
& Astrachan, 2008)

La investigacion propuesta, es aplicada a la gestion de crecimiento de las empresas
familiares, en la cual hay poca produccion de literatura, por lo que la tesis aportaria material
primario, para que otros investigadores puedan hacer niveles de teorizacién mas profundos. En
consecuencia, la relevancia de los aportes de esta investigacion estaria a nivel practico, ya que, al
ser una investigacion de caréacter aplicado, se identificarian puntos de aciertos, asi como de
desaciertos, que ayudarian a otros investigadores que traten temas similares. Ademas, otro aporte
de esta investigacion es que se pueden contrastar la relevancia y efectividad de los elementos
tedricos revisados. Asimismo, las empresas pueden tener una mejor vision de si mismos cuando
aplican el proceso de profesionalizacién y de esta manera poder seguir compitiendo en el mercado

en base al anélisis que se les realice.

De acuerdo con la viabilidad de esta investigacion, se cuenta como principal elemento al
grupo de empresas a entrevistar. Se tuvo acceso a una base de datos por internet y
recomendaciones de un grupo de empresas del sector textil. Las empresas que son parte de esta
investigacion han manifestado su apoyo y brindaran informacion para complementar la
investigacion, asi como entrevistas con los propietarios, gerentes y personal de la empresa.

Ademas, se resalta la apertura que han tenido las empresas de éste sector para la presente tesis,
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por ese motivo la decision de trabajar con ellas. Por otra parte, la investigacion también cuenta
con entrevistas a expertos. Se planea conocer las perspectivas que tienen estos expertos en base a

las empresas familiares.

Respectos a los recursos, debido a que no se requieren compras de algin insumo o
producto, se requerira de factores minimos monetarios. Para cumplir los objetivos, es necesario
contar con el tiempo estructurado y con agendas especificas, con el cual se cuenta, debido a que
los investigadores, tiene libre disponibilidad a adecuarse a los horarios en los que se establezcan

citas tanto para las entrevistas con las empresas, asi como también, con expertos en el tema.
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CAPITULO 2: MARCO TEORICO
1. Laempresa familiar

En esta seccién mostraremos las diversas definiciones de la empresa familiar en la
literatura, ademas un repaso de sus diferencias con respecto a la empresa no familiar y, finalmente,

sus caracteristicas que seran importantes para el desarrollo de nuestra investigacion.

1.1.Definicion de la empresa familiar
Las empresas son organizaciones dedicadas a actividades con fines econémicos o
comerciales para satisfacer las necesidades de bienes o servicios de los clientes y dentro de éstas
se encuentran las empresas familiares. De acuerdo a Handler debido a sus caracteristicas, "definir
la empresa familiar es el primer y méas obvio desafio que enfrentan los investigadores de las
empresas familiares” (1989, p. 258).Luego de dos décadas, se realizaria un estudio que concluiria
que méas de la mitad de los participantes, que eran académicos, no coincidirian sobre una

definicion exacta de empresa familiar (Litz, Pearson & Litchfield, 2012).

De la misma manera, Sharma, Chrisman y Chua mencionan que no existe una definicion
Unica de ésta y que continda una busqueda por una definicion universalmente aceptada (2012).
Por lo tanto, se evidencia la dificultad de llegar a una definicion compartida de empresa familiar
por parte de los investigadores del campo (Neubauer & Lank, 2003). Debido a esta falta de
homogeneidad entre los conceptos de empresa familiar, explicaremos las definiciones mas

resaltantes para nuestra investigacion.

Entre la literatura encontrada existen varias perspectivas que distinguen a la empresa
familiar de la no familiar. En linea, Habbershon sefiala que existen factores que no so6lo
diferencian a las empresas familiares de las no familiares, sino que también las diferencian entre
las mismas empresas familiares y tiene que ver con la visién basada en los recursos de la empresa
por la participacion de la familia que es la esencia de una empresa familiar, es decir su
“familiaridad” (T. G. Habbershon & Williams, 1999). Ademas, lo que principalmente diferencia
auna empresa familiar es que “esta compuesta por individuos unidos por vinculos de sangre” con
objetivos familiares a largo plazo (Montes, Holguin, De la Hoz, Duran & Gutiérrez, 2008).
Mientras que una empresa no familiar “carece de tales vinculos de relacion” y toma sus decisiones

a través de la racionalidad administrativa (Montes et al., 2008).

Por otro lado, Dyer, recopila particularidades para diferenciar a la empresa familiar de la
no familiar. Entre éstas estan: si la familia posee un porcentaje de la propiedad del negocio, si la
familia tiene asientos en el directorio, si el CEO es el fundador o es descendiente, si al menos un
miembro familiar se encuentra en un puesto ejecutivo clave, o si el CEO define su organizacion

como una empresa familiar (2006). Es asi que otros autores mencionan que la participacion e
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influencia de la familia en la empresa y sus miembros son factores importantes en esta
diferenciacién con las empresas no familiares (Astrachan, Klein & Smyrnios, 2002). A partir de
lo sefialado, se rescata que la familiaridad y los componentes de la participacion familiar son
aspectos inherentes que poseen las empresas familiares. Asimismo, en los siguientes parrafos se

profundizara sobre las caracteristicas mas resaltantes de las empresas familiares.

Entre las principales definiciones identificadas esta la de Renato Taiguris y John Davis,
llamada la “teoria de los sistemas”, en la cual especifican que las empresas familiares son
organizaciones “en las que dos o mas miembros del conjunto de la familia influyen en su gestion
mediante el ejercicio de vinculos de parentesco, roles en la direccion o derechos de propiedad.”
(Tagiuri & Davis, 1996). En ese sentido, se interrelacionan tres sistemas: La familia, el negocio

y la propiedad y, cada una de estas variaran en grado de acuerdo con cada empresa familiar.

Por otro lado, Chua (1999) define que una empresa familiar es “una organizacion
gobernada y / o administrada con la intencién de modelar y perseguir la vision del negocio
sostenido por una coalicion dominante controlada por miembros de la misma familia o un
pequefio nimero de familias de una manera que es potencialmente sostenible a través de
generaciones de la familia o las familias” (Chua, Chrisman & Sharma, 1999). Ademaés, Grabinsky
define a la empresa familiar como aquella en que la propiedad y la direccion son controlados por
la familia, y son ellos quienes toman las decisiones estratégicas y operativas (2000) son las que
direccionan a la empresa. En ese sentido, el control familiar es una caracteristica importante para

definirla.

A comparacién de otros autores, hay quienes afiaden a la definicion de empresa familiar
un componente socioemocional. Lo mencionado es debido a que la empresa familiar tiene la
capacidad de alcanzar, ademéas de objetivos financieros, también objetivos no econdémicos
centrados en la familia que crean valor emocional o riqueza socioemocional para la misma
(Astrachan & Jaskiewicz, 2008 citado en Zellweger, Chrisman & Chua, 2012).

Al ser conscientes del dificil consenso entre autores y a la vez la variedad de definiciones
de empresa familiar, para el propoésito de esta investigacion, la empresa familiar, seré definida de
la siguiente manera: “La empresa familiar es una organizacion que posee miembros familiares
quienes gobiernan y controlan la propiedad y direccion de la misma. Ademas de poseer objetivos
econdmicos, buscan también objetivos no econémicos para aumentar el valor socioemocional de

los propietarios”

1.2.Caracteristicas de las empresas familiares
En la incursion de literatura explorada se han encontrado elementos explicativos de la

particularidad de una empresa familiar, es asi que existen patrones comunes gque son importantes
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conocerlos. Estos son el familiness, la agencia, la riqueza socioemocional, el acceso a capital y
toma de riesgos, el control y gobernanza, la cultura organizacional, las practicas de recursos

humanos y la reputacién e imagen, apreciado en la siguiente figura.

Figura 1: Caracteristicas de la empresa familiar
Familiness
Reputacmn Agencia
e imagen

Caracteristicas

Practicas de Riqueza
SR de la empresa Jpoemocte

familiar

Acceso al

Culjcura' capital y

organizacion B

al Control y fiesgos

gobernanza

(Elaboracién propia)
1.2.1. Familiness

El término familiness fue introducido por Habbersion y Williams (2003) como el
conjunto de recursos y capacidades del resultado de las interacciones de los sistemas de una
empresa familiar. Por otro lado, Craig y Moores (2005, p. 105) lo definen como la esencia
principal de la empresa familiar, mientras que para Ensley y Pearson, “familiness” es un grupo de
dinamicas que posee la empresa familiar que estan definidas bajo interacciones familiares, que
también incluirdn al equipo top de la gestidn de la empresa (2005). A su vez, Habbershon la define
como recursos y capacidades que son Unicos, relacionados al desenvolvimiento e interacciones
familiares con el negocio (T. G. Habbershon et al., 2003). En suma, exclusivamente las empresas

familiares contarian con esa caracteristica que se basa en interacciones familiares.

1.2.2.Riqueza socioemocional
Al momento de estudiar la gestion de las empresas familiares, se encuentra una
caracteristica inherente relacionada a las emociones. Estos factores que no son econdémicos: los
socioemocionales, juegan un rol importante en las decisiones gerenciales (Gomez-Mejia et al.,
2014), caracteristica que difiere de otras empresas. Asimismo, ésta conexion emocional que

presentan los duefios de la empresa familiar con sus empresas influyen en aspectos psicol6gicos,
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conductuales, sociales y cognitivos de la administracion del negocio (Gomez-Mejia et al., 2014).
Si bien las emociones pueden estar presentes en cualquier tipo de empresa (Ashforth &
Humphrey, 1995) en las empresas familiares pueden ejercer un papel més fundamental. Por otro
lado, la salida de miembros familiares clave no se da a menudo, debido a que estan generalmente
atrapados en el negocio, y sus problemas emocionales no son féciles de resolver (Gémez-Mejia
etal., 2011). Ello marca la diferencia con un negocio no familiar, donde los empleados son libres

de salir, y los propietarios son libres de vender sus acciones.

Investigaciones empiricas sobre la riqueza socioemocional muestran que las empresas
familiares toman decisiones basadas en puntos de referencia socioemocionales, no sélo
econdmicos (Gomez-Mejia et al., 2014). Un ejemplo de ello, es un estudio realizado, en el 2007,
en el que “muestran que es menos probable que las acerias de aceite de oliva de propiedad familiar
en Espafia se unan a una cooperativa porque las familias quieren mantener el control
transgeneracional sobre sus fabricas, aunque su incorporacion a una cooperativa ofrece mayores
beneficios econdémicos” (Gomez-Mejia, Takacs Haynes, Nufiez-Nickel & Jacobson, 2007). Es

asi, que se demuestra la priorizacién de su riqueza socioemocional ante lo financiero.

Cabe resaltar que esta riqueza socioemocional trae beneficios psicolégicos
proporcionados por la creacion de un negocio, y siguen siendo poderosos incluso mas alla de la
etapa de fundacién, por la influencia duradera del fundador que facilita el desarrollo de la cultura

organizacional de la empresa familiar (Pazzaglia, Mengoli & Sapienza, 2013).

1.2.3.Cultura organizacional

La cultura organizacional es el conjunto de actitudes, experiencias, creencias y valores
que cada uno de los recursos humanos imprime en la empresa. Asi como en las empresas no
familiares, es un punto importante para las empresas familiares, sobre todo debido al factor
interviniente que es la familia que genera grandes diferencias. Los valores, de acuerdo a diversos
autores, son la base de la cultura organizacional (Gémez-Mejia, Cruz, Berrone & De Castro,
2011). Segun, Aronoff (2004) los valores son la base de la cultura de la empresa familiar, lo cual
permite su diferenciacién de otras empresas, ademas, éstos, mas la motivacién de los propietarios

serian conductores culturales a través de las generaciones (Hall & Nordgvist, 2008).

En la cultura de la empresa familiar, Dyer (1988) muestra dos patrones: la paternalista y
Laissez-Faire. La primera de ellas, la cultura paternalista, se caracteriza por organizaciones
jerarquizadas, en la cual los lideres, que son miembros de la familia, conservan todo el poder, la
autoridad y toman todas las decisiones clave. En este caso, la familia recibe un trato preferencial,
mientras que la familia desconfia y supervisa de cerca a los empleados, quienes estos ultimos

cumplen sus labores sin cuestionar.
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En la cultura del “Laissez-Faire”, los empleados son vistos como confiables, y se les
brinda mayor autoridad para lograr los objetivos de la empresa, asi como libertad en la toma de
decisiones e influencia en los asuntos de la empresa. Este tipo de cultura es apropiado si la familia
no es capaz 0 no esta dispuesto para supervisar todas las actividades del dia a dia del negocio,
optando asi una mayor delegacion hacia los empleados. Aunque, sin una revision adecuada, los
empleados que trabajan en una cultura de laissez-faire pueden perder de vista los objetivos de la
empresa, y asi el negocio quedarse sin control. A pesar de ello, Dyer (1988) concluye que para

que las empresas familiares tengan éxito, deberian transferir el liderazgo a sus empleados.

1.2.4.Control y gobernanza
Las empresas familiares también se caracterizan por tener una vision controladora de una
coalicion dominante de los miembros de la familia (Chua et al., 1999), donde el control familiar
se ejerce en la estrategia dentro de la empresa familiar dando la posibilidad a los miembros
familiares de tomar decisiones, no sélo sobre su propiedad para generar valor financiero, sino
también para un valor socioemocional (T. Zellweger et al., 2012), en comparacién a una empresa

no familiar que tiene como objetivo principal incrementar su valor financiero.

Otra caracteristica relacionada con el control es el sistema de gobernanza, donde las
empresas familiares asignan roles y mecanismos jerarquicos en distintos nivele: El rol de
propiedad, el rol de monitoreo y el rol de liderazgo. El rol de propiedad pertenece a los
propietarios y accionistas de la empresa, quienes controlan y delegan el rol de monitoreo al CEO
y a su mesa directiva, con la funcion de velar por el funcionamiento de la empresa. Finalmente,
el CEO ejerce el rol de liderazgo sobre los empleados de la empresa (Matute, 2010). Dentro de
una empresa familiar, se observa que existe un rol peculiar en las empresas familiares, el de la
junta familiar, quienes toman las decisiones estratégicas, discuten temas de sucesion, de relacion
entre familiar, entre otros (Gnan, Montesmerlo & Huse, 2015). Ademas, este érgano sustituye, en

parte algunos mecanismos de gobernanza como la junta de accionistas.

1.2.5. Fuente de capital y toma de riesgos

Una empresa familiar tiene como fuente de su estructura de capital, lo siguiente: el capital
de un miembro familiar, el de varios miembros familiares y de instituciones financieras. De hecho,
muchas empresas familiares fueron fundadas a partir de financiamiento de un miembro de la
familia apoyado de los miembros familiares o de los recursos de una comunidad (Danes, Stafford,
Haynes & Amarapurkar, 2009). Ello indica una preferencia del financiamiento familiar sobre el
de una institucién financiera externa (Zata Poutziouris, 2001). Asi lo confirma Croce, Marti y
Rottke (2012), quienes mencionan que esta estructura de capital tiene un orden jerarquico donde

el financiamiento potencial y los recursos internos son mas preferidos que los externos.
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Por otro lado, los riesgos son inherentes a todas las empresas en general, pero en las
empresas familiares poseen una dinamica diferente. Debido a que es una dimensién importante
de la estrategia empresarial, tiene un impacto en la empresa familiar. Es reconocido que las
empresas familiares suelen asumir menos riesgos que las empresas no familiares, ello va
relacionado, dependiendo, de la propiedad y de la estructura de gobernanza que la empresa
familiar posee (Naldi, Nordgvist, Sjoberg & Wiklund, 2007). Uno de los problemas por lo que
las empresas familiares no toman muchos riesgos es debido a que prefieren asegurar el bienestar
financiero y social para las futuras generaciones. Por ejemplo, dejar sin efecto una expansion
internacional o dejar de crear un nuevo producto lograria mantener la salud familiar. Esto quiere
decir que los directivos de la empresa familiar deben posponer las innovaciones. Ademas, la
reputacion y el nombre de la empresa también podrian estar comprometidos, debido a que en

muchos casos la empresa ha estado construida por diferentes generaciones (Naldi et al., 2007).

1.2.6.Précticas de RRHH

Las empresas se caracterizan por adoptar politicas de recursos humanos, 0 RRHH, méas
diferenciadas a medida de su crecimiento, en seleccidn, capacitacion, tasaciones, compensacion,
entre otros, (Leon-Guerrero, McCann & Haley, 1998). Sin embargo, las empresas familiares,
respecto a practicas de recursos humanos, son menos formalizadas (De Kok, Uhlaner & Thurik,
2006). Ello se ejemplifica en que las empresas familiares para sus procesos de reclutamiento y
seleccidn suelen depender mas de sus contactos sociales y tienden a evitar criterios evidentes y
claros para seleccionar a los solicitantes (Goffee & Scase, 1987) Incluso, los miembros familiares
pueden ser colocados en posiciones clave, a pesar de que haya gerentes mas aptos para tales
puestos, que no serian familiares (Carney, 2005). Esto podria estar explicado por las metas no
econdmicas centradas en la familia (Chrisman, Chua & Sharma, 2003), las cuales podrian afectar

su practicas de recursos humanos.

Un punto adicional, es el de la linea de carrera, segun Louis Galambos (2010, p. 380), los
empleados de la empresa familiar pasan por una transicion: desde trabajadores familiares hacia
gestores. En principio, los trabajadores familiares no tienen un sueldo fijo ni trabajaban a tiempo
completo, aunque conocen muy bien las actividades del negocio. Mientras tanto, los gestores, si
tienen un sueldo fijo y trabajan a tiempo completo, aunque si bien no conocen a detalle las
actividades del negocio, ellos pueden gestionar a partir de su “buena inteligencia, buen juicio, y
conocimientos generales de los principios de gestion” (Galambos, 2010). Cabe resaltar que

Galambos, no quita el hecho de que el gestor pueda llegar a ser un miembro de la familia.

Tesis publicada con autorizacion del autor
No olvide citar esta tesis




1.2.7. Teoria de la agencia en empresas familiares
Una de las principales caracteristicas es el desarrollo de la teoria de la agencia en la
empresa familiar, que tiene al principal como duefio de la propiedad y al agente como
administrador de la propiedad. En una empresa no familiar, esta teoria define que existen “costos
de agencia” traducidas en cargas financieras para identificar, detectar y prevenir problemas de
control y seguimiento, para asi, minimizar el impacto de gestiones no alineadas a los objetivos de
la empresa. Por ejemplo, los casos de corrupcion en una empresa serian problemas de agencia y

sus “costos de agencia” la pérdida de dinero por la actividad ilicita (Martinez, 2006, p. 2).

En una empresa no familiar, los administradores (agentes) quienes no son propietarios no
seran tan diligentes en la administracion de la empresa en los intereses de los fundadores, como
lo serian los propietarios (principales)” (Fama & Jensen, 1983 citado en J. Chua, Chrisman &
Bergiel, 2009). En contraste, las empresas gestionadas por los propietarios, o las empresas
familiares en general, deben tener menores necesidades de controlar los costos de agencia que las
no familiares, debido a que se comparten intereses similares entre los principales y los agentes
(Chua et al., 2009), ademas de una mayor confianza y al alineamiento de objetivos (Kellermanns,
Eddleston, Barnett & Pearson, 2008).

Si bien el “costo de agencia” es bajo en una empresa familiar, existen dos caracteristicas
importantes que se desprenden de esta teoria y que pueden tener un impacto tanto positivo o
negativo en la empresa. El primero es el altruismo, que es actuar desinteresadamente por el bien
de otra persona a costa del interés propio. Debido a las obligaciones de parentesco entre los
miembros familiares, se espera que éstos sean altruistas unos con otros; sin embargo, un excesivo
altruismo puede resultar en una conducta libre y en el abandono que podria obstaculizar
sustancialmente los esfuerzos empresariales de la empresa familiar (Holt, 2004). El segundo, es
el concepto de “stewardship”, que examina las relaciones de la organizacion donde los miembros
tienen una orientacion colectiva y estan alineados al interés de la organizacion (Memili, Chang,
Kellermanns & Welsh, 2015). Es decir, los miembros de la empresa estarian alineados al objetivo

de la empresa familiar.

1.2.8.Reputacién e imagen de la empresa
La reputacion es definida como el nivel general de favorabilidad hacia una empresa por
parte de los actores interesados (Deephouse & Jaskiewicz, 2013), que logra ser un recurso valioso
y hasta conducir un mejor rendimiento financiero (Barney, 1991; Roberts & Dowling, 2002). Por
un lado, una mayor identificacion con la empresa familiar motiva a los miembros de la familia a
“perseguir una reputacion corporativa favorable, porque les permite sentirse bien acerca de

quiénes son y qué hacen” (Deephouse & Jaskiewicz, 2013). Asi también, con respecto a su
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contraparte no familiar, cuando el nombre de la familia es parte del nombre de la empresa, la
reputacion a nivel empresarial es mayor, ya que los miembros familiares estan motivados para
lograr una mayor reputacion (Deephouse & Jaskiewicz, 2013). De éste modo se puede apreciar el

impacto de la familia para la reputacion e imagen de la empresa.

2. Profesionalizacion de las empresas familiares

A lo largo del ciclo de vida de las empresas familiares, las complejidades de las
operaciones van en aumento, y la demanda de sistemas de gestion y organizacion requieren ser
maés sofisticados; es asi, que, para pasar a un siguiente nivel, se requiere de un cambio hacia el
desarrollo de la profesionalizacion, la cual se desenvolveria en un contexto organizacional (J. C.
Dekker, Lybaert, Steijvers, Depaire & Mercken, 2013). Asimismo, se destaca de la
profesionalizacion sus resultados positivos en la eficiencia econdmica y que profesionalizar es

significado de una buena gestion en la empresa (Fernandez, 2013).

2.1.Definiciones de la profesionalizacion de las empresas familiares
En este punto, se explicaré el concepto de la profesionalizacion basados en la teoria de
Chandler, posteriormente, ésta serd de consideracion para el desarrollo de otras teorias que

finalmente explican la multidimensionalidad.

2.1.1. Profesionalizacion segun Chandler
Inicialmente la definicién de este concepto, en la literatura de negocios familiares, “tiende
a equiparar la profesionalizacion Unicamente con la entrada de un gestor externo no familiar”
(Bennedsen, Nielsen, Perez-Gonzalez & Wolfenzon, 2007, p. 647). Entre los autores mas
reconocidos para esta definicion estd la de Alfred Chandler Jr. quien sefialé que la
profesionalizacion comprende contratar empleados a tiempo completo, no familiares, en
particular con la delegacion de la autoridad directiva (1994). En los estudios de empresas

familiares, segin Stewart y Hitt (2012, p. 59) , éste es a menudo el significado central.

La definicion mencionada ha sido comlUnmente la mas aceptada, en la que el gestor
familiar es sustituido por el gestor asalariado con educacion superior y experiencia valiosa en
varias labores de la jerarquia corporativa. Esta teoria, se suscita en un contexto de desarrollo
econémico y en la aparicion de grandes corporaciones en la que se requeria gestores con nuevas
capacidades y nuevas maneras de enfocar el trabajo de la direccion de la empresa (Fernandez,
2013). En efecto, la accion se desenvuelve en un contexto de necesidades empresariales de

aquellos dias.

En linea con lo mencionado, Chandler concluyé que la contratacién de un externo a la
familia ayudaba a la sistematizacién de la direccion de la empresa familiar (Chandler, Amatori &

Takashi, 1997). Esta premisa, que tomo relevancia en los 90°s, que fue llamada “perspectiva
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Chandlerliana”, perdié peso cuando estudios posteriores demostrarian que el autor tendria como
base que los “gestores propietarios serian (siempre) menos competentes y menos cualificados que
sus colegas asalariados. (...) Las empresas familiares serian menos racionales y sus
procedimientos menos formalizados y estandarizados que los de las empresas no familiares”
(Fernandez, 2013). Lo cual generd una necesidad de analisis méas profundo sobre la implicancia

de la profesionalizacion.

Es asi, que historiadores y expertos en empresas familiares difieren de la perspectiva
Chandlerliana, tanto en datos, como en métodos aplicados sobre el estudio de la
profesionalizacion (Fernandez, 2013). Lo cual indica que la profesionalizacién es un tema mas
complejo y se requiere de un analisis mas amplio y menos simplista, ya que sélo la accion de
contratar gerentes asalariados implicaria una estrategia de fracaso (Sukumar, 2011), debido a que
no se consideran otras perspectivas de la profesionalizacion. Por consiguiente, en el siguiente
apartado, se desarrollara que se absorbe la teoria de Chandler, para afiadir mas complejidad al

estudio de la profesionalizacion por medio de dimensiones.

2.1.2.Vision multidimensional de la profesionalizaciéon
En este apartado, se mencionan otras definiciones que surgieron tras la perspectiva
chandleriana, que brindaron una vision mas completa de lo que implica profesionalizar una

empresa familiar, con una atencion especial a la multidimensionalidad.

Posterior a la teoria de Chandler, Mucci menciond que la profesionalizacion “no implica
la quiebra o desaparicion de la empresa familiar, por lo contrario, se trata de colocar en posiciones
relevantes a personal que tenga aptitudes necesarias para desempefiarlas sean o no familiares”
(Mucci, 2008, p. 135). Ello resaltaria que, no s6lo se consideraria a los miembros familiares y no
familiares para la profesionalizacion, sino también la realidad de la empresa, su evolucion, las
modificaciones del entorno familiar, que, entre otros elementos, determinarian cémo se
concretaria la profesionalizacion (Mucci, 2008, p. 135). De esta manera, se englobaria con mayor
precision, la definicion de la profesionalizacion como el proceso mediante el cual una
organizacién logra implementar metodologias de trabajo, en forma sistémica, para estructurar
estrategias coherentes como: la formacion formal, los valores meritocraticos, estructuras
formalizadas y directores independientes para el logro de los objetivos empresariales (Stewart &
Hitt, 2012, p. 59). Es decir, los autores resaltan un lineamiento entre el proceso de

profesionalizacion y los objetivos establecidos por las empresas familiares.

Cabe resaltar, que un punto importante dentro de la profesionalizacién es su
dimensionalidad. Si bien, la definicion de profesionalizacion de Chandler, basado en la inclusion

de un miembro no familiar, se simplificaria como un atributo binario y unidimensional, Dekker
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menciona que se requiere analizar el posible vinculo que tiene esta caracteristica con otras
dimensiones de la profesionalizacion (Dekker, Lybaert, Steijvers & Depaire, 2015, p. 517). Por
consiguiente, la profesionalizacion en una empresa familiar seria una transformacion de diversos
factores en la que desarrolla sus dimensiones camino a lograr un mejor desempefio y cumplir con
los objetivos de la empresa. En ese sentido, Dekker Illama a este proceso un cambio
multidimensional (2015, p. 517), es decir, que no se la consideraria como un tnico proceso lineal,

sino de diversas dimensiones, que pueden transformarse a través del tiempo (Timmons, 2010).

Cabe resaltar que la literatura atn no identifica profundamente las diferentes dimensiones,
0 proporciona una escala profunda de instrumentos de medicion, abarcados por la
profesionalizacion (Dekker et al., 2015, p. 520). Ademas, la aplicabilidad de la transicion de las
dimensiones variaria de una empresa familiar a otra, por tal motivo la profesionalizacion se

caracterizaria por ser unica (Dekker et al., 2015, p. 516).

Se sostiene, también, que la importancia de la profesionalizacion de la empresa familiar
radica en que es un proceso gradual de cambio (Belausteguigoitia, 2012, p. 156) en una
transformacidon de largo plazo, en el que la organizacién va mejorando sus competencias y su
preparaciéon (Fernandez, 2013). Este proceso de la empresa familiar, de tener sistemas mas
formalizados y estructuras de gobierno adecuadas (Dekker et al., 2015, p. 519), seria una
transicion Unica en cada empresa familiar que implicaria un cambio holistico (Hung &
Whittington, 2011, p. 536). En suma, la profesionalizacion se caracterizaria por ser un proceso

continuo, de largo plazo y cambiante en cada empresa familiar.

2.2.Dimensiones
En esta seccion, al abordar el tema sobre profesionalizacion de la empresa familiar, se
resalta que es un area que no ha sido suficientemente examinada (Debicki, 2009, p. 159), ello
explicaria la dificultad para identificar las dimensiones que constituyen la profesionalizacion
(Dekker 2015, p. 520). Asimismo, en este punto se explicarén los factores més relevantes de la
profesionalizacion a los cuales Ilamaremos dimensiones que, en base a la literatura, han sido
agrupados en los siguientes puntos: control financiero, control de recursos humanos, 6rganos de

gobierno y delegacién de autoridad.

2.2.1.Control Financiero
De acuerdo con Flamholtz y Randle (2007, p. 16), el sistema de control de la gestion es
un componente que una empresa familiar debe implementar para lograr la transicién a una
empresa profesional. En este punto, Dekker (2015, p. 85) afiade que existen investigaciones que

evaltan el uso de diversos mecanismos de control financiero y es consciente de que, ademés de
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sistemas, también se necesita de personal adecuado con las capacidades y estudios para

comprenderlos.

En linea con lo mencionado, Dekker sefiala que las empresas familiares utilizan sistemas
contables que suelen ser exclusivos para lograr beneficios tributarios y legales, por lo que no son
suficientes para tomar decisiones estratégicas o lograr mejores términos con los bancos para
obtener capital mas barato (Stewart & Hitt, 2012, p. 62). En base a lo mencionado, es que se
requiere de desarrollar un control financiero basado, segun Dekker, en tres sistemas: (1) un
sistema de planificacion financiera, (2) un sistema presupuestario y (3) un sistema de evaluacién
del desempefio financiero que harian que la empresa familiar logre sus objetivos. Asimismo,
investigaciones recientes indican que en empresas familiares pequefias y medianas, estos sistemas
financieros influyeron en el desarrollo estratégico y la toma de decisiones (Garcia Pérez de Lema
& Duréndez, 2007, p. 156).

El primer sistema, el de la planificacion financiera, es una herramienta donde se
establecen las metas financieras y sus respectivas estrategias para cumplirlas (Morales & Morales,
2014, p. 7). Ademas, exige a la empresa obtener una mayor rentabilidad a largo plazo y su disefio
incluye los proyectos e inversiones de la empresa, por consiguiente, este plan financiero
proporcionard informacion para la toma de decisiones. El segundo sistema, el sistema
presupuestario, es el documento que tiene la empresa donde se “plasman en niimeros los objetivos
y metas por alcanzar en un ejercicio o en varios, a fin de que se tomen las mejores decisiones”.
Nufiez (2016, p. 96), el cual esta integrado por el presupuesto de operaciones, de inversiones y

financiero.

Finalmente, el sistema de evaluacion del desempefio financiero da una vision general de
la situacion financiera de la empresa. Asimismo, existen varios métodos para realizar este analisis,
entre ellos, el “Resumen de todas las razones” (Gitman & Zutter, 2012, p. 78) y la perspectiva
financiera del “Cuadro de Mando Integral” (Ogliastri & Rica, 2017, p. 71). Por un lado, el primer
método considera cinco variables financieras claves para analizar a la empresa: liquidez,
actividad, endeudamiento, rentabilidad y mercado (Gitman & Zutter, 2012, p. 78-79). Por otro
lado, el segundo método, segun Enrique Ogliastri (2017, p. 71), considera una perspectiva
financiera enfocada en medir “la rentabilidad, el crecimiento, la liquidez y otros que sean
importantes indicadores de resultados financieros”. Estos indicadores, agrega Ogliastri, no son
iguales para todas las empresas, sino que deben estar orientados a cumplir la estrategia particular

de la empresa.
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2.2.2.Control de recursos humanos
De acuerdo con los autores Tsao, Chen, Liny Hyde (Tsao et al., 2009, p. 2) las empresas
familiares se benefician del uso de una "amplia seleccion, remuneracion basada en el desempefio,
capacitacion interna y desarrollo, enriquecimiento del trabajo y empoderamiento de los
empleados”. Ademas, que estas practicas de recursos humanos contribuyen para disciplinar a los
miembros familiares no conformes (Ram 1994 citado en Stewart & Hitt, 2012, p. 61), y obtener

un mayor compromiso de los miembros no familiares (Barnett & Kellermanns, 2006, p. 850).

Por lo cual los sistemas de control de recursos humanos serian de gran valor para la
organizacién (Pfeffer 1994 citado de Carlson, Upton & Seaman, 2006, p. 532), en las cuales,
investigaciones recientes, han demostrado empiricamente su efecto positivo. De acuerdo con (J.
C. Dekker et al., 2013, p. 95) el control relacionado con el personal es un elemento critico de la
profesionalizacion, para lo cual se requiere de cuatro variables: (1) sistema de reclutamiento y
seleccion formal, (2) capacitaciones, (3) sistema de recompensas y (4) sistemas de evaluacién de

desempefio laboral.

En primer lugar, para la variable de sistema de reclutamiento y seleccion formal, a pesar
de que la formacién profesional es requisito para la obtencion de un puesto, en las empresas
familiares los miembros familiares tienden a depender de las conexiones familiares (Tsui-auch,
2004, p. 699). Por ello, tras aplicar este sistema se puede impedir la seleccion adversa y la
contratacion de miembros de la familia simplemente basados en parentesco, también conocido

como el nombre de nepotismo (Dyer, 2006, p. 260).

De acuerdo a Dessler y Varela, el reclutamiento inicia con un (1) analisis y descripcion
de puestos de acuerdo a las necesidades de la empresa; luego se (2) planea y pronosticar la fuerza
laboral para determinar los puestos a cubrir; posteriormente, se (3) integra una bolsa de trabajo
para la obtencion de candidatos para la posicion, incluso se podria considerar a candidatos
internos; asimismo, se les (4) indicaria a los aspirantes que llenen los formularios de solicitud de
empleo con su informacion. Luego de eso, la seleccion del personal idoneo seria el objetivo, por
lo que se hace uso de diversas (5) herramientas de seleccion como examenes, verificacion de
antecedentes y estudios médicos para identificar a los candidatos viables; después, (6 ) se envia a
uno o varios candidatos viables para el puesto con el supervisor responsable del trabajo, por
altimo, (7) a los candidatos se le realiza una 0 méas entrevistas de seleccion con el supervisor y
otras autoridades relevantes, con la finalidad de determinar a qué aspirante se le hard un
ofrecimiento ( Dessler & Varela, 2011, pp. 79-111).

En lo relativo a la variable de reclutamiento y seleccion, el tamafio de la empresa familiar

esta positivamente asociado con el uso de los canales de reclutamiento (Jackson y Schuler 1995
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citado de Kim & Gao 2010); debido a que en las pequefias empresas se suelen depender de redes
o canales informales como familiares 0 amigos, mientras que empresas mas grandes utilizan
fuentes estandarizadas y formales de reclutamiento, como agencias de empleo, reclutamiento en
campus de estudio, o publicidad. En cuanto a las herramientas de seleccién, las pequefias tienden
a realizar interacciones informales como entrevistas cara a cara, mientras que las grandes
empresas utilizan herramientas mas estandarizadas, como pruebas de habilidades, conocimientos
y de personalidad (Pugh y Hickson 1976 citado de Kim & Gao, 2010). Es decir, que hay una
relacion directamente proporcional entre la formalidad del reclutamiento y seleccion, y el tamafio

de las empresas.

Ademas, respecto a esta variable, en el comportamiento de la empresa familiar se
identifica que tienden a optar por un externo cuando al fundador no le es posible hacerse cargo de
la empresa, sin embargo, enfrenta la dificultad de la confianza. Sin embargo, para evitarla y evitar,
también, recurrir a un extrafio, el autor menciona que seria nefasto, designar como gestor o
director a alguien que ha trabajado en la familia, durante afios, debido a que ha tenido pocas
oportunidades de desarrollar un estilo individual, y es frecuente gque bajo presion de la familia

adopten un rol de mayordomo antes que lider (Leach, 1999, p. 241).

En segundo lugar, sobre las capacitaciones, Chiavenato resalta que la profesionalizacion
de este punto debe estar (1) “enfocada a estructurar programas de formacion asociados a las
necesidades de gestion, productividad y competitividad de la empresa, donde (2) la incorporacion
de un profesional altamente capacitado enriquece el proceso con sus conocimientos y
experiencias.” (2002 citado de Rueda, 2011, p. 8), que de ser un miembro externo a la familia se
espera que contribuyan con conocimientos técnicos especializados que carecen en la familia
(Corbetta, 1995).

En tercer lugar, en cuanto al sistema de recompensas, éste gira en torno a la meritocracia
para evitar accesos privilegiados a los miembros familiares, porque si no conduce a ambiguedades
paratodos los interesados y puede conllevar a conflictos de la empresa familiar (Helin 2011 citado
de Stewart & Hitt, 2012, p. 68). Segin Ward (2004, pp. 51-52) se lograria una relacion entre
meritocracia y sistemas de recompensas por medio de un (1) sistema de colocacion de personas
en puestos y que sean recompensadas en funcion de su mérito. Asimismo, se sefiala implicancia
de un (2) sistema de remuneracién que rige bajo el mismo principio, ya que aumentaria el
compromiso y el desempefio de los empleados, esenciales para la supervivencia y el desarrollo

continuo de las empresas familiares.

Ademas, sobre esta variable, cabe resaltar que las empresas familiares pueden tener

dificultades para atraer, recompensar y retener a gerentes de alta calidad (Barnett & Kellermanns,
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2006, p. 848), asimismo, Carrasco agrega que la incapacidad de las empresas familiares por pagar
los salarios del mercado, podrian explicar una minima profesionalizacion (Carrasco-hernandez &
Sénchez-marin, 2007, p. 221).

Por Gltimo, en el sistema de evaluacion de desempefio laboral (EDL), se contrarrestan el
altruismo que se puede tener hacia los miembros familiares, que podria conducir a una
compensacién exorbitante para los que son miembros familiares, por ejemplo el de los padres
hacia los hijos (Schulze et al., 2001, p. 99). Por ello, la importancia de su desarrollo, que es un
proceso estructurado para medir el desempefio laboral de los trabajadores (Dessler & Varela,
2011, pp. 79-111), para lo cual segun Dessler, se requiere de (1) la definicion de trabajo del
personal, que significa que ambas partes, conocen las obligaciones y normas de trabajo; asi
también, de (2) la presencia formal de una EDL, entre las herramientas estan los ensayos escritos,
incidentes criticos y la escala de calificacion gréafica, en la cual éste sistema tiene que ser (3)
implementado regularmente, para, posteriormente, (4) provisionar de retroalimentacion al

personal.

Respecto a los tres métodos de evaluacion del desempefio mencionados, en los ensayos
escritos un evaluador es el que redacta una descripcién de fortalezas y debilidades, el desempefio
y el potencial del trabajador, ademas de sugerencias, éste método es el mas fécil de usar; en los
incidentes criticos, el evaluador se centra en los comportamientos criticos o claves, donde se
diferencia su desempefio eficaz del ineficaz; finalmente, en el de escalas de calificacion gréfica,
se evalla en relacion a una serie de factores de desempefio. Se sefiala que, en el mundo
empresarial, existen diversos métodos, sin embargo, se han tomado éstos por ser parte de una
aplicacion formal (Robbins 2005, p. 296).

Muchas de las evaluaciones que se realizan suelen fallar porque no se informa a los
subordinados por adelantado qué se espera de ellos, en funcion de un buen desempefio, ademas
que en la retroalimentacion se incluyen discusiones y mala comunicacion (Robbins 2005, p. 468).
Ademas, el fin de la retroalimentacion es constatar una deficiencia que pueda ser rectificada
haciendo uso de capacitaciones u otros, sin embargo, ello se logra tras un andlisis de la toma de
decisiones con la informacion recibida, identificando la diferencia entre lo que puede o no quiere
realizar el trabajador (Dessler & Varela, 2011, p. 222).

Asimismo, Astrachan y Kolenko (1994) observaron que las firmas administradas por los
fundadores rara vez usan procedimientos formales de evaluacion del desempefio y prefieren un
sistema centralizado de evaluacion de personal que recompensa a las personas por pertenecer a la
familia en lugar de su contribucion a la empresa (Dyer & Handler, 1994). Resulta que en las

empresas familiares existen lazos emocionales entre los monitores y los que son juzgados, es asi,
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gue los miembros de las juntas directivas de las empresas controladas por la familia podrian estar
menos inclinados a valorar negativamente a sus altos ejecutivos, asi como a los miembros no
familiares (dados los lazos afectivos con la familia que los controla) y no realizan objetivamente
su control sobre los comportamientos gerenciales (Gomez-Mejia, Larraza-Kintana & Makri,
2003, p. 227).

Estos comportamientos mencionados, revelarian que las empresas familiares son menos
propensas a utilizar evaluaciones de desempefio formalizadas (De Kok, Uhlaner & Thurik, 2006,
p. 442), asi lo demuestra una investigacion, Reid y Adams (2006), en PYME’S irlandesas de 20
a 100 empleados, en la que concluyeron que es menos probable que éstas empresas tengan
practicas profesionales de recursos humanos, como el uso de referencias, sistemas de evaluacién,
un proceso de evaluacion de pares, evaluacion de la formacion o sistema de remuneracion por

mérito.

2.2.3.0Organos de Gobierno
De acuerdo con Songini (2006, p. 271), la profesionalizacién debe ir acompafiado del
desarrollo de estructuras formales de gobierno que logren hacer frente al negocio, a la familiay a
la propiedad, de modo que se delimita las necesidades de la empresa y de la familia. Entre las
estructuras de gobierno, que més se adecuan a la empresa familiar, se encuentran tres: (1) la junta

directiva, (2) el consejo administrativo y (3) el consejo familiar.

En primer lugar, respecto a junta directiva, de acuerdo con la investigacion
“Gobernabilidad de las empresas familiares peruanas y principios de buen gobierno corporativo”
de Matute, Fabiéan, Pacheco, Trinidad y Ureta (2010, p. 89), en la junta (1) es responsable de la
direccion y la gestion de la empresa de forma coordinada a traves de reuniones. (2) Recoge la
estrategia general del consejo administrativo y (3) usa los recursos asignados en linea con los
objetivos de la empresa familiar. De acuerdo con sus funciones, la junta directiva (4) no puede
plantearse temas relacionados a la propiedad o imponer una estrategia diferente a la sefialada por
el consejo de administracion. (5) Los miembros familiares que forman parte de este 6rgano y
ademas del consejo de administracion o familiar, deben cumplir con la estrategia y objetivos aun
asi no estén de acuerdo. (6) De acuerdo con Peter Leach (1991, p.118), los miembros de este

organo pueden ser miembros familiares o no familiares.

En segundo lugar, el consejo administrativo es otro drgano de gobierno importante,
debido a que hace de mediador entre los objetivos empresariales y la necesidad de los fundadores
(Pfeffer, 1978). De acuerdo con Matute (2010) el consejo administrativo tiene tres funciones: (1)
estratégica, de captacion de recursos criticos y funciones de gobierno. Estratégica debida a que

debe conducir el rumbo estratégico de largo plazo, debe supervisar y controlar las actividades de
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la junta directiva, e informar estas actividades a los propietarios; (2) de captacion de recursos
criticos se refiere a buscar fuentes externas debido a su relacionamiento con agentes externos; por
altimo, tiene funciones de gobierno dada su relacion con la familia, centrdndose en aspectos como

(3) “la supervivencia y la estrategia de largo plazo para la generacion de valor” (Matute, 2010).

Por Gltimo, otro 6rgano de gobierno es el consejo de familia, debido a que la familia tiene
un papel importante en su relacion con la empresa y consigo misma (Matute, 2010), asimismo, se
le considera el érgano de gobierno més importante, por un lado, (1) son reuniones regulares de
los miembros familiares con derecho a disefiar y administrar la adecuada relacion de la familia
con la empresa (Carlock & Ward, 2001, p. 251) , necesaria para evitar conflictos en el
desenvolvimiento de la gestion empresarial, encargada a la junta directiva, y lograr dar
continuidad a la empresa familiar, por ejemplo tocan temas de (2) sucesion de la gestion, (3)
sueldos de miembros familiares, (4) metas de largo plazo, (5) filosofia de la gestion y (6)
participacion en la propiedad (Leach, 1991). Por otro lado, (7) la adecuada relacion de los
miembros familiares dentro del ambito familiar es también un punto importante, debido a los
factores emocionales y conflictos que puedan existir entre los miembros. Para lograr que estas
relaciones sean las adecuadas, Matute plantea el (8) uso de un protocolo familiar, que comprende
reglas y normas para lograr una adecuada conveniencia de acuerdo con los objetivos de laempresa

familiar.

2.2.4.Delegacion de toma de decisiones

Dentro de la literatura de las empresas familiares, la delegacion de toma de decisiones se
menciona a menudo como parte del proceso de profesionalizacion de la empresa (Dyer, 1988).
Asi también, Dekker (2015, p. 524) menciona que la adecuada delegacion de toma de decisiones
a miembros no familiares influye en el desempefio de la empresa familiar. Ademas, se requiere
que, la persona a cargo articule los problemas estratégicos y de poder para que los resuelva
apoyandose en otros, para lo cual debe lograr delegar y supervisar las acciones de sus empleados
de una manera equilibrada y acertada (Ginebra, 1997, p. 12). Por otro lado, se resalta que si ésta
persona no logra compartir y delegar el poder, es probable que la empresa vacile, e incluso puede

conducir a la desaparicion de la firma (Daily & Dalton, 1992).

Esa delegacion de autoridad, que suele girar en los gerentes -propietarios, al hacerlo hacia
los gerentes de niveles medios, que no necesariamente son parte de la propiedad, o miembros
familiares (Hofer & Charan 1984 citado de Chua, Chrisman & Bergiel, 2009, p. 364), podria
incurrir en un riesgo de agencia, si no se desarrollan medidas de control en las otras dimensiones.

Ademas, que el control de la familia sobre las decisiones estratégicas disminuiria, si se aplicase
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una estructura de mando que sea independiente de la misma familia (Gomez-Mejia, Hoskisson,
Makri & Campbell 2011 citado de G6mez-Mejia, Cruz, Berrone & De Castro, 2011, p. 663).

Cabe resaltar que las “empresas administradas por la familia tienden a menospreciar la
rutina formal y resistir la delegacion, la descentralizacion de la autoridad y la responsabilidad,
haciéndolas menos adecuadas para explotar oportunidades en entornos complejos” ( Gulbrandsen
2005 citado de J. C. Dekker et al., 2013, p. 93). Asimismo, no solo la incorporacion de miembros
no familiares, o la influencia de la familia son inconvenientes en la delegacion, ya que también
un punto a considerar es la incapacidad de los propietarios para delegar. Ello puede provenir de
una falta de confianza en otros, debido a que han estado por mucho tiempo aferrados a la empresa,
descuidando sus otros intereses y oportunidades de realizacion profesional; o sus necesidades de

poder les impide ceder el control sobre la toma de decisiones (Leach, 1991).

De acuerdo con (Claver, Llopis, Lloret & Molina, 2000), las decisiones de una empresa
son de distintos niveles y, ademas, producen distintas consecuencias. Este autor, lo divide en tres
tipos de decisiones: estratégicas o de planificacion, tacticas y operativas. Las decisiones
estratégicas (1), son realizadas por altos directivos o fundadores, quienes definen los objetivos y
estrategias de la empresa, las cuales son decisiones Unicas, irrepetibles, de informacion escasa y
de efecto irreversible, por lo que necesitan de mucha reflexion y juicio. Por otro lado, las
decisiones técticas son tomadas por directivos intermedios o administrativos (2), quienes se
encargan de asignar los recursos disponibles para lograr los objetivos de la empresa (3) y son de
mediano plazo. Por ltimo, las decisiones operativas, son realizadas por el nivel operativo las

cuales son repetitivas, rutinarias y con informacion de facil disponibilidad (4).

2.3.Profesionalizacion de la empresa familiar

De acuerdo con la teoria, se han explicado, en parrafos anteriores, las definiciones mas
resaltantes de la profesionalizacion que se contrastan por su naturaleza dimensional: teoria de
Chandler, y la multidimensionalidad. Es importante resaltar que una empresa familiar entra al
proceso de profesionalizacion, segiin Dekker, al desarrollar al menos una de sus dimensiones
(2015, p. 517). Ademés, la profesionalizacion al ser un proceso continuo y convertible, que
depende de los objetivos de cada empresa, no tendria un limite de profesionalizacion (Timmons,
2010).

Asimismo, en base a las definiciones antes explicadas, con el objetivo de obtener un mejor
analisis para esta investigacion es que se considerara la siguiente definicion de profesionalizacion

en la empresa familiar:

“La profesionalizacion de la empresa familiar es la transicion multidimensional, tinica,
de largo plazo y continua, a una organizacion mas formalizada en sistemas y adecuadas
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estructuras de gobierno, coherente con sus objetivos empresariales y familiares. En la cual sus
miembros, mejoran sus aptitudes y capacidades necesarias para la gestion de la empresa,

independientemente si son, o no, miembros familiares” (Ver figura 2).

Figura 2: Definicion de la profesionalizacion de las empresas familiares.

Aptitudes y
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2.4.Profesionalizacién en el crecimiento de la empresa familiar
Se ha encontrado una alta relacion entre el crecimiento de la empresa familiar y el
momento en el que surge la profesionalizacion. Con el fin de lograr una identificacién adecuada
se ha tomado estos criterios: el de Amat (2013) y Molinari (2009), quienes coinciden en dividir
el desarrollo empresarial en cuatro etapas: fundacional, profesional, delegacion efectiva y grupo
empresario; y el de Leach (1999), quien determina tres: desarrollo orientado al producto, el

desarrollo orientado a la organizacion y el desarrollo orientado a la planificacion.

De acuerdo con Amat (2013) y Molinari (2009), en la etapa fundacional, el duefio tiene
el manejo y poder sobre la empresa, ademas es usual que tenga una cultura organizacional familiar
e informal con ausencia de profesionalizacion. Por otro lado, Leach (1999) menciona que en su
etapa de orientacion al producto no existe planificacion formal y no hay sistemas de trabajo. En
una segunda etapa, Amat y Molinari mencionan a la profesional y de delegacion efectiva, donde
los procesos en la empresa son ordenados y forman parte de una estructura, aun el duefio tiene
una participacion en la toma de decisiones, aunque empieza a dejar lo operativo por lo estratégico.

Por otro lado, Leach menciona la etapa de organizacion, donde la empresa ya posee estabilidad
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comercial, equilibrio financiero, ventas estables sin falta de liquidez, aunque adn el duefio tiene
el manejo y poder sobre la empresa. ES ya en esta etapa que empiezan los conflictos familiares.
Finalmente, Amat y Molinari mencionan la etapa de grupo empresario, donde la empresa
desarrolla la profesionalizacion de la estrategia de forma descentralizada y posee cierto nivel de
planificacion. Mientras Leach menciona su Ultima etapa de planificacién, donde la empresa ya
esta profesionalizada y tanto el personal, los sistemas y los procesos ya operan de forma integrada.

La cultura empresarial ain es duradera, aunque sigue con tensiones y crisis que logran controlarse.

Estos modelos ayudan a comprender cémo la profesionalizacién forma parte de la
empresa familiar y analizandolas en base a sus etapas de crecimiento. Ambas se orientan a una
perspectiva gradual progresiva. Asi como existen similitudes, también hay diferencias que han

permitido tener una vision mas holistica de la profesionalizacion.

2.5.Motivos e inicio de la profesionalizacién
En esta seccidon, se identificara los motivos para que una empresa familiar se
profesionalice, posteriormente, se explicara que el inicio de la profesionalizacién puede darse de
diversas formas, pero que también deben se deben tener en consideracion los costos de agencia

en los que se podrian incurrir por la falta controles.

2.5.1. Motivos de profesionalizacion

Entre los motivos para que una empresa familiar se profesionalice estan los que parten
desde el interior de la empresa, como también, desde el exterior de ella. Respecto a los internos,
el primer motivo se da en un contexto donde los intereses de algunos lideres de la empresa
pretenden cambiar las normas y/o valores propios del negocio, lo cual desencadena en conflictos
entre los miembros familiares y propietarios. Esta circunstancia critica se desencadena en
desvincular a los miembros familiares no profesionales de la parte administrativa, no obstante, en
caso de ser propietarios, s6lo seran parte de la asamblea o consejo familiar. Por consiguiente, se
contratard una o varias personas externas con experiencia profesional que representen los

intereses de eficiencia y rentabilidad que busca la compafiia (Dyer, 1989).

El segundo motivo interno, responde a la motivacion que poseen los propietarios de la
empresa familiar por buscar un lider que dirija la compafiia para el siguiente cambio generacional,
manteniendo la estructura de valores familiares y objetivos financieros preestablecidos. Es decir,
se elige a una persona, independientemente si es 0 no miembro de la familia, como sucesor.
Ademas, por este motivo la empresa logra una planificacién en los procesos, las personas y las

estrategias orientadas a largo plazo (Dyer, 1989).

Respecto a los motivos externos, se basa en la coyuntura en la que se desenvuelve la

empresa familiar, como, por ejemplo, su estancamiento. Esto fija nuevas decisiones clave, donde
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los recursos de la familia fundadora son insuficientes para realizar un crecimiento continuo
(Jaskiewicz, 2005). Es decir, se asienta este motivo en la necesidad por mantenerse en el mercado.
Asimismo, éste es un punto critico, donde la empresa familiar necesita tomar una decision sobre
su futuro frente a una situacion compleja y para ello tiene dos opciones. La primera, decidir si la
empresa se organizara con vistas al desarrollo y formulara las bases para la profesionalizacion.
La otra opcion es dejar de lado la necesidad de cambio que requiere, de manera que arriesga su
supervivencia (Leach, 1999). Este es uno de los motivos mas importantes para que una empresa

familiar se profesionalice.

Por otro lado, entre los principales beneficios que otorga la profesionalizacion en
empresas familiares esta el lograr mayores desempefios financieros que sus pares no familiares
(Stewart & Hitt, 2012), mejorar sus condiciones financieras de cara a los bancos, nuevos clientes
y proveedores (Barden, Copeland, Hermanson & Wat, 1984), para asi obtener capital més barato
gue le permite mayores oportunidades de crecimiento (Bancel, 2009, p. 861).

2.5.2.El inicio de la profesionalizacidn con el involucramiento de la agencia

De acuerdo con la literatura, la profesionalizacion de una empresa familiar puede empezar
de tres formas: desde los miembros de la familia propietaria, desde los miembros de la empresa
gue no son familiares y desde personal externo (Dyer, 1989). La primera es la profesionalizacién
de los miembros de la familia propietaria, donde el miembro que lidere el cambio es familiar y
profesional. La segunda, es a través de los empleados que ya trabajan en la empresa, pero que no
pertenecen a la familia. En este caso, “se debe promover a un miembro no familiar pero que esté
vinculado tiempo atras con la organizacion y cuyo desempefio laboral se ajuste al perfil buscado
por los propietarios y familiares.” (Rueda, 2011). La tercera es a través de una persona externa,
para llegar a este punto, implica que se han descartado las anteriores alternativas. Asimismo,
Rueda menciona (2011) que cuando no se encuentra el perfil que demanda el cambio
generacional, la opcion se ve limitada a contratar a un profesional externo que gestione la

compafiia bajo las directrices de la familia y de los propietarios.

Se resalta de la teoria de la agencia, que tendria una cercana relacion con la
profesionalizacion, debido a que los agentes pueden incurrir en el riesgo moral y el oportunismo,
por lo que la empresa al gestionarse profesionalmente, posee sistemas de control para las
operaciones de la compafiia, ya que en las empresas familiares su dindmica es propensa a que
existan conflictos que contrapongan esos intereses (Montes et al., 2008). Si se alinea los intereses
y las acciones de los gerentes y los propietarios, a través de sistemas formales de gobierno y
control administrativo, se evita que surjan los costos de agencia, que se refleja en cargas

financieras que estan asociados con la identificacién, deteccion y prevencion de los problemas de
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la agencia, asi como los costos de los comportamientos oportunistas gerenciales no previsibles
(Jensen & Meckling, 1976). Es asi que por medio de la profesionalizacion se puede minimizar los

costos de agencia generados en las empresas familiares.

En consecuencia, en una empresa familiar, el rol mas importante del consejo de familia,
de acuerdo con la profesionalizacion, es el de monitorear las acciones de gestion y los resultados
en nombre de los accionistas (Eisenhardt, 1989; Hillman & Dalziel, 2003; Mizruchi, 1983 citado
de Songini, 2006 p. 273), las cuales se enfocan en el control de salidas, control de comportamiento
y control estratégico (Fama & Jensen 1983 citado en Songini, 2006, p. 273). Es por ello por lo
que debe de considerarse, al momento de profesionalizarse, los costos de agencia para poder

minimizarlos.

3. Desemperio de la empresa familiar

En este apartado se identificara la literatura sobre el desempefio generalmente usado en
empresas familiares, para luego, explorar la teoria sobre el desempefio en la profesionalizacion.
Si bien en investigaciones realizadas sobre profesionalizacién, se ha usado al desempefio
financiero, como se mostrard en los siguientes parrafos, la empresa familiar, por su propia
naturaleza demuestra también la busqueda de objetivos no financieros. Cabe resaltar, que la teoria
sobre el desempefio relacionado a la profesionalizacion, aln escasa, por ese motivo se definira al

desempefio de una empresa familiar en general.

De acuerdo a (Sharma & Carney, 2012), en la mayoria de investigaciones realizadas a
empresas no familiares, se considera al desempefio financiero como una vision Unica para medir
el avance de sus objetivos; ello, refiere al uso de indicadores de rentabilidad, ventas, costos,
activos, participacion de mercado, entre otros. El autor explica, que por este motivo las
investigaciones realizadas a empresas familiares empezaron a medir sus objetivos, al igual que
las empresas no familiares, a través de su desempefio financiero, dejando de lado la medicion de
su particularidad familiar. Este altimo punto es explicado por Berrone, Cruz y Gomez-Mejia,
quienes comentan que la empresa familiar, ademas de buscar resultados financieros, tiene la
particularidad de buscar, de forma frecuente, objetivos no financieros como: el control de la
familia, el apego emocional de los miembros familiares, entre otros (Berrone, Cruz & Gomez-
Mejia, 2012), aungue paraddjicamente, existen pocas investigaciones que miden el desempefio en
términos no financieros (Sharma & Carney, 2012).En los siguientes parrafos mostraremos las
teorias principales que definen al desempefio financiero y al no financiero, detallando sus

indicadores o variables que cada uno posee.
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3.1.Desempeiio financiero

Riveray Ruiz (2011) considera cuatro grupos de indicadores para evaluar el desempefio
financiero. El primero, mide el crecimiento a partir de las ventas, los activos y la utilidad; el
segundo, el de eficiencia, a partir de la rotacion de cartera, rotacion de inventarios, rotacion
activos operacionales y rotacidn de activos totales; el tercero, el de eficacia, como margen bruto,
margen operacional, margen neto y la relacion EBITDA sobre ventas; y, por ultimo, el de
efectividad, a partir del rendimiento del activo y rendimiento del patrimonio (Rivera & Ruiz,
2011). Si bien esta informacién es importante para conocer el desempefio financiero de una
empresa familiar a detalle, en diversas investigaciones (Oswald, Muse & Rutherford, 2009, p.
117), sélo se ha usado el indicador de retorno sobre utilidad o0 ROA, debido a las caracteristicas

gue tiene una empresa familiar y la facilidad para obtenerlo.

Aun asi, como muestra Sharma & Carney (2012), existen limitaciones importantes para
obtener dicha informacidon. La primera limitacion es la limitada base de datos nacionales que se
tiene sobre empresas familiares, ya que en algunos paises no es obligatorio que las empresas
familiares divulguen publicamente sus resultados financieros. Una segunda limitacién es que
usualmente se depende de datos de encuestas privadas que, a pesar de los esfuerzos, tienen bajas
tasas de respuesta. Por ultimo, las empresas familiares tienen sistemas que no permiten tomar su

data por ser personales, esto dificulta al investigador a tener informacion real y actualizada.

3.2.Desempeiio no financiero
Como se mencionaba anteriormente, las empresas familiares buscan frecuentemente, no
s6lo metas financieras, sino también metas no financieras como el valor socioemocional
(Chrisman, Chua, Pearson & Barnett, 2012). Segin menciona Davis, Schoorman, Donaldson y
Davis (2014) estos objetivos variaran entre los propietarios de cada empresa a comparacién de

los objetivos econdmicos que tienden a mantenerse.

Resulta que el comportamiento de las empresas familiares esta basado en teorias
conductuales, en las que tienen una variedad de objetivos no econémicos que reproducen las
percepciones, los valores, las actitudes y las posteriores perspectivas de diferentes coaliciones
dentro de la organizacion (Cyert & March, 1963). Esto es causa de que los miembros de la familia
tengan una tendencia natural a reflejar las metas, los valores y las emociones familiares dentro de
la empresa (Zellweger, Kellermanns). Es en base a este punto que se desarrolla la teoria de la
perspectiva de la riqueza socioemocional o SEW (Socio Emocional Wealth de sus siglas en

inglés).

Berrone (2012) muestra cinco aspectos del SEW: (1) control familiar e influencia, (2)

identificacion de los miembros de la familia con la firma, (3) enlaces sociales vinculantes, (4) el
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apego emocional de los miembros de la familia y (5) renovacion de los bonos familiares a través
de la sucesion dinastica. El control familiar es un aspecto relacionado al control que tiene la
familia sobre la propiedad y la direccion estratégica de la empresa. Su importancia implica que
se tenga que sacrificar un desempefio financiero para preservar el SEW. Este aspecto sera mayor
si el nimero de cargos ejecutivos posee mas miembros familiares, de hecho la contratacion de
gerentes externos y la delegacion de autoridad hacia ellos, serian sintomas de una disminucién

del control familiar (Zellweger & Fueglistaller, 2016)

En la identificacion de los miembros familiares con la firma, los miembros tienen un
fuerte sentido de pertenencia a la empresa y toman al éxito de la empresa como suyo, se definen
como parte importante de la empresa y siente orgullo de comentarlo con otras personas. Por otro
lado, existen enlaces sociales vinculantes cuando la empresa familiar es activa en la promocion
de actividades sociales en su comunidad: incluidos sus empleados, que son tratados como
miembros de la familia, sus clientes y sus proveedores. Esta relacion, que lleva con sus empleados,
sus clientes y proveedores, estd basada en la confianza y en las normas de reciprocidad. En este
aspecto, la empresa tiene claridad en la relacion duradera con sus stakeholders (Kotey, 2005, p.
20).

En el aspecto de apego emocional hacia los miembros de la familia, las emociones y los
sentimientos a menudo afectan los procesos de toma de decisiones en la empresa. Es decir, las
necesidades de pertenencia, intimidad y afecto suelen ser determinantes para la toma de alguna
decision dentro de la empresa familiar. De hecho, la parte afectiva es tan importante como la parte
econdmica. Se busca proteger el bienestar de cada miembro familiar. Mientras mas haya lazos
emocionales entre los miembros de la familia, mayor serd este aspecto. Finalmente, en la
renovacién de los bonos familiares a través de la sucesion dinastica se considera un objetivo
importante continuar con el legado familiar y la tradicién, respondiendo asi una necesidad de
control transgeneracional (Zellweger & Fueglistaller, 2016). En este aspecto, es poco probable
que los miembros piensen en vender el negocio familiar, debido a que tienen como objetivo la
preservacion de la dinastia y la continuacion de los valores de la familia.

3.3.La relacion entre el desempefio y la profesionalizacion de la empresa
familiar

En este punto, se mostrard la literatura sobre la influencia de la profesionalizacion a traves
de sus cuatro dimensiones: el control financiero, control de recursos humanos, érganos de
gobierno y delegacién de toma de decisiones, sobre el desempefio de la empresa familiar. Si bien
se afirma que hay una influencia en el desempefio, no se especifica si es el financiero, que es lo

usualmente mostrado, o el no financiero, como el SEW.
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En nuestra primera dimension, el control financiero, Songini (2013) investiga la relacion
entre los mecanismos de control como parte de la profesionalizacion y el desempefio de una
empresa familiar pequefa. Este autor observa que estos mecanismos de control logran reducir el
costo de agencia que un administrador no familiar pueda generar en la empresa. En la misma
linea, también hace lo mismo con los sistemas de control financiero, investigando como influye

esta dimension en el desempefio de la empresa familiar. (Dekker et al., 2015)

3.3.1.Control financiero

Una de las dimensiones establecidas es el control financiero. Aunque es comudn que las
empresas familiares, en comparacion a las no familiares, dependan en menor medida de sistemas
formales como el control financiero (Dekker et al., 2015), la aplicacién de este lograria que la
empresa familiar tenga mejores condiciones con los bancos, mayores posibilidades de aumentar
el capital privado, los propietarios se beneficien de un capital mas barato y puedan diversificar de
sus activos (Stewart & Hitt, 2012), en otras palabras crear mejores resultados (Drucker, 1995).
Asimismo, desde la teoria de la agencia, con el uso de sistemas de control financiero se
minimizarian los costos de agencia, por consiguiente, las empresas familiares obtendrian

beneficios de desempefio (Chrisman et al., 2004).

3.3.2.Control de los recursos humanos

El control de los recursos humanos es nuestra segunda dimension. Dekker (2015) también
realiza su investigacion relacionando el desempefio de una empresa familiar con los sistemas de
control de recursos humanos. De hecho, menciona que las practicas de recursos humanos
realizados en empresas no familiares, mediante la implementacion de mecanismos formales de
monitoreo, lograrian disminuir los problemas de agencias o problemas de seleccion de familiares
por parentesco, conocido como nepotismo, en una empresa familiar pequefia (Dyer, 2006;
Kellermanns & Eddleston 2004). Ademas, estos sistemas, contrarrestarian los efectos de la
evaluacién del desemperfio laboral de un altruismo de los padres, lo que puede conducir a una
compensacién exorbitante para los miembros de la familia (Schulze, Lubatkin, Dino, Buchholtz,
Schulze, et al., 2001). En linea con lo mencionado, se considera de gran valor las practicas de
recursos humanos como reclutamiento, remuneracion por incentivos, capacitacion y el desarrollo
de las habilidades, pues son relacionadas con el éxito de estas empresas (Carlson et al., 2006), ya
que, al desarrollar esta dimensién, la empresa familiar encuentra un capital humano importante
entre sus miembros familiares a partir de sus habilidades y compromiso, necesarios para el éxito
y supervivencia de la empresa. Incluso, estos recursos de la familia también sirven para apoyar a

la empresa en los momentos dificiles (Wong, 1992 citado en Dyer, 2006).
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Cabe resaltar que las empresas mas pequefias hacen menos uso de las préacticas de Gestion
de Recursos Humanos profesionales que las empresas mas grandes, por ejemplo, en temas de
contratacion, proporcionan menos capacitacion a sus empleados y son menos propensas a utilizar
evaluaciones de desempefio formalizadas. El autor De Kok (2006) menciona que ya Sea, por
separado 0 en combinacion con otras préacticas, éstas estan asociadas con un mejor desempefio

organizacional.

3.3.3.Organos de gobierno

Debido a la participacién de la familia en la empresa, un punto que se resaltar es que estas
empresas familiares tienen recursos exclusivos, que son considerados dentro del proceso de la
profesionalizaciéon, como recursos sociales, humanos, financieros, fisicos, de conocimiento,
culturales e intangibles. Por este motivo, es necesario aplicar sistemas de direccioén y gobierno
para salvaguardar los intereses de los accionistas asegurando el crecimiento y la continuidad del
bienestar de los propietarios actuales y fututos (Lansberg, 2000) e influir en el cumplimiento de
los objetivos perseguidos por la firma (Chua, 2009). Asi mismo, es necesario conocer el proceso
de gestion de los recursos (Sirmon & Hitt, 2003) entre la familia y el sistema de la empresa para
comprender las ventajas o desventajas competitivas, que influyen en el desempefio de las

empresas familiares ( Habbershon, Nordqvist & Zellweger, 2011).

Por lo tanto, Habbershon (2003) sugiere gue la participacién de la familia puede conducir
o limitar el desempefio dependiendo de la naturaleza de los recursos, asi como de la actividad
empresarial en particular. Ademas, existe una participacién de miembros no familiares en las
actividades estratégicas de la empresa apoyados por los 6rganos de gobierno, la cual, segun Naldi
(2008), impactaria en los recursos intangibles como el conocimiento que podria alcanzar un
mayor potencial e influir en su desempefio financiero. Ello corresponderia a actividades de
asesoramiento y apoyo al director general, asi como también a consejeros responsables de facilitar
la adquisicion de recursos criticos, para salvaguardar los intereses de la empresa, controlando la
actuacion de la alta direccion y evitando comportamientos oportunistas que arriesguen los
intereses del capital. Asi mismo, existen las reuniones donde se desarrollan el plan estratégico y

se elabora politicas para lograr un mejor manejo de la propiedad y el compromiso de la empresa.

3.3.4. Delegacion de la toma de decisiones
La descentralizacion de la autoridad y la delegacion de la toma de decisiones es un
importante proceso de gestidn que contribuye a la eficacia de la organizacion (Bakalis, Joiner &
Zhou, 2007). De acuerdo con los hallazgos de estos autores, la delegacion estd positivamente
asociada con el rendimiento de la empresa y la satisfaccion en el trabajo. Sin embargo,

Gulbrandsen menciona que las empresas administradas por la familia tienden a despreciar la

30

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




rutina formal y resistir la delegacion y la descentralizacién de la autoridad y la responsabilidad,

haciéndolas menos adecuadas para explotar oportunidades en entornos complejos (Gulbrandsen,
2005).

Por otra parte, otros autores mencionan que a medida que los intereses se alineen, sin
causar grandes trastornos en la toma de decisiones, la delegacion de los derechos de toma de
decisiones motivara a los empleados (Dekker et al., 2015). A pesar de ello, son escasos los
estudios concretos sobre el efecto de esta delegacion en el desempefio de las empresas familiares
(Dekker et al., 2015). No obstante, Diario y Dalton (1992) afirman que si el empresario no logra

compartir y delegar el poder, es probable que la empresa vacile, e incluso puede conducir a la
desaparicion de la firma.
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CAPITULO3: METODOLOGIA

El punto de partida de este capitulo es definir el perfil metodoldgico a ser utilizado para
términos de la presente investigacion. Se comenzara por determinar el enfoque de investigacion
a realizar, el alcance que tendra y el disefio de la estrategia de esta investigacion, que contara con
la seleccion de nuestros casos, la presentacién de las herramientas de recoleccion de datos y para

culminar, la metodologia del anlisis de datos.

1. Enfoque de la investigacion

En primer lugar, para desarrollar el enfoque de la investigacion Hernandez, Fernandez y
Baptista (2010), mencionan dos tipos: cualitativo y cuantitativo. Para efectos de esta investigacion
se utilizara un enfoque de tipo cualitativo, el cual se caracteriza por emplear una légica inductiva
(Ruiz, 2003), donde se descubre y expande toda informacion acerca del tema elegido, por lo que
es acorde a ésta investigacion, ya que el tema de estudio tratado, la profesionalizacion en empresas
familiares (Debicki et al., 2009, p. 159) y el desempefio no financiero, han sido poco explorados
(Berrone et al., 2012) y se requeriria mayor profundidad en la investigacion (citado de Molina et
al., 2017, p. 5), cabe sefialar que la investigacion cualitativa resalta que hay una integracion de las
perspectivas y se puede complementar con méas informacion en cualquier etapa del estudio.
Asimismo, Hernandez, Fernadndez y Baptista mencionan que una particularidad del enfoque
cualitativo es que las preguntas e hipétesis no estan establecidas al inicio (2010, p. 7), por el
contrario, se van determinando en el camino, es por ello que se ha aplicado el mismo criterio para
la presente tesis, en la cual las preguntas no fueron establecidas al inicio, ya que durante el

proceso de la tesis fueron modificandose, con el fin de una mejora.

La aplicacion de esta metodologia permite analizar los factores implicados en la
profesionalizacion de la empresa familiar con mayor profundidad, lo cual también posibilita
obtener informacion como las percepciones, la cultura, creencias, valores y experiencias de los
casos de estudio. Asimismo, se requiere a su vez de un disefio de la investigacion, plan o estrategia
para llevar a cabo, los procedimientos para la recoleccion de datos y su posterior andlisis, que

seran explicados con mayor detalle en los siguientes parrafos.

1. Alcance del estudio

Una vez identificado el enfoque de investigacién, el siguiente paso es identificar su
alcance. Hernandez, Fernandez y Baptista (2010, p. 76), mencionan cuatro tipos de alcances,
exploratorio, descriptivo, correlacional y explicativo, y no que no hay uno mejor que otro, ya que
lo importante es que contribuyan al conocimiento, por ello es que se ha optado por un alcance

exploratorio y descriptivo.
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Primero, exploratorio, debido a que la relacién entre la profesionalizacion de la empresa
familiar, y el desempefio financiero y no financiero es un tema que ha sido poco explorado,
ademas que existe una complejidad en la busqueda de informacién; por tal motivo, con éste primer
alcance, se pretende aumentar su grado de familiaridad. Segundo, el alcance exploratorio se
complementa con un alcance descriptivo, ya que se recogera informacion en base a las
dimensiones encontradas de la profesionalizacion en cada uno de los casos de estudio, de modo
que se busca dar mas luces sobre de su desarrollo. Mediante este punto se “buscan especificar las
propiedades, las caracteristicas y los perfiles del tema de estudio” (Hernandez, Fernindez &

Baptista, 2010), que ayudara a sentar bases méas concretas de investigacion.

2. Disefio del proceso de la investigacion

En nuestro proceso de investigacion es importante conocer el tipo de disefio que nuestra
investigacion desarrollara y la estrategia que adoptara. De acuerdo con Hernandez (2010, p. 119),
existen dos tipos de disefio: experimental y no experimental, para nuestro caso, usaremos el tipo
no experimental debido a que s6lo se realizara una observacion del objeto de estudio sin alterar
su desenvolvimiento. Por otro lado, la investigacion no experimental se divide en un disefio
transversal y uno longitudinal (Herndndez, 2010). De acuerdo con nuestra investigacion no
experimental sera de disefio transversal, debido a que el estudio sera en un tiempo definido para

nuestros objetos de estudio.

Esta estrategia de estudio de investigacion: no experimental de forma transversal, se
realizara sobre casos de estudio, que segln Yin (1994) es una herramienta valiosa que mide y
registra la conducta de un fendmeno a partir de diversas fuentes cualitativas y cuantitativas como
documentos, entrevistas, observaciones, entre otros. Ademas, Yin menciona que el estudio de
caso es un método que logra encajar especialmente en investigaciones sobre la direccion de
empresas y areas de ciencias sociales (1994). Por tal motivo, nuestra investigacion que esta
referida al estudio de un fenémeno en una empresa familiar encaja con el método de casos de

estudio.

El disefio del proceso de la investigacion, en términos definidos por Hernandez,
Fernandez y Baptista (2010), sera de tipo etnogréfico. Se tomo6 como eleccion este disefio, debido
a que éste busca describir y analizar profundamente las practicas, conocimientos y cultura de un
grupo social, que para el caso de esta tesis serd un grupo de empresas familiares que tienen
patrones compartidos. Cabe resaltar que el disefio establece los procedimientos generales de un
plan de accion para la obtencion de informacion acordes con la pregunta y objetivos de la

investigacion.
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Debido a la complejidad de los diversos puntos desde donde se aborda a la empresa
familiar, se es consciente de establecer un modelo especifico que nos permita llevar la actividad

investigadora por un camino donde el modelo especifico de estudio haga viable la investigacion.

El nivel de estudio que se estd manejando en esta investigacion respecto a la
profesionalizacion en las empresas familiares, se aprecia tanto a un nivel de individuos, como de
organizacién que estan relacionandose, ya gque no son acciones individuales, sino conjuntas que
manifiestan elementos de estructura, practicas y objetivos respecto al desempefio, por lo tanto,

éste serd el tema central que estudiar.

2.1.Seleccion Muestral

Segun Hernandez (2010), el nimero 6ptimo de los casos de estudio dependera de la
investigacion, pero como referencia toma 3 o 4 casos. Por ello, es que para esta investigacion se
considerara cuatro empresas como casos de estudio, lo cual nos permite mayor profundidad y
calidad de la informacion requerida para esta investigacion. Debido a que se busca a su vez la
homogeneidad para la investigacién es que se han considerado cuatro pequefias empresas
familiares, que pertenecen al sector textil, que han iniciado el proceso de profesionalizacion, de
modo que se logra realizar una comparacion y complementacion entre los resultados de las
empresas. En adicional, para reforzar el estudio de casos, se complementara con una muestra
homogénea, en la cual los casos tienen que compartir rasgos similares, y para fines de estos casos,
todas pertenecen a un so6lo sector, son de tamafio pequefio 0 pyme, poseen mas de 15 trabajadores
entre operarios y administrativos y cuentan con mas de 10 afios en el mercado peruano, este Gltimo
dato brinda mayor estabilidad y certeza de que, las empresas familiares a ser estudiadas

continuaran a través del tiempo.

El proceso para elegir a los casos de estudio se inici6 recogiendo una base de datos de
200 empresas, entre pequefias y medianas, del sector textil, por medio de internet y de
recomendaciones. Luego se paso a contactarlas, y se identificO que 50 de estas empresas eran
familiares. Posteriormente, se les realizé una evaluacion de requisitos de profesionalizacién, de
las cuales s6lo 30 habian iniciado este proceso. Una vez evaluadas, se logré concretar 15
entrevistas presenciales con los fundadores de cada empresa, de las cuales cuatro empresas fueron

las que decidieron ser parte de esta investigacion como estudios de casos.

Las empresas familiares seleccionadas son Yol Fashion, Kleider Creaciones, Thomas y
una empresa que solicité tener el nombre como anénimo y que a partir de ahora la llamaremos

“Empresa A”. A continuacion, se pasara a describir las empresas de los casos de estudio.
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Tablal: Cuadro resumen de las empresas familiares del sector textil

Empresas YOL KLEIDER EMPRESA A THOMAS
Confecciony Confeccion y comercializacion ~ Confeccion de ropa industrial Confeccion y comercializacion
. comercializacion de ropa de ropa para mujer a través de  mayorista. de ropa de vestir para hombres a
Lo e e juvenil para mujeres a través  sus mayoristas y clientes directos través de tiendas
de tiendas y por catalogo. en tiendas.
= Esposo (fundador) = Esposo separado (fundador) = Esposa (fundadora/ gerente general) = Padre (fundador/ gerente
= Esposa (adm. de pagos) = Esposa separada(fundadora) = Esposo (fundador/adm. de general)
Miembres = Sobrino (gerente general) = Hijo 1 (jefe de ventas) infraestructura) = Hijo 1 (adm. de compras)
Familiares = Sobrina(jefe de disefio) = Hijo 2 (jefe de marketing) = Hija 1 (consultora/ apoyo = Hijo 2 (adm. de contabilidad)
= Tia (adm. principal) administrativo) = Hijo 3 (adm. de produccién)
= Hijo 2 (practicante) = Hija 4 (adm. de ventas)
N° de
Miembros 4 5 6 5
familiares
= Jefe de produccion = Adm. de compras = Adm.y ventas = Adm. de contabilidad
= Jefe de almacén = Adm. de contabilidad = Adm. de contabilidad
Miembros No = Jefe de acabados = Adm. de disefio = Adm. logistico
Familiares = Jefe de finanzas = Adm. de disefio y desarrollo
= Jefe de control interno
= Jefe de tienda principal
NN° Total de 70 20 15 50
trabajadores
An.o? de 24 aflos 37 aflos 15 aflos 37 aflos
actividad

(Elaboracién propia)
2.1.1. Yol Fashion

Actualmente fabrica y comercializa ropa para mujer a través de sus tiendas y ventas por
catalogo. Yol Fashion esta conformado por el fundador, su esposa, el gerente general, jefes de

produccidn, almacén, acabados, disefio, finanzas y control interno.

Yol Fashion es una empresa familiar que ha sido creada en 1993, por dos fundadores,
Victor contreras y su esposa, que actualmente sélo ha quedado como propietario el fundador.
Victor inicio en el negocio textil, con base intuitiva, de manera empirica y sin estudios
relacionados. A sus inicios confeccionaba polos, no contaba con maquinas, las cuales fueron
siendo adquiridas con el pasar del tiempo. Desde los inicios, los familiares que integraron su
negocio a nivel operativo fue su sobrino, que actualmente es el gerente general. A medida que iba

creciendo, se logro integrar mas familiares tanto en el nivel operativo como administrativo.

2.1.2.Kleider Creaciones
La empresa se encarga de confeccionar ropa para mujer y comercializar a través de sus
mayoristas y clientes directos. Kleider estd conformado por dos fundadores - pareja separada -
gue hacen de gerentes. Su primer hijo es jefe de ventas y su segundo hijo jefe de marketing.
Ademas, tiene una administradora principal — tia -, quien est4 tomando las funciones de los

gerentes.

Kleider es una empresa textil fundada en los afios 80 por una pareja de esposos gue
llegaron de Cajamarca. Empezaron con la comercializacion de ropa para luego pasar a la
fabricacion. La empresa crecio apoyada en la politica de estado de industrializacion y puesta de

barreras ante la competencia internacional. Tuvo un buen crecimiento hasta el fenémeno del nifio
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que fue golpeado en sus ventas. Por el afio 2004 tuvo bastante visibilidad al ser sponsor del Miss
Per(, dando vestimenta a sus participantes. En los Gltimos afios ha perdido renombre debido a que
su publico objetivo sigui6 siendo el mismo, aunque su relacion con ellos es ain duradera. En la
actualidad sus ventas nuevamente se han visto afectadas por los desastres naturales y por la

entrada de la competencia extranjera y nacional.

2.1.3.Empresa A
La Empresa A tiene 15 afios en el mercado de la confeccion de ropa industrial. Empez6
con una pequefia maquina en Gamarra como tercerizadora de licitaciones, aunque en poco tiempo
gan6 contactos y logré ganar las licitaciones mismas. Debido a que la fundadora necesitaba
conocer el negocio de las textileras, estudié en Senati y luego en la UPC para estar al tanto de la

administracion.

La empresa se encarga de la fabricacion y comercializacion de ropa de seguridad de minas
y de limpieza. Esta conformado, entre los miembros familiares, por la fundadora que es la gerente
general y el fundador, que es administrativo de infraestructura; su hija es administradora de apoyo
a la gerente general, ademas de ser la gerente de su empresa adjunta "Deni Moda"; y su segundo
hijo es practicante administrativo con algunas funciones de apoyo a gerencia. Entre los miembros
no familiares estdn las administradoras de Administracion y Ventas, Contabilidad, Logistica,

Disefio y Desarrollo, y tiene una vacante en el puesto de Operaciones.

2.1.4. Thomas
Thomas es una empresa textil fundada en los afios 70 por el sefior Thomas Huaman quien
vino de provincia como ayudante en una empresa similar para luego independizarse y crecer en
el contexto del nacimiento del emporio de Gamarra. Junta a sus hermanos y familias por necesidad
compran una tienda en Gamarra. Asi empiezan a crecer en Gamarra comercializando mercaderia

y comprando mas tiendas.

La empresa se encarga de confeccionar y comercializar vestimenta formal para varones
y complementos, a través de sus tiendas. La empresa tiene una junta directiva formada por los
padres fundadores, el padre es gerente general y la madre apoyo en ventas; y los 4 hijos, quienes
se encargan de la administracién de compras, ventas, produccion y contabilidad. La madre apoya

en labores de ventas junto a su hija administradora de ventas.

2.1.5. Inicio de profesionalizacion en los casos de estudio
Para la siguiente investigacion se eligié cuatro empresas familiares del sector textil que
mencionan que siguen un proceso de profesionalizacion en al menos una de sus dimensiones. Por

tal motivo, en una reunion exploratoria se realizaron preguntas a los fundadores de las empresas
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familiares sobre alglin cambio en su historia que esté relacionada a alguna dimensién de la

profesionalizacion.

En el caso de Yol Fashion, el fundador comentd que la empresa pasé por problemas en
ventas, deudas, estandarizacion de procesos, entre otros, que lo motivaron a realizar una
evaluacién financiera en sus tiendas. Como resultado de este proceso contratd un profesional en
finanzas a cargo de la evaluacion continua de su area financiera. Con similar motivo financiero,
Kleider tenia la necesidad de ordenar sus finanzas para mejorar su calificacion crediticia y asi
poder tomar nuevas deudas, debido a que sus ventas habian caido por los desastres naturales que
ocurrieron en los dos afios anteriores. De forma similar, la Empresa A empezé a ordenar su area
financiera, debido a que estaban en la necesidad de tomar deudas financieras para cumplir con
nuevas licitaciones, ademas, la fundadora, comienza a estudiar la carrera profesional de
administracion, tras la necesidad de adquirir nuevos conocimientos para el crecimiento de su

empresa.

Por ultimo, en Thomas, existe una razén relacionada a la dimensién de drganos de
gobierno. De acuerdo con el fundador, existia una necesidad de saber qué se realizaba cada
semana en la empresa. Por ese motivo se empezaron a organizar y estructuraron un 6rgano de
gobierno a partir de reuniones continuas, con el fin de conocer las acciones de la empresa y tomar

decisiones entre toda la familia.

2.2.Instrumentos de la investigacion
Para esta investigacion empezaremos con la recoleccién de la literatura relacionada a
nuestra pregunta de investigacién para luego recolectar la data a través de instrumentos
cualitativos como entrevistas semiestructuradas y terminar con el analisis de los resultados para

concluir con nuestros objetivos de investigacion.

2.2.1. Fuentes secundarias
Se recolectard literatura a partir de articulos académicos, papers, revistas, libros,
proyectos de investigacidn, reportes nacionales e informes relacionados a las empresas familiares,

la profesionalizacién y el desempefio.

2.2.2.Entrevistas
Se realizardn entrevistas semiestructuradas a: expertos y miembros de las empresas
familiares. Se haran entrevistas a dos expertos en los temas de profesionalizacién y empresas
familiares, basado en una muestra en cadena. Por otro lado, se realizard entrevistas a los
propietarios o fundadores de las cuatro empresas familiares, los empleados administrativos que
sean miembros familiares y a los empleados administrativos que no sean miembros familiares.

Cabe resaltar que las preguntas de las entrevistas variaran de acuerdo a su relacién con el
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fundador: miembro familiar, miembro no familiar y fundador. Las guias de entrevista se
encuentran en el anexo B y las transcripciones de las entrevistas en los anexos digitales (Ver
ANEXO F).

2.2.3.Documentos empresariales
Se buscara tener acceso a ciertos documentos empresariales, aunque de acuerdo con la
teoria, existen limitaciones al requerir esta informacion por la dificultad de que las empresas

familiares quieran mostrar esta informacion.

2.3.Recoleccion de datos
En las figuras 3 y 4 se presentard el proceso de recoleccion de datos por entrevista a
expertos y a miembros de la empresa familiar. Las entrevistas a expertos tuvieron la finalidad de
conocer el contexto de la empresa familiar y la profesionalizacion en nuestro pais. Mientras que
la finalidad de las entrevistas a miembros de las empresas familiares fue de conocer la

profesionalizacion y el desempefio de la misma.

Figura 3: Flujo de recoleccion de datos en entrevistas a expertos
Bues}(cqueercti:SFie Contacto y
Int’::rn et/ presentaci_c’m del
Recomendacion estudio
. A .

Reflexion sobre
las entrevistas | Entrevista a

para afinar experto
. método

-

(Elaboracién propia)

Para identificar las empresas que serian parte de la investigacion, se requirié de una
bisqueda exhaustiva de empresas en general, sin embargo, al identificar la relevancia y la
cantidad de empresas del sector textil es que se opta por realizar la busqueda en ese sector (Ver
Figura 4). Es de este modo que tras un primer contacto se identifica una mayor apertura de las
empresas de este sector por ser parte de la investigacion. Asimismo, s6lo fue posible en la fase de
contacto y/o presentacion del estudio, identificar cuéles de estas empresas habrian iniciado un
proceso de profesionalizacién. Debido a que ya se habia realizado una primera inmersion en el
marco tedrico del tema investigado, la herramienta que se utilizé para realizar tal filtro fue una
guia de entrevista exploratoria basada, principalmente, en si tenian al menos una de las

dimensiones, que Dyer menciona, esta herramienta puede ser revisada en el Anexo B.
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Posterior a tal filtro es que identificarian las posibles empresas que serian parte nuestra
investigacion y se solicita el permiso para realizar la investigacion de nuestra tesis. Con las
empresas que confirmaron se realiz6 una reunidn presencial de presentacion en la que se le explica
en qué consistiria su aporte y mayores detalles, ademas, se firmaria el consentimiento informado
de las entrevistas. Finalmente, se realizarian las entrevistas segln lo agendado con éstas empresas

y se obtendria una reflexién sobre éstas para afinar el método.

Figura 4: Flujo de recoleccion de datos en entrevistas a miembros de empresas
familiares
l/
[ Busqueda de Contacto y Reunién presencial
empresas: Internet / presentacion del | de presentacion y

Gamarra estudio plan de entrevistas

Entrevistas a

fundadores y |

miembros de la
empresa

Reflexion sobre las
entrevistas para
afinar método

(Elaboracién propia)
A continuacion, se lista las fuentes de informacion usados para esta investigacion:
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Tabla 3:

Entrevistas realizadas a miembros de empresas familiares

Tipo de datos Entrevistados Familiaridad # Entre.
Entrevistas a Fundador Esposo 8
miembros de: Administrador de pagos Esposa
Yol Fashion Gerente general Sobrino

Jefe de disefio Sobrina

Jefe de produccidn No Familiar

Jefe de finanzas No Familiar

Jefe de control interno No Familiar

Jefe de tienda principal No Familiar
Entrevistas a Fundador Esposo separado 5
miembros de: Jefe de ventas Hijo 1
Kleider Jefe de marketing Hijo 2
Creaciones Administrador de compras No Familiar

Administrador de contabilidad No Familiar
Entrevistas a Fundadora / Gerente general Esposa 6
miembros de: Fundador / Adm. de infraestructura Esposo
Empresa A Consultora / apoyo administrativo Hija 1

Practicante Hijo 2

Adm. y ventas No Familiar

Administrador de logistica No Familiar
Entrevistas a Fundador / Gerente general) Padre 5
miembros de: Administrador de compras Hijo 1
Thomas Administrador de contabilidad Hijo 2

Administrador de produccion Hijo 3

Administradora de ventas Hija 4
Total 24

Nota: No fue posible concretar entrevista con el contador de la empresa Thomas.

(Elaboracién propia)
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Tabla 5:

Entrevistas realizadas a expertos

Tipo de datos

Fuente

Entrevistas a
expertos

- Entrevista a Julia Velarde Sussoni, docente en la Universidad de Lima, en
San Ignacio de Loyola y en César Vallejo, y consultora del Centro de
Desarrollo Empresarial de la Cdmara de Comercio de Lima en convenio con
el IFC con especialidad en Gobierno Corporativo. Entre sus investigaciones se
encuentra “Impacto de los comités directivos en las empresas familiares en
Lima (PyMes)” y es responsable del Circulo de Desarrollo y Sostenibilidad de
Empresas Familiares CEDSEF en la Universidad de Lima.

- Entrevista a Pablo Dominguez Estrada, docente en la Universidad de Piura,
miembro del comité del Programa Familias en Negocios FEN en la Escuela de
Negocios de la misma universidad. Es master en Economia y Direccion de
Empresas en el Instituto de Estudios Superiores de la Empresa IESE en la
Universidad de Navarra en Espafia. En su trayectoria ha realizado
investigaciones sobre temas de empresas familiares, emprendimiento e
innovacion. Ademas, ha realizado entrevistas en revistas y medios televisivos
sobre empresas familiares en el Per.

Total de entrevistas: 2

(Elaboracién propia)

2.4.Andlisis de datos

Esta investigacion se realizara en cinco etapas tal como detalla la figura 5. En primer

lugar, se eligié un tema de acuerdo con el interés de cada investigador para luego realizar una

inmersién sobre esta y plantear el problema de investigacién. Luego, se realizé una blsqueda en

la literatura sobre los temas relacionados a empresa familiar, profesionalizacion y desempefio a

partir de revistas, papers, informes entre otros. En la tercera etapa se identificara la metodologia

de investigacion para lograr los objetivos planteados a través de herramientas de recoleccién de

datos. En la siguiente etapa se recolectara los datos de las empresas familiares y los expertos a

partir de entrevistas, para que a partir de estos resultados se realice la descripcion y analisis de los

casos de estudio. Finalmente, se mostrara las conclusiones y recomendaciones de la investigacion.
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Figura 5: Etapas de la investigacion

Etapa 1: Etapa 2: Etapa 3:
‘ Marco tedrico sobre Metodologia de
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=il profesionalizacion recoleccion de data

e _ - Ve il

Etapa 4:

Recoleccion de
datos, y descripcion
y analisis de
resultados

Etapa 5:

Conclusiones y
recomendaciones
de la investigacion

(Elaboracién propia)
En la primera etapa, del planteamiento del problema de investigacion, se propuso

investigar sobre las empresas familiares peruanas debido a la importancia que tienen en nuestro
pais y ademaés del interés que tienen los investigadores sobre el tema. A partir de la inmersion en
este tema y la discusidn con expertos se llegd a comprender que existia una problematica de las
empresas familiares en crecimiento y su relacion con la profesionalizacion. Es asi que se planted

nuestra pregunta de investigacion y a partir de esto nuestros objetivos del estudio.

En la segunda etapa se realiz6 una basqueda de diversas revistas, informes, papers, libros
entre otros, que permitié conocer a profundidad sobre las empresas familiares, el desempefio y la
profesionalizacion y asi comprender sobre los factores de la profesionalizacion y su relacion con

el desempefio de la empresa familiar.

Una vez comprendida esta relacion a partir de la teoria, se pasé a la tercera etapa donde
se decidié que el enfoque de la metodologia de la investigacion seria cualitativo, de alcance
exploratorio y descriptivo con un disefio etnogréfico. En ese sentido nuestra seleccion muestral
seria de un grupo de cuatro empresas familiares del sector textil y dos expertos en
profesionalizacion de empresas familiares y los instrumentos de recoleccion de datos a partir de
entrevistas semiestructuradas a miembros del grupo de empresas y a los expertos. En cada caso
se le inform6 a los duefios de las empresas que firmen una carta de consentimiento informado
(Ver ANEXO C). Cabe resaltar que la guia de preguntas de las entrevistas (Ver ANEXO B) tiene

un orden de acuerdo con los factores de la profesionalizacion y su relacion con el desempefio.

En la quinta etapa, una vez recolectada la informacion, se documentd y organizé de
acuerdo con la figura 6. Se comenzd con organizar las entrevistas realizadas a las empresas,
dividiendo las ideas mas simples por empresa para unirlas con otras ideas similares y formar

categorias. Debido al esquema de nuestras entrevistas, nos permitio relacionar estas categorias
42

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




con cada variable, indicador y aspectos de nuestra investigacién. Para esto usamos una matriz de
codificacion (Ver ANEXO D) donde colocamos estas categorias en nuestras variables,
indicadores y aspectos. Esta matriz de codificacion nos permitio realizar una matriz descriptiva
de la profesionalizacién a partir de sus elementos en cada variable (Ver ANEXO G) y una tabla
descriptiva del desempefio (Ver ANEXO E), donde se colocaron los indicadores y aspectos del
desempefio. Finalmente se hizo uso de figuras de andlisis de la relacion entre las variables de las
dimensiones de la profesionalizacién con los indicadores y aspectos del desempefio por cada
empresa estudiada.

Figura 6: Organizacion de los datos recolectados

Entrevistas a
empresas y » Entrevistas a Yol Fashion, Kleider, Thomas, EmpresaAy expertos

expertos

* Por cada empresa se relaciono:

Matriz de » Categorias de ideas encontradas con variables de dimensiones propuestas
codificacion » Categorias de ideas encontradas con indicadores financieros propuestos
» Categorias de ideas encontradas con aspectos no financieros propuestos

Matriz descriptiva
dela
profesionalizacion

» Por cada empresa se organizo:
* Las categorias de variables de dimensiones encontradas.

* Por cada empresa se organizo:
« Las categorias de indicadores del desempeno encontrados.
« Las categorias de aspectos del desempeno encontrados.

Matriz descriptiva
del desempeno

(Elaboracién propia)
Cada variable de las dimensiones se describe a partir de elementos que fueron encontrados

en la literatura. Estos elementos seran identificados en el grupo de empresas estudiadas, para asi
realizar la descripcion de las variables en cada una de ellas. En la siguiente figura, se muestran

todos los elementos de cada variable de las dimensiones.
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Figura 7:

Elementos por variable de la dimension de control financiero

Dimension de control financiero

Variable Elementos
1: Se establecen metas financieras
2: Se establecen estrategias para lograr las metas
L 3: Se exige rentabilidad a largo plazo
Planificacion wem S
i . 4: Incluye un disefio proyectos e inversiones.
financiera - . -, .
5: Proporciona informacion para la toma de decisiones.
6: Se requiere de un drea de admunistracion y finanzas
7: Contar con un profesional capaz v competente
1: Posee un documento con objetivos v metas del gjercicio
Sistema 2: Posee un presupuesto de operaciones, de inversiones v financiero.
presupuestario 3: Toman decisiones a partir del documento presupuestario
4: Se realiza en forma programada v no “al dia a dia”.
Evaluacion de 1: Sistema de evaluacién financiero por métodos.
desempefio 2: El sistema debe ser usado para la toma de decisiones.
financiero 3: Comparar v analizar tendencias de los estados financieros.

(Elaboracién propia)

Figura 8: Elementos por variable de la dimension de control de recursos humanos
Dimension de control de recursos humanos

Variable Elementos
1: Realiza analisis y descripcion de puestos por necesidad.
2: Pronostica la fuerza laboral para determinar los puestos a cubrir

Sistemade 3: Integra una bolsa de trabajo e ncluye candidatos internos

reclutamiento y 4: Los aspirantes llenan formularios de solicitud de empleo.
seleccion 5: Usa herramientas de seleccion para identificar a los candidatos.
6: Envia candidatos viables para el puesto con el responsable.
7: Se realizan entrevistas de seleccidon con personas relevantes.
1: Estructurar programas de formacion
Capacitacion 2: Profesional que contribuya con conocimientos.
3: Soporte para el trabajador , el fin es retroalimentacion
. 1: Sistema de recompensas de colocacion por meérito.
Sistemade . . .
recompensas 2: Sistema de recompensas de remuneracion por merito.
P 3: Los sueldos deben ser acordes a los del mercado.
1: Definicion de trabajo del personal
Evaluacion del 2: Presencia de un sistema formal de evaluacion
desempeno 3: Implementacion regular
laboral 4: Analizado para la toma de decisiones
5: Retroalimentacion
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(Elaboracién propia)

Figura 9: Elementos por variable de la dimensién de control de recursos humanos

Dimension de 6rganos de gobierno

Variable Elementos

: Grupo que dirige y gestiona la empresa a través de reuniones.
: Recoge la estrategia del consejo administrativo

: Usa los recursos para lograr objetivos de la empresa familiar.
: No influye en la propiedad o contradice la estrategia general.
: Miembros familiares cumplen con la estrategia y objetivos.

: Pueden ser o no miembros familiares

Junta Directiva

L R

(=)

1: Hace estrategia de largo plazo, controla la junta directiva e
informar a los propietarios.

2: Busca fuentes externas en agentes externos.

3: Busca la supervivencia y la estrategia de largo plazo para generar
valor

Consejo
administrativo

: Reuniones de la familia para la relacion familia- empresa.
: Se tocan temas de sucesion de la gestion.

. Se tocan temas de sueldos de miembros familiares.

: Se establecen metas de largo plazo

: Se establece la filosofia de la gestion

: Se establece la participacion en la propiedad

: Adecuada relacion entre familiares y ambito familiar.

. Realizar un protocolo familiar.

. Reglas claras para el ingreso de un familiar a la empresa
0. Discusion sobre retiro del fundador.

L o R e

Consejo de
familia

= \O G0 -1 O

(Elaboracién propia)

Figura 10: Elementos por variable de la dimension de control de recursos humanos

Dimension de delegaciéon de la toma de decisiones

Variable Elementos

1: Decisiones estratégicas por fundadores, definen los objetivos.
2: Decisiones tacticas por directivos administrativos.

3: En estas decisiones se usan recursos en linea a los objetivos.
4: Decisiones operativas por operarios.

Delegacionde
tomade
decisiones

(Elaboracién propia)
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De esta manera, a partir de la descripcién realizada de estos elementos, se identifico la
relacidn entre las variables y el desempefio de la empresa familiar, para posteriormente, analizar

la relacion de cada dimension con ese desempefio como se muestra en la figura 11.

Cabe resaltar que para encontrar esta relacién se usd una herramienta de preguntas
dirigidas a cada elemento de cada variable de cada dimension (ver ANEXO B). Asi, las respuestas
de los entrevistados explicarian directamente la influencia positiva o negativa en los indicadores
del desempefio tanto financiero como no financiero. Esta herramienta evit6 que las respuestas de
las entrevistas a profundidad no prestaran ambigliedades entre cual fue la dimensién que

determino la influencia de los desempefios en algun indicador.

Ademas, al ser una investigacién cualitativa, lo que se pretende es tener posibles teorias
sobre la relacion entre el desempefio y la profesionalizacion de las empresas familiares, por lo
que nuestras herramientas y el andlisis, giran en torno a la confianza de las entrevistas a los

personajes principales: los fundadores, administrativos, familiares y expertos.

Figura 11: Relacion entre las dimensiones y el desempefio
Dimensiones
Control -

Financiero | Desempeiio
C Costos D)
C Ventas )

Control de
_ Rentabilidad O

Recursos
ATIERSE \ < Control Familiar >
C Ident. con la empresa )

Organos de | | (Enlacessoc.vinculantesD
Gobierno C Apego emocional )

C Sucesion )

Delegacion de Indicadores y aspectos
toma de
decisiones.

(Elaboracién propia)
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Las variables de las dimensiones cuentan con elementos que permiten explicar a la
profesionalizacion, tal como se muestra en la figura 11. En cada variable se realizara la
descripcion a partir de los elementos encontrados de cada empresa. Una vez descrito, se usara la

figura 12 que muestra la relacién entre la variable y el desempefio de la empresa.

Como parte de esta etapa, el analisis de datos se separard por cada variable de nuestras
cuatro dimensiones: (1) tres variables del control financiero, (2) cuatro variables del control de
recursos humanos, (3) tres variables de los 6rganos de gobierno y (4) una variable de la delegacion
de toma de decisiones.

Figura 12: Relacion entre elementos de la variable, e indicadores y aspectos del
desempefio.
i
' ' 4
';'
hdl
1V 2 X 3V

4 v 5V

uop

(Elaboracién propia)
Los cumplimientos de los elementos de cada variable estan numerados del uno (1) al seis

(6), donde una “X” significa que “no cumple” y un “v” significa que “cumple”. La relacion del

desempefio esta representada por las flechas hacia arriba con desempefio positivo, hacia abajo con
desempefio negativo y “entre guiones” con “no influye”. Con esta figura se analizara la relacion

a nivel de la variable con el desempefio.

Una vez descritos y analizados todas las variables, se realizara un anélisis de relacion por
dimension, que incluirdn cada una de sus variables, con el desempefio. Una vez analizadas las
dimensiones, se realizara el analisis de la profesionalizacion y su relacion con el desempefio. Una
vez terminado el analisis se pasara a la Gltima etapa de conclusiones y recomendaciones de la

investigacion.

2.5. Limitaciones de la investigacion
En esta investigacion se encontraron limitaciones relacionadas a la obtencién de la
informacion y que se soporta a lo hallado en la literatura. De acuerdo con Sharmay Carney (2012),
las empresas familiares no tienen un sistema que permita obtener informacion real y actualizada,

debido a que es clasificada como personal, como logramos verificar al solicitar documentos
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financieros a nuestros casos de estudio. Este mismo autor menciona que las encuestas realizadas
a empresas familiares en el mundo tienen bajas tasas de respuesta, lo que dificulta obtener
informacion cuantitativa de la cual depender. Finalmente, en muchos paises existe una limitada
base de datos nacionales de resultados financieros de estas empresas, debido a que no es
obligatorio que éstas lo divulguen publicamente. Estas limitaciones no han sido ajenas a la

realidad peruana, tal como se comprueba en el desarrollo de esta investigacion.

Asimismo, el proceso de contacto a nuestros posibles casos de estudio tuvo que ser
exhaustivo, ya que a pesar de que se contactaron 200 empresas, habia dificultad en identificar
cudles de éstas eran empresas familiares y, a la vez, si cumplian con haber iniciado el proceso de
profesionalizacion. En este transcurso, se identifico que la mayoria de estas empresas eran reacias
a brindarnos mas informacion, tanto en el proceso de contacto como en el proceso de las

entrevistas personales.

También, se identifica que las empresas familiares han sido reacias a brindar informacién
en el proceso de entrevistas a profundidad, respecto a los desempefios obtenidos. Ya que s6lo
brindaban informacidn de los posibles desempefios de los elementos que habian desarrollado, méas
no de los que no habian realizado. Lo que indicaria que las empresas de los casos de estudio
podrian evitar aquello, debido a un temor a que se las identifique como una empresa que no
realizaba adecuadamente sus actividades, o porque existian variables de la profesionalizacion que
los miembros no usaban, por lo que no encontraban relacion con el desempefio de la empresa
familiar. Es por ese motivo, que hubo un espacio de reflexion y retroalimentacion sobre las

herramientas de investigacion, para afinarlas y obtener mejores resultados.

Finalmente, como se muestra en el marco tedrico, se identifico las relaciones entre las
variables de la profesionalizacion y el desempefio no financiero, son menores que las relaciones
con el desempefio financiero. Por ese motivo, esta investigacion proporcionard un aporte sobre

esta relacion.
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CAPITULO 4: DESCRIPCION Y ANALISIS DE RESULTADOS

En este capitulo analizaremos la relacion entre las dimensiones de la profesionalizacion
y el desempefio de un grupo de empresas familiares del sector textil: Yol Fashion, Thomas,
Kleider y Empresa A de acuerdo con su profesionalizacion. En cada variable se analizara su
posible relacién con el desempefio, tanto financiero como no financiero, tal como queda explicado
en la figura 13. Finalmente, se analizard por dimensién y mostrara los resultados de la

investigacion.

Figura 13: Estructura del capitulo: Dimensiones, variables y desempefio.
| Planificacion Financiera >\
Control . : I
Financiero - | Sistema Presupuestario >\\ Indicadores y aspectos
| Eval. del desemp. financiero >—|| ' Costos )
| Reclutamientoy Seleccion >\\ ( Ventas )
_ Rentabilidad O
Control de | Induccién y Capacitaciones >~- < Contol Familiar >
Recursos
HiEnes | Sistema de Recompensas C Ident. con la empresa )
| Sist. de Eval. del desempefo >———‘ CEnIaces Soc. vinculantes)
— i __ Apegoemocional >
Organos | Junta Directiva >/ C Sueesn >
de = | Consejo de Administracion >/’ Desempeno
Gobierno | Consejo de Familia >/‘
\ Del.T.Dec. H | Del. de toma de decisiones >j
Profesionalizacién

(Elaboracién propia)
1. Dimension de Control Financiero

En esta seccion se analizara las variables de la dimension de control financiero y su
posible relacién con el desempefio, después se analizara a la dimensién control financiero y su

desempefio para los cuatro casos de estudio tal como muestra en la figura 14.

Figura 14: Dimension de control financiero y el desempefio
Indicadores y aspectos
Dimension Variable ‘/':_— SIE T =
e Ventas
| Planificacién Financiera — _ Rentabilidad D

Control

| Sistema Presupuestario

Financiero

Profesionalizacion

| Eval. del desemp. financiero »——

Control Familiar

Ident con la empresa

‘Enlaces soc. vinculantes
__ Apego emocional

Sucesion

Desempefio

\VAWV

Ji

e

\

(Elaboracién propia)
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1.1.Analisis de la variable planificacion financieray el desempefio en los casos
de estudio

De acuerdo con la teoria, en la planificacion financiera se tienen que establecer los
siguientes elementos que consisten en que (1) las metas financieras y (2) sus estrategias deben
estar dirigidas a lograrlas, ademas de que se (3) exige a la empresa una mayor rentabilidad a largo
plazo e (4) incluye en su disefio proyectos e inversiones, de manera, que (5) proporciona
informacion para la toma de decisiones. Por otro parte, de acuerdo con los expertos, (6) se requiere

un area de administracion y finanzas con un (7) profesional capaz y competente.

Los resultados de la descripcion de los elementos mencionados en los casos de estudio,
gue han sido contrastados con la teoria y con el conocimiento de los expertos, pueden ser
apreciados en los recuadros de la figura 15, asimismo, para una mejor comprension, los elementos
desarrollados en los casos de estudio estan detallados en el ANEXO G. A continuacion, se
analizara la posible relacion de esta variable con su desempefio financiero y no financiero. Se hara
uso de la matriz en la figura 15 para tener una mejor visualizacion de esta posible relacién de la

variable con su desempefio.
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Figura 15: Matriz de la variable planificacién financiera y su desempefio.
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LEYENDA

Desempeiio No financiero: Desempeiio financiero:

- CFam: Control Familiar - Costo: Costos

- Ident: Identificacion de los miembros de la familia con la firma - Ventas: Ventas

- E.Soc: Enlaces sociales vinculantes - Rentab: Rentabilidad

- Apego: El apego emocional de los miembros de la familia

- Suces: Renovacion de los bonos familiares a través de la sucesion :

o Iconos:
dinastica.

Elementos de Planificacion Financiera: - Desempeiio positivo ﬁ

1: Se establecen metas financieras

2: Se establecen estrategias para lograr las metas - Desempeiio negativo ﬂ

3: Se exige rentabilidad a largo plazo E-

4: Incluye un disefio proyectos e inversiones. - No hay datos L

5: Proporciona informacion para la toma de decisiones.

6: Se requiere de un area de administracion y finanzas - Cumplimiento v/ =cumple X =mno cumple

7: Contar con un profesional capaz y competente.

(Elaboracién propia)
Respecto al desempefio financiero, en la figura se aprecia que a mas elementos

desarrollados de la variable, planificacion financiera, influiria positivamente el indicador de
costos, mientras que el no desarrollar los elementos de la profesionalizacion, generaria una

relacion negativa en los indicadores de desempefio de costos, ventas y rentabilidad.

En lo relativo a la posible influencia positiva en costos, se puede apreciar que en la
empresa Yol Fashion se habria desarrollado la mayoria de variables, pues esta empresa tiene una
meta de crecimiento en ventas y lo tiene planificado, lo que le permitiria una mejor visualizacién

de sus datos financieros, y asi lograr identificar y controlar sus costos de produccién y deudas.
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Esto le permitiria una adecuada toma de decisiones para ser eficiente en costos. Mientras que, se
apreciaria una influencia negativa en los indicadores de ventas, costos y rentabilidad, en las
empresas Thomas y Kleider, que no poseen la mayoria de los elementos de la variable. Ello seria
explicado, debido a que las empresas mencionaron que al no tener una planificacion financiera
ésta influiria negativamente en sus ventas, costos, y en sus deudas con los bancos y proveedores,
afectando su rentabilidad, incluso en la empresa Thomas mencioné que al no tener planificacion
financiera, no se consideraban los imprevistos de la empresa y eso originaria que se incrementen

los costos.

Respecto al desempefio no financiero, se aprecia en la misma figura, que habria una
posible influencia positiva en control familiar e identificacion de los miembros de la familia en
Yol que ha desarrollado todos los elementos; asimismo, se observaria una relacion positiva en el
enlace social vinculante y apego emocional de los miembros de la familia en Thomas, empresa
que so6lo desarroll6 algunos elementos de la variable; por otro lado habria una posible relacion

negativa en Kleider y Empresa A, que s6lo han desarrollado una de las variables.

En lo relativo a la posible influencia positiva de control familiar, se aprecia sélo en Yol
Fashion, debido a que ha establecido, a comparacion de las otras empresas, metas financieras y
estrategias para lograrlas, de modo que minimiza las deudas, al tener un mayor uso de su capital
propio. Asimismo, habria una posible influencia positiva en la identificacion de los miembros de
la familia con esta empresa, ya que los miembros familiares asocian el desarrollar todos los
elementos de la variable con el éxito de la empresa, lo cual genera motivacion y orgullo entre los

miembros familiares.

En cuanto a la posible influencia positiva en el aspecto enlace social vinculante, se
identifica s6lo en Thomas, debido al establecimiento de estrategias y metas dirigidas a trabajar
exclusivamente con capital externo, ya que mantienen los pagos a bancos al dia e incluso lo
realizan antes del vencimiento, para que pueda solicitar mas préstamos y asi crear relaciones

solidas con estas instituciones.

Por otro lado, se apreciaria una influencia positiva en el apego emocional de los miembros
de la familia en la empresa Thomas, ya que, al enfocarse en temas de apoyo familiar, dejan de
lado el cumplimiento de las metas y estrategias financieras, debido a los continuos cambios o
simplemente porque no se llegan a cumplir con lo que se habia establecido. Por ello, las
consideraciones afectivas de este apoyo familiar estarian siendo igual de importantes que las
metas y estrategias financieras en esta empresa, por lo que estarian aumentando su apego
emocional de los miembros de la familia. En cuanto al posible efecto negativo de los enlaces

sociales vinculantes, en la Empresa A y Kleider es debido a que, al no desarrollar metas ni
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estrategias para cumplirlas, no tienen mapeado las acciones que deben de realizar, por lo tanto no
tendrian la seguridad si se van a poder pagar a los proveedores y bancos; ademas, en el caso de
Kleider, si bien tiene deudas con bancos y proveedores, que son atribuidas al contexto de la
corriente del nifio, éstas estan incrementando sin un control financiero. Es de este modo, que
ambas empresas no sostienen relaciones a largo plazo con los proveedores ni con sus clientes, lo
cual influiria negativamente en sus enlaces sociales vinculantes. Se sefiala que en el caso de la
Empresa A, expresan un deseo de llegar a ser un socio de confianza. Cabe resaltar que, si no se
ha mencionado los demas aspectos e indicadores del desempefio en los casos de estudio, es debido

a que las empresas no brindaron la informacion correspondiente.

En base a lo desarrollado respecto al analisis entre la variable y el desempefio financiero,
tener una planificacién financiera con una meta de crecimiento en ventas, con estrategias
financieras, y con una mejor toma de decisiones influiria positivamente en una eficiencia en
costos, debido a una mejor visualizacion y control de los costos y deudas. Mientras que no tener
una planificacion financiera, influiria negativamente tanto en ventas, en costos como en
rentabilidad, debido a la falta de control y visualizacién de costos, deudas y oportunidades de

ventas.

Por otro lado, sobre el desempefio no financiero, se desprende que tener metas financieras
y estrategias para lograrlo, tenderia a disminuir las deudas y habria un mayor control sobre el uso
de capital propio, lo que aumentaria el control familiar sobre la empresa. Ademas, habria una
influencia positiva en la identificacion de los miembros de la familia con la empresa por asociar

estas metas y estrategias con el éxito de la empresa, lo que les causa motivacion.

También, que las estrategias y metas establecidas por las empresas familiares podrian
influir en crear relaciones sélidas con instituciones financieras, debido al cumplimiento de las
obligaciones financieras, lo que aumentaria el aspecto de enlaces sociales vinculantes. Por otro
lado, no tener estas metas y estrategias financieras influiria negativamente en el mismo aspecto
del desempefio no financiero, debido a que no tendrian mapeados las obligaciones con bancos y
proveedores. Por Gltimo, no cumplir con estas metas financieras y cambiar continuamente las
estrategias, a partir de las emociones y sentimientos de la familia, traeria malestar y frustracién a
los hijos administrativos lo que generaria una influencia positiva en el apego emocional de los

miembros de la familia.

1.2.Andlisis de la variable sistema presupuestario y el desempefio en los casos
de estudio
De acuerdo con la teoria, el sistema presupuestario posee elementos que consisten en (1)

un documento donde la empresa plasma en nimeros los objetivos y metas por alcanzar en un
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gjercicio o en varios; ademas, esta integrado por el (2) presupuesto de operacion, de inversiones
y financiero, y a partir de este documento presupuestario (3) logra tomar mejores decisiones. Por
el lado de los expertos, mencionan que esta variable en la realidad peruana no suele cumplirse

porque (4) tiende a ser al “dia a dia” y no deberia ser asi, sino de forma programada.

Los resultados de la descripcion de los elementos mencionados de los casos de estudio,
gue han sido contrastados con la teoria y con el conocimiento de los expertos, puede ser apreciado
en los recuadros de la figura 16, asimismo, para una mejor comprension, los elementos
desarrollados en los casos de estudio estdn detallados en el ANEXO G. A continuacion, se
analizard la posible relacion de esta variable con su desempefio financiero y no financiero. Se hara
uso de la matriz en la figura 16 para tener una mejor visualizacion de esta posible relacién de la

variable con su desempefio.
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Figura 16: Matriz de la variable sistema presupuestario y su desempefio.
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LEYENDA
Desempeifio financiero:
Desempeiio No financiero: - Costo: Costos
- CFam: Control Familiar - Ventas: Ventas
- Ident: Identificacion de los miembros de la familia con la firma - Rentab: Rentabilidad
- E.Soc: Enlaces sociales vinculantes
- Apego: El apego emocional de los miembros de la familia iconos:
- Suces: Renovacion a través de la sucesion de la dinastia. :
- Desempefio positivo ﬁ
Elementos del Sistema Presupuestario:
1: Posee un documento con objetivos y metas del ejercicio - Desempeiio negativo u
2: Posee un presupuesto de operaciones, de inversiones y financiero. -
3: Toman decisiones a partir del documento presupuestario - No hay datos L

4: Serealiza en forma programada y no “al dia a dia”.
- Cumplimiento V =cumple X =no cumple

(Elaboracién propia)
Respecto al desempefio financiero, existiria una influencia positiva en los costos en Yol

Fashion, la Empresa A y Kleider, debido a que poseen un sistema de presupuesto de stock o
produccién, como parte de un presupuesto de operaciones, inversiones y financiero, que les
permitiria identificar oportunamente sus gastos y compras. Por otro lado, existiria una influencia
positiva en las ventas, debido a que este sistema de presupuesto de stock o produccion haria que
sus tiendas estén mejor abastecidas o tengan mejor capacidad de cumplir con sus licitaciones, este
altimo es el caso de la Empresa A. También existiria una influencia positiva en la rentabilidad,

este es el caso de Yol Fashion, donde evaluar el presupuesto de forma programada y tomar
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decisiones sobre la rentabilidad de las tiendas influiria positivamente en la rentabilidad de la

empresa.

Dentro de esta variable, también existe un desempefio financiero negativo en costos y
ventas como sélo se aprecia en Thomas. Si bien esta empresa posee un sistema de presupuesto de
stock, como parte de un presupuesto de operaciones, inversiones y financiero, el dinero asignado
también es usado para gastos familiares y es por este motivo que: los costos aumentan y la falta
de liquidez no le permite cumplir con ciertas ventas. Esto podria ser por la falta de una
programacién y cumplimiento del presupuesto asignado, que va en linea a lo que los expertos
comentaban, que estan a/ “dia a dia”. También podria ser porque, al igual que la Empresa Ay
Kleider, usa un sistema contable s6lo para el pago de impuestos, que no le permitiria tomar
decisiones correctas por ser basico y no mostrar la realidad de la empresa. Cabe resaltar que en
Kleider, hay ciertas situaciones en las que la falta de un presupuesto financiero o uno de inversion,
no le permitiria hacer seguimiento a otro tipo de gastos como deudas o gastos familiares para
tener liquidez y cumplir con sus pedidos no contemplados, por lo que en ese sentido los costos

tenderian a aumentar y las ventas a disminuir.

Desde la perspectiva del desempefio no financiero, existe una influencia positiva en el
control familiar de la Empresa A y Kleider. Esta estaria explicada por el uso del presupuesto de
stock, por parte de los fundadores que les permitiria tener el control de los insumos, productos y

lo que se gasta en la empresa.

Con respecto a los enlaces sociales vinculantes, se aprecia que tendria una influencia
positiva en tres empresas. La empresa Yol Fashion, menciona que tener sistemas presupuestarios
influyiria en el compafierismo de los trabajadores, debido a que todos deben cumplir con este
sistema, sean o no miembros familiares, lo que equilibra su trato justo que en anteriores ocasiones
no existia. En el caso de Thomas, el fundador no aplica adecuadamente su sistema presupuestario,
debido a que dispone de la liquidez para ayudar a los miembros familiares o no familiares, aun
asi, aumenta el compafierismo por este trato de ayuda hacia todos. En el caso de la Empresa A,
tener un sistema presupuestario habria ayudado a ordenar su stock para lograr mantener un stock
de seguridad para cumplir con sus clientes y asi seguir trabajando a largo plazo, esto influye en el
aspecto de enlaces sociales vinculantes. Aunque es preciso mostrar, en la Empresa A, que, si bien
tienen un sistema presupuestario asignado anticipadamente y programado, la falta de liquidez
influye en el tiempo de entrega de los pedidos a los clientes, por este motivo los contratos
contractuales con sus clientes se ven perjudicados por lo que el aspecto de enlaces sociales

vinculantes podria disminuir.
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Con respecto al apego emocional de los miembros familiares, en Thomas, el fundador
dispone de los recursos presupuestados para solventar gastos no laborales de sus familiares o de
trabajadores. Este estaria explicado por la falta de una programacion para hacer el presupuesto,
es decir, que en Thomas al realizarse el presupuesto al “dia a dia” se incluyen gastos no laborales
o familiares no contemplados, aunque de esta forma estaria aumentando su desempefio de apego

emocional de los miembros familiares.

Con respecto a los indicadores y aspectos no mencionados, como la rentabilidad, la
identificacion de los miembros de la familia con la firma y la renovacion a través de la sucesion
de la dinastia, no tendrian una influencia directa con la variable, debido a que, al menos en los
aspectos no financieros, no habria relevancia de encontrar una relacion. Aunque este punto no
cierra la posibilidad que pueda existir esta relacién, al menos en esta investigacién se asumiria

que no existe dicha relacion.

En suma, respecto al analisis entre el sistema presupuestario y el desempefio financiero,
tener un sistema de presupuesto de stock o de produccion, influenciaria positivamente en los
costos y en las ventas, debido a ahorros y a un mejor abastecimiento de tiendas. Ademas, evaluar
el presupuesto de forma programada y tomar decisiones sobre esto, influiria positivamente en la
rentabilidad de la empresa. También que, si no se realiza la asignacion de presupuesto de forma
programada, o se usa s6lo un sistema contable de pago de impuestos para la toma de decisiones,
o lafalta de un presupuesto financiero y de inversion, generarian que los costos tiendan a aumentar

y las ventas a disminuir.

Por otro lado, desde la perspectiva no financiera, el uso del presupuesto de stock o de
produccidén por parte de los fundadores, influiria positivamente en el control familiar. Por otro
lado, se desprende que tener sistemas presupuestarios podria influir positivamente en el
comparierismo de los trabajadores equilibrando el trato justo hacia todos. Ademas, lograria
ordenar los procesos para cumplir con los clientes a largo plazo. Estos dos puntos aumentarian
los enlaces sociales vinculantes de la empresa familiar. Un punto interesante es que, si el fundador
no aplica adecuadamente su sistema presupuestario, pero dispone de la liquidez para ayudar a los
miembros familiares, también aumentaria el compafierismo entre los trabajadores lo que influiria
positivamente en los enlaces sociales vinculantes. Por otro lado, tener un sistema presupuestario,
pero no poseer liquidez, podria perjudicar la entrega de pedidos a los clientes, lo que afectaria la
relacion con ellos y por lo tanto su desempefio en enlaces sociales vinculantes disminuiria.
Finalmente, no cumplir con la programacién de los sistemas de presupuesto de stock para apoyar

gastos familiares, aumentaria el apego emocional de los miembros de la empresa familiar.
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1.3.Analisis de la variable evaluacion de desempefio financiero y el desempefio
en los casos de estudio

De acuerdo con la teoria, las empresas familiares pueden desarrollar un sistema de
evaluacion financiera, por medio de elementos, que serian métodos como el de (1) “resumen de
todas las razones, que analiza liquidez, actividad, endeudamiento, rentabilidad y mercado” por el
“cuadro de Mando Integral” que mide la rentabilidad, el crecimiento, la liquidez y otros que sean
importantes indicadores de resultados financieros. Por otra parte, los expertos, mencionan que los
(2) sistema de evaluacién aplicados deben ser usado para la toma de decisiones; asimismo, se
debe de (3) leer y comparar los resultados mensuales, y analizar tendencias de los resultados de

los estados financieros.

Los resultados de la descripcién de los elementos mencionados en los casos de estudio,
gue han sido contrastados con la teoria y con el conocimiento de los expertos, puede ser apreciado
en los recuadros de la figura 17, asimismo, para una mejor comprension, los elementos
desarrollados en los casos de estudio estdn detallados en el ANEXO G. A continuacion, se
analizara la posible relacion de esta variable con su desempefio financiero y no financiero. Se hara
uso de la matriz en la figura 17 para tener una mejor visualizacion de esta posible relacion de la

variable con su desempefio.
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Figura 17: Matriz de la variable planificacién financiera y su desempefio.
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2: El sistema debe ser usado para la toma de decisiones. - Desempefio negativo
3: Comparar y analizar tendencias de los estados financieros. [
- No hay datos '
- Cumplimiento v =cumple X =mno cumple

(Elaboracion propia)

Desde la perspectiva del desempefio financiero, lo relativo a la posible influencia positiva
en costos se identifica s6lo en Yol Fashion, ya que tiene una particularidad, pues el Gerente
General menciona que el mantener un sistema de evaluacién de desempefio les permite ser
competitivos en el mercado, pero que requiere una inversion que impactaria negativamente en
sus costos; sin embargo, el hacer uso de un sistema de evaluacion por métodos para la toma de
decisiones, le permitio identificar y reducir los pequefios gastos que tenia la empresa sin un
respectivo control, por lo que ahorré en costos; por ese motivo, es mas su probable influencia
positiva sobre la negativa. En cuanto a la posible influencia positiva en la rentabilidad, también

identificada en Yol, el nuevo administrador financiero, al hacer uso de un sistema de la evaluacién
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de desempefio financiero, determina la rentabilidad de las tiendas de la empresa, y puede tomar

decisiones al respecto de como mejorar la rentabilidad.

En cuanto a la posible influencia negativa en costos, se aprecia en Thomas, Kleider y
Empresa A, y se explicaria por motivos similares, en las dos primeras, que estarian relacionados
con los pagos, y en la tercera, relacionados a la segmentacion de proveedores. En el caso de
Thomas, el no desarrollar una lectura completa de los estados financieros, hace que no se
percaten de los errores constantes del contador en el balance general, por lo tanto, aparte de limitar
el andlisis de éste, genera que se presente errdneamente ante la Sunat, y les impongan multas que
incrementan sus costos; de igual manera, en Kleider, el no desarrollar una lectura de los estados
financieros, hace que no identifiquen los pagos de impuestos que tienen que realizar y al no darle
seguimiento, genera que se aumenten las deudas, lo que desencadena en problemas legales y
mayores costos; mientras que en la Empresa A, el no tener un sistema de evaluacion no le permite
segmentar a los proveedores que le ofrecen mejores precios, lo cual hace que desaprovechen esa

ventaja en los costos.

Por otro lado, la posible influencia negativa en el indicador ventas y rentabilidad en la
empresa A, es explicada debido a que, al no tener un sistema de evaluacion financiera, ni una
lectura de los estados financieros, en la que se identifiquen ventas y margenes para analizar, es
decir, no pueden distinguir entre los clientes que marginan mas, lo cual origina que no aprovechen

mejor sus ventas, por lo tanto, esto influiria negativamente en sus ventas y en su rentabilidad.

Respecto al desempefio no financiero, en la misma figura, se puede identificar una posible
relacion positiva en la identificacion de los miembros familiares con la firma, s6lo en la empresa
Yol Fashion; en esta empresa los trabajadores asocian el contar con un sistema de evaluacion con
el éxito de la empresa, lo cual genera motivacion y orgullo entre los miembros familiares por la

misma, con lo cual se generaria una influencia positiva en el aspecto de la identificacion.

En suma, se desprende del anélisis entre este elemento y el desempefio que el desarrollar
la variable, es a costa de una inversién econémica, que puede afectar los costos, sin embargo, los
ahorros serian mayores. Es decir, tener un sistema de evaluacion de desempefio financiero por
métodos que permita la toma de decisiones tendria una influencia positiva en costos. Mientras
que tener una persona profesional en finanzas que evalle la rentabilidad de la empresa a través
de este sistema, para entregar informacién para la toma de decisiones, influiria positivamente en
la rentabilidad. Por otro lado, el limitar la lectura al andlisis de la contabilidad para pago de
impuestos como informacion para la toma de decisiones, generaria mayores costos, debido a que

la informacion no es completa y s6lo muestra la realidad tributaria. Por ultimo, no tener un
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sistema de evaluacion financiera que permita el analisis de ventas y margenes, no le posibilitaria

priorizar ventas que den mayor rentabilidad.

Desde la perspectiva no financiera, se desprende que tener un sistema de evaluacion
influiria positivamente en el aspecto de la identificacion familiar con la empresa, debido a que,
segun los miembros de la empresa, les motiva y da orgullo tener un sistema y lo relacionan con

el éxito de la misma.

1.4.Andlisis de la dimension de Control Financiero
En base a la informacion previamente analizada, se concluiria que el desarrollo de la
dimension de control financiero, en cada variable: planificacion financiera, sistema
presupuestario y evaluacion del desempefio financiero, habria contribuido positivamente en el
desempefio financiero en costos, ventas y rentabilidad, y en el desempefio no financiero en control
familiar, identificacion de los miembros de la familia con la empresa y enlaces sociales
vinculantes; mientras que aplicar estas variables de forma no adecuada, habria influido tanto en

los indicadores financieros y aspectos no financieros.

Respecto al desempefio financiero, el ahorro en costos estaria explicado porque estos
sistemas de control, al plantear metas financieras, estrategias financieras y presupuestos de
produccion, les generarian orden para la adecuada toma de decisiones, de esta forma se buscaria
generar eficiencias y ahorros al cumplir de forma programada con las deudas a bancos y
proveedores, 0 presentar oportunidades de mejora continua. Este punto va en linea con lo que
menciona Chrisman (Chrisman, Chua, & Litz, 2004, p. 36) y Bisbe (Bisbe & Otley, 2004, p. 709)
sobre el control de costos.

También se logra observar que habria una influencia positiva en ventas y rentabilidad,
debido a que habria herramientas que mejoren la visibilidad de oportunidades de venta, que evalle
a los clientes que generen mayor rentabilidad y que logre abastecer oportunamente a sus tiendas.
Por otro lado, usar solo sistemas contables para la toma de decisiones, seria una opcion
inadecuada, debido a que este sistema es para efectos tributarios y no contempla la realidad de la
empresa, por lo que las decisiones tomadas sobre este sistema generarian ineficiencia en costos y

ventas.

Por otro lado, respecto al desempefio no financiero, habria un incremento en el control
familiar de la empresa por parte del fundador, debido a que ellos también revisan estos sistemas
para: controlar los gastos y cumplir de forma programada con sus deudas a bancos. Este orden y
cumplimiento de deudas les daria un mayor control sobre el capital propio lo que incrementaria
su aspecto de control familiar. Ademas, con respecto a la identificacién de los miembros de la
empresa familiar, el uso de los sistemas de planificacion y evaluacion del desempefio financiero,
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influirian positivamente en este aspecto. Esto debido a que, segln los miembros de la empresa,

les motiva y da orgullo tener sistemas financieros, y lo relacionan con el éxito de la misma.

En linea a estos aspectos no financieros, habria un incremento en los enlaces sociales
vinculantes debido a que aumentaria el comparierismo de los trabajadores y la relacion de la
empresa con sus proveedores e instituciones financieras. Esto debido a que tener metas y
estrategias financieras, asi como sistemas presupuestarios de stock, de finanzas y de inversién,
lograria un orden tanto de produccion como financiero que fomentaria, a los empleados un trato
mas justo, y a los proveedores y bancos, un trato mas responsable en el cumplimiento de las
obligaciones. En suma, se generarian mejores relaciones con empleados, proveedores y entidades

financieras.

2. Dimension de Control de Recursos Humanos
En esta seccion se analizara las variables de la dimensién de control de recursos humanos
y su posible relacion con el desempefio, después se analizara a la dimensién control financiero y

su desempefio para los cuatro casos de estudio tal como muestra en la siguiente figura.

Figura 18: Dimension de control de recurso humanos y el desempefio

Indicadores y aspectos
Dimension Variable _ Costos
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Profesionalizacién ( Sucesién >
Desempeno

(Elaboracién propia)
Segun la teoria, en el proceso de profesionalizacién uno de los aspectos importantes a

abordar es el control de los recursos humanos a través de las practicas en las empresas no
familiares. Asi, se desprenden tres variables en esta dimension: (1) reclutamiento y seleccion
formal, (2) induccion y capacitaciones, (3) sistemas de recompensa y (4) evaluacion del

desempefio laboral.

2.1.Analisis de la variable sistema de reclutamiento y seleccién formal, y el
desempefio en los casos de estudio

De acuerdo con la teoria, dentro de un sistema de reclutamiento formal debe desarrollarse
a partir de elementos como (1) un analisis y descripcion de puestos, para luego (2) planear y
pronosticar la fuerza laboral para determinar los puestos a cubrir; luego debe (3) integrar una

bolsa de trabajo para tales puestos, incluyendo candidatos internos; e (4) indicar a los aspirantes
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que llenen los formularios de solicitud de empleo con su informacion. Por otro lado, los expertos
coinciden con la teoria sobre que un reclutamiento formal debe tener un disefio que contenga los

perfiles de puestos de acuerdo con las necesidades de la empresa.

Luego, en cuanto a la seleccion formal, segun la teoria, se debe desarrollar a partir del (5)
uso de diversas herramientas de seleccion como examenes de conocimientos, verificacion de
antecedentes y estudios médicos para identificar a los candidatos viables. Luego, (6) debe enviar
a uno o varios candidatos viables para el puesto con el supervisor responsable del trabajo; Por
altimo, (7) debe realizar al candidato o los candidatos una 0 mas entrevistas de seleccion con el
supervisor y otras autoridades relevantes, con la finalidad de determinar a qué aspirante se le hara
un ofrecimiento real. Por otro lado, los expertos coinciden con la teoria, en esta variable, en que
el perfil del candidato debe calzar con su puesto y que el elegido debe tener todas las capacidades

gue el puesto demande.

Los resultados de la descripcion de los elementos mencionados de los casos de estudio,
gue han sido contrastados con la teoria y con el conocimiento de los expertos, puede ser apreciado
en los recuadros de la figura 19, asimismo, para una mejor comprension, los elementos
desarrollados en los casos de estudio estdn detallados en el ANEXO G. A continuacion, se
analizard la posible relacion de esta variable con su desempefio financiero y no financiero. Se hara
uso de la matriz en la figura 19 para tener una mejor visualizacion de esta posible relacion de la

variable con su desempefio.

Tesis publicada con autorizacion del autor
No olvide citar esta tesis




Figura 19: Matriz de la variable reclutamiento y seleccién formal, y su desempefio.
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LEYENDA
Desempeiio No financiero: Desempeiio financiero:
- CFam: Control Familiar - Costo: Costos
- Ident: Identificacion de los miembros de la familia con la firma - Ventas: Ventas
- E.Soc: Enlaces sociales vinculantes - Rentab: Rentabilidad
- Apego: El apego emocional de los miembros de la familia A
- Suces: Renovacion a partir de la sucesion de la dinastia -
Elementos del sistema de reclutamiento y seleccion formal: - Desempeiio positivo ﬁ
1: Realiza analisis y descripcion de puestos por necesidad.
2: Pronostica la fuerza laboral para determinar los puestos a cubrir - Desempeno negativo @
3: Integra una bolsa de trabajo e incluye candidatos internos
4: Los aspirantes llenan formularios de solicitud de empleo. - No hay datos :_“:
5: Usa herramientas de seleccion para identificar a los candidatos. -
6: Envia candidatos viables para el puesto con el responsable. - Cumplimiento v =cumple X =no cumple
7: Se realiza una o mas entrevistas de seleccion con personas relevantes.

(Elaboracién propia)

Desde el lado del desempefio financiero, se aprecia que los costos estarian siendo
influenciados positivamente en Yol Fashion, Kleider y la Empresa A. Esto podria estar explicado
porque en estas tres empresas, mencionan que usar canales de reclutamiento como bolsas de
trabajo, les permitiria ahorrar en costos y tiempo; porque la reposicion de personal es méas rapida
y existen mas candidatos entre quienes elegir. Es necesario precisar que, si bien Kleider menciona
que, por un lado, usar una bolsa de trabajo es mas barata, por otro lado, no logra obtener el

personal adecuado, por lo que gastaria en entrenar al personal y eso aumentaria los costos. Cabe
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resaltar que Kleider hace uso también del canal de reclutamiento por recomendacion de sus
mismos trabajadores, quienes, seglin la empresa, les traeria el personal adecuado y mas
capacitado, por lo cual dejarian de gastar en entrenamiento al personal. Si bien la teoria menciona
que tener candidatos internos es parte de tener un sistema de reclutamiento formal, ninguna de las

empresas lo menciona.

Con respecto a sus ventas, habria una influencia negativa en Empresa A, Thomas y
Kleider por no tener sus funciones claras, debido a que no realizan un anélisis y descripcion de
puestos por necesidad, y por la falta de personal de ventas y pedidos, que podria explicarse porque
no realizan un pronostico de la fuerza laboral que necesitaran. Por el lado de Kleider, menciona
gue no existe claridad de las funciones que debe tener su personal administrativo, en especial el
de ventas. De hecho, el jefe de ventas menciona que, si bien se le dijo que iba a estar encargado
de las ventas, le empezaron a pedir apoyo en otras &reas de la empresa, por lo que estaria
perdiendo oportunidades de ventas. Por otro lado, en la Empresa A, Kleider y Thomas al no
realizar una planificacion de la demanda por necesidad, no contarian con el personal para cumplir

con sus ventas y pedidos.

Por otro lado, el desempefio no financiero se veria beneficiado en sus aspectos de Control
Familiar, Apego emocional de los miembros de la familia e Identificacion de los miembros de la
familia con la firma. Con respecto al control familiar, se puede apreciar que en todas las empresas
tendrian una influencia positiva, se apliquen o no los elementos de la variable. Se aprecia también
gue en Thomas donde la mayoria de elementos no se cumple, aun asi estaria influyendo
positivamente en este aspecto. Esto podria explicarse por la realidad del grupo de empresas
estudiado, tanto la Empresa A, Kleider y Thomas, tienen entre sus miembros administrativos a
sus hijos, quienes no pasaron por un canal de reclutamiento formal, ni tuvieron pruebas de
seleccion. Aun asi, poseen el control familiar al estar presentes en la junta directiva o en puestos
clave, apreciado en la Empresa A, la hija apoya como consultora y administradora; en Kleider,
los hijos apoyan administrativamente; y en Thomas, todos los hijos son parte de la junta directiva,
es por este motivo que el control familiar se mantendria. Por el lado de Yol Fashion, el fundador
introdujo a su esposa en la empresa como administradora encargada del control de los pagos y
como canal de informacién para él, debido a que el fundador estara realizando otras actividades
fuera de la empresa. Esta situacion aumentaria el control familiar en Yol Fashion, como lo
mencionan sus administrativos, que sienten que ahora “se tiene todo mas controlado y ya no se
gasta por gastar”. En resumen, las cuatro empresas tienen o han afiadido a miembros familiares
sin cumplir necesariamente con los elementos de la variable de reclutamiento y seleccion para

posiblemente mantener o aumentar el control familiar de la empresa.
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Se aprecia también, que existiria una influencia positiva en el apego emocional de los
miembros de la familia en las empresas Yol Fashion, Thomas y Kleider, al no cumplir con parte
de esta variable. Esto debido a que los fundadores contrataban a miembros familiares
posiblemente por un apego emocional a su familia, aunque no cumplian con parte del proceso de
reclutamiento y seleccion formal que comprende un analisis y descripcion de puestos; el llenado
de un formulario de solicitud de empleo, debido a que era por recomendacion; el uso de
herramientas de seleccion ni la realizacién de entrevistas de seleccion con las personas
involucradas. Si bien el apego emocional del fundador aumentaba, segun los comentarios del
personal administrativo, en el nivel operativo habia conflictos familiares e incomodidad de los
miembros no familiares de la empresa al contratar miembros familiares que no estaban alineados

a la cultura de la empresa.

Con respecto a los indicadores y aspectos no mencionados, como la rentabilidad, los
enlaces sociales vinculantes y la renovacion a través de la sucesion de la dinastia, no tendrian
una influencia directa con la variable, debido a que, al menos en los aspectos no financieros, no
habria relevancia de encontrar una relacion. Aunque este punto no cierra la posibilidad que pueda

existir, al menos en esta investigacion se asumiria que no existe dicha relacion.

De acuerdo al analisis entre ésta variable y el desempefio, se desprende que las empresas
familiares que usan canales de reclutamiento como bolsas de trabajo podrian lograr reducir sus
costos, debido a la rapidez de reposicién del personal, aunque podria depender de la necesidad
gue tenga la empresa: las empresas que buscan personal administrativo logran encontrarlo a partir
de bolsas de trabajo, mientras que, las empresas familiares que buscan personal operativo, se les
haria mas conveniente realizarlo a través de recomendaciones de su propio personal. Esto es
debido a que el personal operativo necesita venir con cierta experiencia operativa que al no tenerlo
aumentaria los costos en entrenamiento. Ademas, se desprende que no realizar un analisis y
descripcidn de puestos por necesidad ni pronosticar la fuerza laboral para determinar los puestos
a cubrir, influiria negativamente en las ventas: dejando de cumplir con pedidos o perdiendo

oportunidades de ventas.

Por otro lado, la contratacion o integracion de miembros familiares en la empresa sin
cumplir con un proceso de reclutamiento y seleccién formal, aumentaria el control familiar.
También, que la lealtad y compromiso del personal administrativo, incrementa la identificacién
de los miembros familiares de las empresas familiares. Por ultimo, se desprende que si bien una
empresa familiar puede tener un sistema de reclutamiento y seleccion formal, no siempre se

cumpliria con éste proceso al integrar a un miembro familiar, por lo cual las emociones y
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sentimientos determinaria la toma de decisiones, de manera que el apego emocional del fundador

aumenta.

2.2.Anélisis de la variable capacitacion y el desempefio en los casos de estudio
De acuerdo con la teoria, para profesionalizarse en esta variable se requiere de elementos
como (1) la estructuracion de programas de formacién asociados a las necesidades de gestion,
productividad y competitividad de la empresa, donde (2) la incorporacién de un profesional
altamente capacitado, enriquece el proceso con sus conocimientos y experiencias, y si es externo
a la familia se espera que contribuyan con conocimientos técnicos especializados que carecen en
la familia. Por otro lado, el experto menciona que el proceso de (3) capacitacion debe de ser

soporte para el trabajador con el fin de una retroalimentacion.

Luego, en cuanto a la seleccion formal, segun la teoria, se debe desarrollar a partir del (5)
uso de diversas herramientas de seleccion como examenes de conocimientos, verificacion de
antecedentes y estudios médicos para identificar a los candidatos viables. Luego, (6) debe enviar
a uno o varios candidatos viables para el puesto con el supervisor responsable del trabajo. Por
ultimo, (7) debe realizar al candidato o los candidatos una o mas entrevistas de seleccién con el
supervisor y otras autoridades relevantes, con la finalidad de determinar a qué aspirante se le haréa
un ofrecimiento real. Por otro lado, los expertos coinciden con la teoria, en esta variable, en que
el perfil del candidato debe calzar con su puesto y que el elegido debe tener todas las capacidades

gue el puesto demande.

Los resultados de la descripcion de los elementos mencionados de los casos de estudio,
que han sido contrastados con la teoria'y con el conocimiento de los expertos, puede ser apreciado
en los recuadros de la figura 20, asimismo, para una mejor comprension, los elementos
desarrollados en los casos de estudio estan detallados en el ANEXO G. A continuacion, se
analizara la posible relacion de esta variable con su desempefio financiero y no financiero. Se hara
uso de la matriz en la figura 20 para tener una mejor visualizacion de esta posible relacion de la

variable con su desempefio.
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Figura 20: Matriz de la variable capacitacién y su desempefio.
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LEYENDA
Desempeiio No financiero: Desempeiio financiero:
- CFam: Control Familiar - Costo: Costos
- Ident: Identificacion de los miembros de la familia con la firma - Ventas: Ventas
- E.Soc: Enlaces sociales vinculantes - Rentab: Rentabilidad
- Apego: El apego e_mocional de los miembr_o_s de la familia iconos:
- Suces: Renovacion de los bonos familiares a través de la N & ﬁ
sucesion dinastica. - Desempeiio positivo
Elementos de Capacitacion: K )
1: Estructurar programas de formacion - Desempeilo negativo ﬂ
2: Profesional que contribuya con conocimientos. 3
3: Soporte para el trabajador , el fin es retroalimentacion - No hay datos L

- Cumplimiento Vv =cumple X =no cumple

(Elaboracién propia)

Respecto al desemperio financiero, en la figura, se aprecia que un posible efecto positivo
en costos en las tres empresas que han desarrollado la variable capacitacion, Yol, Empresa Ay
Kleider, incluso en la primera tendria, en adicional, un posible efecto en ventas. En lo relativo a
la posible influencia positiva en costos, las tres empresas: Yol, Empresa A y Kleider, mencionan
que la realizacion de capacitaciones a los trabajadores trae consigo una mejor eficiencia, ya que
trabajan més rapido y cometen menos errores, lo cual se traducen en un ahorro en costos, por
ende, ello posiblemente tiene un efecto positivo en costos. Es decir, en las tres empresas se
explican por la misma razdn. De igual manera, el posible efecto positivo en ventas que se aprecia
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s6lo en la empresa Yol Fashion, es debido a que mencionan que las capacitaciones que han sido
dirigidas a la fuerza de venta impulsan las ventas, lo cual presume una influencia positiva en ese
indicador; mientras que en Kleider y la Empresa A no se aprecia tal efecto, debido a que el primero
no realiza tales capacitaciones en ventas, a pesar de tener vendedores y el segundo no cuenta con

vendedores.

Respecto al desempefio no financiero, que se aprecia en la misma figura, una relacion
positiva en el aspecto enlace social vinculante en Yol, Kleider y Empresa A, que han desarrollado
los elementos de la variable. Adicionalmente, se identifica s6lo en Yol una posible relacion
positiva en los aspectos control familiar e identificacion de los miembros familiares con la firma.
En cuanto a la presumible influencia positiva del control familiar, que es identificada, sélo, en
Yol debido al traspaso de la informacién de conocimientos sobre la empresa que hace el Gerente
General (sobrino) a la esposa del fundador, para que ella tenga mayor injerencia en la empresa
cuando no esté presente el fundador, ya que el actualmente, estd desarrollando otras actividades
no empresariales, de manera que la toma de decisiones sigue manteniéndose entre los miembros
de la familia, incrementando el control familiar, por lo tanto, es probable que genere una

influencia positiva en ese aspecto.

Igualmente, en Yol, se identifica una probable influencia positiva en identificacion de los
miembros familiares con la firma, debido a que los miembros familiares al ser parte de las
capacitaciones perciben la preocupacion del fundador, lo cual les brindaria un fuerte sentido de
pertenencia y empoderamiento al negocio familiar. Ademas, el gerente y el fundador de Yol
sefialan que se nota esfuerzo de los miembros familiares de aplicar lo aprendido en las
capacitaciones, de modo que ya no cometen errores y son mas ordenados, por lo cual relacionarian
su éxito con el de la empresa. Por estos dos motivos es que se sefiala una probable influencia
positiva en el aspecto en la identificacion de los miembros familiares con la firma. No se aprecia

en las otras empresas, ya que los miembros familiares no fueron parte de las capacitaciones.

Al analizar los casos, también se identificaria una relacién positiva en el aspecto enlace
social vinculante en Yol, Empresa A y Kleider, lo cual se explicaria por el esfuerzo de los
trabajadores por aplicar lo aprendido, con lo cual reducen errores y son mas ordenados. Asimismo,
en Yol y Kleider mencionaron que las capacitaciones hacen que estén mas motivados y le brinda
a los trabajadores tranquilidad al satisfacer sus conocimientos. Ademas, en Yol y Kleider, el
fundador busca que todos los trabajadores aprendan y tengan un crecimiento personal, y en la
Empresa A, debido a que aplicaron lo aprendido, encontraban soluciones, minimizando los

conflictos. Estas acciones originarian relaciones duraderas, a largo plazo entre los trabajadores y
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la empresa, lo cual generaria una relacién positiva en el aspecto del desempefio no financiero de

enlace social vinculante en las tres empresas.

En suma, se identifica que el desarrollar la variable capacitacion sin una retroalimentacion
tendria influencia tanto en el desempefio financiero como no financiero. Es decir, este elemento
no es determinante para lograr un desempefio. Por otro lado, el desarrollar la variable
capacitacion, sin retroalimentacion, influiria positivamente en el desempefio financiero, costos y
ventas; y en el no financiero, los enlaces sociales vinculantes. Mientras que si se desarrolla la
capacitacion, incluyendo a los miembros familiares se tiene, en adicional, un desempefio no
financiero en identificacion de los miembros familiares con la firma, ya que si ponen en practica

lo aprendido presumiblemente relacionan su éxito con el de la empresa.

Se identifica también que, si el profesional familiar contribuye con conocimientos para el
traspaso de conocimiento a otro miembro de la familia, que va a tener mayor delegacion de
decisiones en la empresa, influiria en su desempefio de control familiar, ya que el control de la
empresa familiar sigue en manos de la familia. Ademas, el desarrollar la variable capacitacion,
sin retroalimentacion, influiria en ventas, si se cuenta con capacitaciones dirigidas a esa area. Por
ultimo, no se han identificado la posible influencia de no aplicar la variable, debido a la falta de
informacion por parte de las empresas.

2.3.Analisis del sistema de la variable recompensas y el desempefio en los casos
de estudio

De acuerdo con la teoria, el sistema de recompensas debe estar basado en la meritocracia,
por medio del desarrollo de elementos, que es (1) la colocacidn de personas en puestos y (2)
recompensadas en funcion de su mérito, puede implicar nuevos sistemas y disefios organizativos
para monitorear y recompensar el desempefio gerencial. Por otro lado, de los expertos afiaden que
se debe tener presente que (3) los sueldos deben ser acordes a los del mercado.

Los resultados de la descripcion de los elementos mencionados de los casos de estudio,
que han sido contrastados con la teoria y con el conocimiento de los expertos, puede ser apreciado
en los recuadros de la figura 21, asimismo, para una mejor comprension, los elementos
desarrollados en los casos de estudio estdn detallados en el ANEXO G. A continuacion, se
analizard la posible relacion de esta variable con su desempefio financiero y no financiero. Se hara
uso de la matriz en la figura 21 para tener una mejor visualizacion de esta posible relacion de la

variable con su desempefio.
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Figura 21: Matriz del sistema de recompensas y su desempefio.

o 2 i pr
O 1 1 O 1 1 1
9 21 U TS
1 : ! S 19 ' o ! 2
| - [ | e
1V 2 v 3 = 1 X 2 X 3 X
ot i PRI ol L imi iml ol
P 2105 o il lpl Bs)
13 1= 1118 13117 el o 1a)
—_ __a [ [ [P T L [ P g
[ Yol Fashion ] ( Sistema de recompensas ] [ Empresa A ]
L Control de Recursos Humanos J
e " £l
o | 1 Yol
g g g o 1S
15 e 1S 15 =y
vo ! [ (s iy 1! P
1 X 2 X 3 X 1 X 2 v 3 -
T S T e A T S T o h R
Q1 =1 M 12 mn O =1 1220
o 1B il B! 5! Oy B
131 17 ey o, e, = 101 1o,
[ [ - ool oMl -1 -1 [N B g
[ Thomas ] [ Kleider ]
LEYENDA
Desempeiio financiero:
Desempeiio No financiero: - Costo: Costos
- CFam: Control Familiar - Ventas: Ventas
- Ident: Identificacion de los miembros de la familia con la firma - Rentab: Rentabilidad
- E.Soc: Enlaces sociales vinculantes i
- Apego: El apego emocional de los miembros de la familia :
- Suces: Renovacion a partir de la sucesion de la dinastia - Desempeio positivo ﬁ
Elementos del Sistema de Recompensas: - Desempeno negativo B
1: Sistema de recompensas de colocacion por mérito. b
2: Sistema de recompensas de remuneracion por merito. - No hay datos ] ]
3: Los sueldos deben ser acordes a los del mercado. -
- Cumplimiento + =cumple X =no cumple

(Elaboracién propia)

A partir de esta matriz, se aprecia en base al desempefio financiero, que las ventas tendrian
un posible efecto positivo, tanto en Yol Fashion como en Kleider, que seria explicado por la
aplicacion de algln sistema de recompensas de remuneracién por mérito. En ambas empresas se
comenta que al aplicar incentivos a sus vendedores las ventas suben. Asimismo, en el caso de Yol
Fashion, no se menciona si la recompensa de colocacion por mérito en sus administrativos haya
influido en las ventas.

Por otro lado, en el aspecto del desempefio no financiero, Yol Fashion y Kleider

aumentarian sus enlaces sociales vinculantes debido a su sistema de recompensas de
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remuneracion por mérito. Este sistema haria que el empleado remunerado demuestre reciprocidad
con sus empleadores y con la empresa, al unir directamente los resultados del vendedor con su
remuneracion variable. También, habria una relacion positiva de colocar a un miembro familiar
en un puesto administrativo por el mérito que haya tenido en la empresa, lo que incrementaria el
control familiar. Esto debido a que, en Yol Fashion, el gerente general ha podido escalar de
posiciones desde el nivel operativo hasta el administrativo, ademas el fundador considera que ha
estado desde sus inicios, se ha profesionalizado e inclusive tiene doctorados, ademas también

habria influido la confianza por trabajar con él por varios afios.

En base a lo desarrollado en este analisis, Se desprende del analisis entre esta variable y
el desempefio de la empresa que, aplicar un sistema de recompensas remunerativo ligado a las
ventas, aumentaria las ventas. Ademas, que aplicar un sistema de recompensas de remuneracion
por mérito ofreceria reciprocidad en sus empleados, lo que aumentaria los enlaces sociales

vinculantes.

Con respecto a los indicadores y aspectos no mencionados, como el costo, la rentabilidad,
el control familiar, la identificacion de los miembros de la familia con la firma, el apego
emocional de los miembros de la familia y la renovacion a través de la sucesién de la dinastia,
no tendrian una influencia directa con la variable, debido a que, como se menciond en otras
variables, no habria relevancia de encontrar una relacién. Aunque este punto no cierra la
posibilidad que pueda existir, aungue, al menos en esta investigacion, se asumiria que no existe
dicha relacion. Por otro lado, en el caso de Thomas y la Empresa A, al realizar las preguntas sobre
sus sistemas de recompensas, comentaron que no tenian en mente realizarlo debido a que no veian
como afectaba su desempefio, tanto financiero como no financiero.

2.4.Analisis de la variable evaluacion de desemperio laboral y el desempefio en
los casos de estudio

De acuerdo a la teoria, para una evaluacion de desempefio laboral (EDL) se requiere
desarrollar los siguientes elementos: (1) la definicién de trabajo del personal; luego, de (2) la
presencia formal de un sistema de EDL, que puede ser por medio de ensayos escritos, incidentes
criticos, y escala de calificacion grafica; después, de (3) la implementacion regular del EDL;
posteriormente, (4) debe ser analizado para la toma de decisiones; para finalmente, lograr (5) la
implementacién regular de una retroalimentacion al trabajador sobre su desempefio, y se hacen
planes para mejorar su rendimiento, cabe sefialar, en éste tltimo punto, que los expertos coinciden
con la teoria.

Los resultados de la descripcion de los elementos mencionados de los casos de estudio,

que han sido contrastados con la teoria y con el conocimiento de los expertos, puede ser apreciado
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en los recuadros de la figura 22, asimismo, para una mejor comprension, los elementos
desarrollados en los casos de estudio estdn detallados en el ANEXO G. A continuacion, se
analizara la posible relacion de esta variable con su desempefio financiero y no financiero. Se hara
uso de la matriz en la figura 22 para tener una mejor visualizacion de esta posible relacion de la

variable con su desempefio.

Figura 22: Matriz de la variable de evaluacion de desempefio laboral y su desempefio.
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LEYENDA
Desempeno No financiero: Desempeno financiero:
- CFam: Control Familiar - Costo: Costos
- Ident: Identificacion de los miembros de la familia con la firma - Ventas: Ventas
- E.Soc: Enlaces sociales vinculantes - Rentab: Rentabilidad
- Apego: El apego emocional de los miembros de la familia .
- Suces: Renovacion de los bonos familiares a través de la :
sucesion dinastica. - Desempefio positivo ﬁ
Elementos de la evaluacion de desempeiio laboral: - Desempeiio negativo ﬂ
1: Definicion de trabajo del personal -
2: Presencia de un sistema formal de evaluacion - No hay datos L
3: Implementacion regular
4: Analizado para la toma de decisiones - Cumplimiento +/ =cumple X =no cumple

5: Retroalimentacion

(Elaboracién propia)

Respecto al desempefio financiero, en la figura se aprecia, un posible efecto positivo en

costos en las empresas Yol y Kleider, que precisamente, han desarrollado los tres primeros
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elementos de variable, incluso Yol desarrolld uno més. Por otro lado, se observa un posible efecto

negativo en costos en las empresas Thomas y Empresa A, que no han desarrollado la variable.

En cuanto a la posible influencia positiva en costos, que se identifica en las empresas Yol
y Kleider, son explicados por el mismo motivo que es la ejecucion de un sistema formal para la
toma de decisiones. En Yol es debido a que su sistema formal de desempefio le permite detectar
si el desempefio de algtn administrativo no es el esperado y pueden tomar la decision de desligarlo
de la empresa, lo cual influiria en costos, ya que no se quedan con un personal ineficiente, en el
cual estan invirtiendo. Asimismo, en Kleider es explicado por su sistema EDL y la toma de
decisiones, ya que, a pesar de que no sea formal, al evaluar la carga de trabajo del personal
operativo, deciden cdmo distribuirla mejor entre los trabajadores, ahorrando en pagarle horas al
personal que no cumple con su trabajo, lo cual genera una posible influencia en el indicador de
costos. Por otro lado, la posible influencia negativa en el indicador costos se identifica en Thomas
y laEmpresa A, debido al mismo motivo, ya que al no tener una evaluacién de desempefio laboral
del cual tomar decisiones, no lograrian identificar al personal eficiente del ineficiente. Se podria
estar pagando a un trabajador que no cumple con sus funciones, es decir al ineficiente, lo cual se

convertiria en un gasto, influyendo negativamente en sus costos.

Respecto al desempefio no financiero, en la misma figura, se observa un posible efecto
positivo en el aspecto de enlace social vinculante, en las empresas Yol y Kleider. Por otro lado,
se observa una posible influencia positiva en el aspecto apego emocional de los miembros de la
familia en Yol. Asimismo, se sefiala que no se logré identificar un desempefio no financiero en
las otras empresas, debido a que no brindaron mas informacion sobre esos aspectos, por ello no

seran mencionados en los siguientes parrafos Thomas, ni la Empresa A.

A partir de nuestros casos de estudio, se identifica una posible influencia positiva en el
aspecto enlace social vinculante, en Yol y Kleider. En Yol es debido a que se les ofrece a los
trabajadores, tras la aplicacion de un sistema formal y un analisis de su desempefio, oportunidades
de crecimiento, ademas le permite a la empresa evaluar la mejora continua de cada trabajador,
por lo cual éstas acciones generan relaciones duraderas a largo plazo con sus trabajadores. Sin
embargo, cabe resaltar que también existe, en Yol, una posible influencia negativa en ese mismo
aspecto, debido a que la empresa no desarrollé adecuadamente el analisis del desempefio para la
toma de decisiones. Se identificd que a pesar de un mal desempefio de los miembros familiares
no se ejecuta ninguna accion hacia ellos, a comparacion de los miembros no familiares, que, segin
los entrevistados, sentian esa diferencia por no ser parte de la familia; lo cual generaba, que no
haya normas de reciprocidad, y que los no familiares, se identifiquen menos con la empresa, ya

gue no eran tratados como parte de la familia. Respecto a Kleider, a pesar de que los trabajadores
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mas antiguos, les fastidie o incomode la transicidn a un sistema de evaluacion formal, genera que
la empresa los concientice sobre del trabajo que tienen que realizar. Asimismo, fundador
menciona que ellos estan entendiendo que, al producir mas, el beneficio es mutuo, ya que la
empresa crece y ellos también, por lo tanto, las relaciones que tienen con sus trabajadores se basan
en normas de reciprocidad, lo que genera la posible influencia positiva en el enlace social

vinculante.

Por otro lado, la empresa Yol presenta una probable influencia positiva en el aspecto
apego emocional de los miembros de la familia, ya que el hecho de que se hagan esas
diferenciaciones entre familiares y no familiares en la toma de decisiones en la evaluacion de
desempefio laboral trae conflictos entre los miembros familiares, entre el fundador y su esposa,
pues el fundador realiza esas diferencias, mientras que la esposa prefiere que se cumpla un sélo
estandar para todos los empleados por igual, por lo cual las emociones y sentimientos hacia los

miembros familiares por parte del fundador afectan la toma de decisiones, aumentando el apego.

En base a lo desarrollado en este analisis, se identifico que la presencia de un sistema de
evaluacién, aunque no sea formal, y la toma de decisiones, aunque no se considere por igual a los
miembros familiares de los no familiares, influiria positivamente en los costos. Mientras que, si
no se realizan esos elementos, influiria negativamente en éstos. Cabe resaltar que tal posible
efecto negativo en costos es ocasionado por lograr la identificacion del personal que no cumple
con su trabajo y, ademas de ello, brindarle un sueldo. No se descarta que si se tuviera mayor

informacion por parte de las empresas posiblemente se identificaran mas desempefios.

Por otro lado, se identificd que el realizar preferencias, de los miembros familiares sobre
los que no los son, en la toma decisiones del desempefio laboral, influiria positivamente en el
apego emocional de los miembros de la familia, ya que intervienen emociones y sentimientos
hacia los miembros familiares. Ademas, el analizar el sistema de evaluacién para la toma de
decisiones influiria positivamente en los enlaces sociales vinculantes, ya que se consideran
decisiones positivas para los empleados fortaleciendo los lazos a largo plazo. Mientras que, si se
realiza preferencias, de los miembros familiares sobre los que no los son, en la toma decisiones
del desempefio laboral, influiria negativamente en los enlaces sociales vinculantes, debido a que
no se generan normas de reciprocidad con los no familiares y éstos no serian tratados como los
miembros familiares.

La presencia de un sistema de evaluacion, aunque no sea formal, es decir, que no se
apliquen los métodos extraidos de la teoria, con una implementacién regular, posiblemente genere
resistencia al cambio entre los trabajadores. A pesar de ello, habria una influencia positiva en los

enlaces sociales vinculantes, ya que se generan normas de reciprocidad si los trabajadores son
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concientizados sobre la importancia de evaluar su desempefio. Por Gltimo, no se identificd que la
definicién de trabajo y la retroalimentacién tengan una posible influencia en los desempefios por

falta de informacion brindada por parte de los casos de estudio.

2.5.Anélisis de la dimension de control de recursos humanos

Se identificaria que, si se desarrolla la variable de reclutamiento y seleccion se obtendria
un desempefio financiero positivo en costos, y no desarrollarla influiria negativamente en ventas.
Asimismo, respecto al desempefio no financiero, no desarrollar esta dimension influiria
positivamente en los aspectos de control familiar y apego emocional de los miembros familiares.
Ademas, se identificaria que si se desarrolla la variable capacitaciones influenciaria un desempefio
financiero positivo en costos y ventas, asimismo se apreciaria una posible influencia positiva del
desempefio no financiero en el control familiar, la identificacion de los miembros familiares y los

enlaces sociales vinculantes.

Se desprende también que, si se desarrolla la variable de sistemas de recompensas
influenciaria positivamente en su desempefio financiero de ventas y su desempefio no financiero
de control familiar y enlaces sociales vinculantes. Se identifica que, si es desarrollada la variable
evaluacion de desempefio laboral influenciaria positivamente en el indicador costos y en enlace
social vinculante. Mientras que, si no se realiza la variable, influenciaria negativamente en costos

y positivamente en el apego emocional de los miembros familiares.

Respecto al analisis que corresponde a la teoria, se identificaria que cuando el control de
recursos humanos no es desarrollado totalmente seria por una posible preferencia del fundador
hacia los miembros familiares por su parentesco, dado el nepotismo de éste, lo que estaria de
acuerdo con la teoria (Dekker, 2015, p.518). Es decir, que, si la dimensién de control de recursos
humanos es desarrollada, se podria impedir el nepotismo realizado por las empresas familiares
(Dyer, 2006). Cabe resaltar que, para disminuir el nepotismo, se requeriria de empresas con un
mayor grado de profesionalizacién, aunque esto traeria una menor o la ausencia de ciertos

desempefios no financieros.

Se desprende que las variables de control de préacticas de recursos humanos tienen
influencia positiva en desempefio financiero y no financiero, por lo cual se concluye gue son de
gran valor para la empresa familiar, tal como lo menciona la teoria (Pfeffer 2006 citado de Carlson
et al., 2006, p. 532). Asimismo, incluso cuando no se realice adecuadamente, es decir, que no la
termine de desarrollar, sigue adquiriendo una posible influencia positiva en aspectos del
desempefio no financieros. Por lo que se concluye gue el control de recursos humanos tiene una
relacion positiva con el desempefio de las empresas familiares, de acuerdo con Carlson (Carlson
etal., 2006, p. 533).
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En linea con el parrafo anterior, el control de recursos humanos identifica un posible
efecto en el indicador ventas, ya que posiblemente sea negativo si no se recluta al personal
adecuado, porque no se desempefiaria como se espera en el trabajo, lo cual podria retrasar las
ventas. Sin embargo, el indicador de ventas seria positivo, de realizarse las variables de
capacitaciones y sistemas de recompensas al area de ventas, que al proporcionarle mas
conocimiento a esta area conseguiria que la empresa logre impulsar las ventas. Por otro lado, se
reconoce que si se desarrolla el control de recursos humanos habria desempefios positivos. Tal
como se identificd en los casos de estudio, a pesar de que no desarrollaba una variable, si podian
desarrollar otras, donde tendrian una influencia positiva, de manera que esto estaria relacionado

a su desempefio organizacional, tal como lo menciona la teoria (De Kok et al., 2006, p. 443).

Respecto a lo que no se encontré de la teoria relacionada entre la dimension con el
desempefio es lo siguiente: Primero, se identificO que la dimension de control de recursos
humanos es un proceso consecutivo, donde al no desarrollar completamente su variable de
reclutamiento, es que tienden a ingresar personas que no cuentan con las capacidades y
competencias que se requieren para la posicion. Ello conduce a una necesidad de las empresas
por capacitar de forma inductiva a su nuevo personal, hasta que realice sus funciones
correctamente, es decir, desarrollar la variable capacitacion. A pesar de que no se desarrolle

completamente la dimensidn se presentaria un ahorro en costos.

Segundo, se identificd que el reclutamiento se realiza en base a la necesidad al igual que
las capacitaciones, con el fin de minimizar errores que son traduce en un ahorro costos; mientras,
la evaluacién de desempefio laboral tiene como principal objetivo no pagar al trabajador
ineficiente, el sistema de recompensas esta basado en promover las ventas haciendo participe a
los vendedores mas no al personal administrativo. Ello indicaria que las empresas tienen una
perspectiva de trabajar con una vision cortoplacista antes que preventiva, por ese motivo no habria
realizado elementos que les brinden resultados a largo plazo. Por lo tanto, a pesar de tener una
influencia positiva en los desempefios, sin haber terminado de desarrollar la variable, no se
descarta que una vision de aplicar un control de recursos humanos como inversion a largo plazo,

se obtendrian mas y mayores desempefios familiares.

Tercero, las empresas tienden a tener mayor apertura en brindar informacion sobre el
desempefio que han desarrollado, por ello de esta dimension, se obtiene que, mas informacion
sobre aquellas empresas que han desarrollado las variables y sus respectivos desempefios
positivos, sin embargo, no se logrd obtener informacion sobre los posibles desempefios de las

empresas que no desarrollaron las variables.
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Cuarto, a medida que se desarrolle el control de recursos humanos influiria positivamente
en el desempefio no financiero de identificacién de los miembros familiares con la empresa; ya
que estos ultimos, vinculan el desarrollar el control de recursos humanos con un aspecto positivo,

en el cual relacionan que sus logros, seran también, logros para la empresa y viceversa.

Quinto, el no desarrollar adecuadamente esta dimensidn, es decir, al hacer una excepcion
de estos controles a los miembros familiares, influiria positivamente en el desempefio no
financiero de control familiar y apego, debido a que el fundador, prioriza los lazos familiares
mediante sus emociones y sentimientos hacia su familia; por lo cual priorizaria sus intereses
familiares sobre los empresariales. Por lo tanto, se identifica que, si bien se desarrolle un control
de recursos humanos, o no se desarrolle adecuadamente, igualmente, se tendria una influencia
positiva en el control familiar y el apego, debido a las decisiones tomadas respecto a los miembros
familiares para su contratacion. Asimismo, el no desarrollar adecuadamente la dimensién, por la
preferencia de los miembros familiares, influenciaria negativamente el enlace social vinculante,
debido a que los miembros no familiares perciben que no se aplica las mismas normas de

reciprocidad.

Finalmente, se identifica que las empresas han brindado informacién de los posibles
desempefios de los elementos que han desarrollado, mientras que cuando las empresas no han
desarrollado estos elementos, no brindan informacion sobre cdmo eso afect6 en su desempefio.
Lo que indicaria que la empresa familiar peruana, podria evitar aquello, debido a un temor a que

se la identifigue como una empresa que no hace bien las cosas.

3. Dimension de Organos de Gobierno
En esta seccidn se analizara las variables de la dimension de 6rganos de gobierno y su
posible relacion con el desempefio, después se analizara a la dimension de 6rganos de gobierno y

su desempefio para los cuatro casos de estudio tal como muestra en la siguiente figura.

Figura 23: Dimension de la profesionalizacion y el desempefio

Indicadores y aspectos

C Costos >
Dimensién Variable / ' Ventas >
< Rentabilidad >
- D

2 | Junta Directiva >
Organos : — : Control Familiar
de | Consejo de Administracion > > C Ident. con la empresa >
Gobierno [ Consejo de Familia > _Enlaces soc. vinculantes
] o < Apegoemocional >
Profesionalizacion C Sucesion )
Desempeiio

(Elaboracién propia)
3.1.Analisis de la variable junta directiva y el desempefio en los casos de estudio
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La teoria explica que la junta directiva es (1) responsable de la direccién y la gestion de
la empresa, (2) recoge la estrategia general del consejo administrativo y (3) usa los recursos
asignados para lograr los objetivos de la empresa familiar. Ademas (4) la junta directiva no puede
plantearse temas relacionados a la propiedad o imponer una estrategia diferente a la sefialada por
el consejo de administracion. Asimismo, (5) los miembros familiares que forman parte de este
6rgano deben cumplir con la estrategia y objetivos aun asi no estén de acuerdo. Finalmente, (6)
los miembros de la junta directiva pueden ser familiares o no familiares. EI desarrollo de estos

elementos implica la profesionalizacion de esta variable.

Los resultados de la descripcion de los elementos mencionados en los casos de estudio,
que han sido contrastados con la teoria y con el conocimiento de los expertos, puede ser apreciado
en los recuadros de la figura 24, asimismo, para una mejor comprension, los elementos
desarrollados en los casos de estudio estan detallados en el ANEXO G. A continuacion, se
analizara la posible relacion de esta variable con su desempefio financiero y no financiero. Se hara
uso de la matriz en la figura 24 para tener una mejor visualizacion de esta posible relacion de la

variable con su desempefio.
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Figura 24: Matriz de la variable junta directiva y su desempefio.
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LEYENDA
Desempeiio No financiero: Desempeiio financiero:
- CFam: Control Familiar - Costo: Costos
- Ident: Identificacion de los miembros de la familia con la firma - Ventas: Ventas
- E.Soc: Enlaces sociales vinculantes - Rentab: Rentabilidad
- Apego: El apego emocional de los miembros de la familia i .
- Suces: Renovacion a partir de la sucesion de la dinastia conos:
- Desempefio positivo ﬁ
FElementos de la Junta Directiva:
1: Grupo que dirige y gestiona la empresa a través de reuniones. - Desempeno negativo ﬂ
2: Recoge la estrategia del consejo administrativo y
3: Usa los recursos para lograr objetivos de la empresa familiar. - No hay datos :__:
4: No influye en la propiedad o contradice la estrategia general.
5: Miembros familiares cumplen con la estrategia y objetivos. - Cumplimiento Vv =cumple X =no cumple
6: Pueden ser o no miembros familiares

(Elaboracién propia)
De acuerdo con la figura mostrada, se puede apreciar que cumplir con la mayoria de

elementos de esta variable, estarian influyendo positivamente en los costos y ventas del grupo de
empresas familiares estudiadas, mientras que cumplir sélo con algunos elementos tendria una
influencia entre positiva y negativa. Mientras que, por otro lado, hay una influencia tanto positiva
como negativa en el aspecto de control familiar y una influencia positiva en los enlaces sociales

vinculantes y en el apego emocional de los miembros de la familia.

Desde la perspectiva del desempefio financiero, la influencia positiva en las ventas estaria
explicado porque, tanto Yol Fashion, la Empresa A y Kleider, tienen reuniones de las personas
responsables de la direccion y la estrategia de la empresa. Este punto se explicaria por las
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acciones que se realizan dentro de estas reuniones como realizar estrategias y entregar
herramientas de apoyo a vendedores que influirian en las ventas. También existiria una influencia
positiva en los costos, en el caso de Yol Fashion, debido a que, en sus reuniones de junta directiva,
se discuten sobre las carencias en la empresa y su mejora continua que reducirian sus costos por
las eficiencias. So6lo en el caso de Kleider, si bien tienen reuniones, la falta de seguimiento a las
decisiones tomadas retrasan su cumplimiento, ademas, que, al no ser una reunién en especifico
sobre temas de gestion, también ven los gastos que realiza la familia. Por este motivo, habria una
relacion negativa con los costos al ser ineficientes en el uso de las reuniones y las decisiones que

se toman sobre costos que no son de la empresa.

En la perspectiva del desempefio no financiero, existe una influencia positiva en el control
familiar que seria debido a las cantidades de miembros familiares y no familiares que tiene cada
empresa. En el caso de la Empresa A, al estar en plena reestructuracion, pasa de tener sélo 2
miembros no familiares a tener a 4 miembros no familiares, es decir sélo uno 20% de miembros
familiares, y esto influiria en su control familiar, al tener que repartir sus funciones y discutir
ciertas tomas de decisiones junto a su nuevo equipo. Por parte de Yol Fashion, el fundador
comenta que el fundador tiene hace varios afios una junta directiva con un 43% de miembros
familiares, por lo que su control familiar, similar a la Empresa A, serian menores. Al otro lado,
se encuentran Thomas y Kleider que tienen 100% y 67% de miembros familiares dentro de su

junta directiva, respectivamente, por lo que tendrian un mayor control familiar.

Otro aspecto importante del desempefio no financiero, al menos en Yol Fashion, la
Empresa A y Thomas, son los enlaces sociales vinculantes en la confianza que se tiene entre los
miembros de la junta directiva. En el caso de Yol Fashion, el fundador comenta la importancia de
darle al equipo la confianza para que se desenvuelva mejor, mientras, que en la Empresa A,
comentan que todos sus miembros de la junta directiva y los miembros familiares realizan sus
actividades basados en la confianza, sobre todo la que genera la hija de los fundadores. Thomas,
por otro lado, mencionan que, al ser toda la junta directiva de miembros familiares, sus actividades

se basan en la confianza entre cada uno.

Por otro lado, existe una influencia positiva en el apego emocional de los miembros de la
familia, debido a que en las reuniones de la junta directiva se plantean temas familiares diferentes
al de la estrategia que la empresa posee. Esto sucede en Thomas y en Yol Fashion, en el primero
debido a que en sus reuniones también se tocan temas de apoyo familiar que genera ciertos
conflictos por no ser el enfoque de la reunion. En el caso de Yol Fashion, se menciona que hay
situaciones en las que no se toma en cuenta la opinién de miembros no familiares cuando se

generan conflictos entre miembros familiares. En resumen, la existencia de conversaciones sobre
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temas familiares dentro de la reunién de la junta directiva, si bien no es buena para el
desenvolvimiento de la empresa, aumentaria el desempefio no financiero de apego emocional de

los miembros de la familia.

En base a lo desarrollado en el andlisis anterior, se desprende de la investigacion que,
tener una junta directiva que coordine en sus reuniones acciones de apoyo en ventas y eficiencia
en mejora continua, influiria positivamente en las ventas y los costos de la empresa familiar,
mientras que usar las reuniones de la junta directiva con objetivos diferentes a los de la empresa,

como ver gastos familiares, influiria negativamente en los costos por la ineficiencia.

También se logra observar que, si entre las cantidades de miembros familiares y no
familiares, existe un mayor porcentaje de los primeros, entonces tendria una influencia positiva
en el control familiar. Mientras que, si hay un mayor porcentaje de miembros no familiares,
entonces el control familiar tendria una influencia negativa. Ademés, que tener miembros
familiares en las juntas directivas generaria confianza, lo que influiria positivamente a los enlaces
sociales vinculantes. Y, por ultimo, que tener reuniones de la junta directiva donde se discuta
temas familiares, podria aumentar el apego emocional de los miembros de la familia al poner los
temas familiares sobre los empresariales.

3.2.Anélisis de la variable consejo administrativo y el desempefio en los casos de
estudio

De acuerdo con la teoria el consejo administrativo desarrolla los siguientes elementos que
consisten en que este consejo hace de (1) mediador entre los objetivos empresariales y la
necesidad de los fundadores. Tiene tres funciones: (2) estratégica, (3) de captacion de recursos
criticos y (4) de gobierno. (2) Estratégica debido a que debe conducir el rumbo estratégico de
largo plazo, debe supervisar y controlar las actividades de la junta directiva, e informar estas
actividades a los propietarios. De (3) captacion de recursos criticos se refiere a buscar fuentes
externas debido a su relacionamiento con agentes externos. Por Gltimo, tiene (4) funciones de
gobierno dada su relacidon con la familia, centrandose en aspectos como “la supervivencia y la
estrategia de largo plazo para la generacion de valor” (Matute, 2010). A continuacion, se

contrastara la teoria y el conocimiento de los expertos con nuestros casos de estudio.
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Figura 25: Descripcidon de los elementos de la variable de consejo de administracion

Yol Fashion

1X 2 X 3 X 1X 2X 3 X

Empresa A

Elementos del consejo de administracion:

1: Hace estrategia de largo plazo, controla la junta directiva e
informar a los propietarios.

2: Busca fuentes externas en agentes externos. Thomas
3: Busca la supervivencia vy la estrategia de largo plazo para la
generacion de valor

Kleider

(Elaboracién propia)
Como se observo en la variable de junta directiva, no existen consejos de administracién

en el grupo de empresas familiares estudiados debido a que la estrategia a largo plazo, la
captacion de recursos criticos y el velar por la supervivencia lo realizan los mismos fundadores,
Ademas, los mismos fundadores no pueden realizar la funcion de mediadores entre las
necesidades familiares y los objetivos empresariales. Se menciona los casos de Yol, Kleider y
Thomas, donde s6lo los fundadores realizan y entregan la estrategia general a su junta directiva.
En el caso de la Empresa A, la estrategia lo realiza la familia, incluidos los hijos. Por otro lado,
quien busca fuentes externas de recursos criticos, usualmente siguen siendo los fundadores. En
el caso de Thomas, el fundador es quien vela por buscar el mejor financiamiento a través de
bancos; en la Empresa A, la fundadora es quien también hace la busqueda de financiamiento al
empezar este afio a tomar deudas; y en Kleider, los fundadores estan tratando de cumplir con sus

deudas para nuevamente tomar préstamos.

Segln los expertos, la profesionalizacion es importante para poder clarificar 6rganos de
gobierno como el consejo de administracion, debido a que, en especifico en las empresas
peruanas, se tiende a usar un solo érgano y no separar las funciones relacionado a la familia, la

propiedad y la gestion.

Si bien se ha identificado y evaluado los elementos del consejo de administracion a partir
de los fundadores en cada empresa, no existe este 6rgano como mediador entre los objetivos
empresariales y las necesidades familiares, por lo que el analisis sobre el desempefio de esta
variable estaria ligado al desconocimiento de los fundadores sobre esta estructura. Es por este

motivo que no encontrariamos posibles relaciones con los indicadores o aspectos del desempefio.

3.3.Anélisis del consejo de familia y el desempefio en los casos de estudio
De acuerdo a la teoria, el consejo de familia son (1) reuniones de los miembros familiares
con derecho a disefiar y administrar la relacion familia-empresa, a su vez, también cuentan con

una adecuada la relacion de la familia con la empresa, necesaria para evitar conflictos en el
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desenvolvimiento de la gestién empresarial, y lograr dar continuidad a la empresa familiar; donde
tocan temas de (2) sucesion de la gestion, (3) sueldos de miembros familiares, (4) metas de largo
plazo, (5) filosofia de la gestion y (6) participacion en la propiedad. Del mismo modo, es
importante (7) la adecuada relacion de los miembros familiares dentro de su &mbito familiar.
Asimismo, para lograr que estas relaciones sean las adecuadas, se plantea (8) el uso de un
protocolo familiar, que comprende reglas y normas para lograr una adecuada conveniencia de
acuerdo a los objetivos de la empresa familiar. Por el lado de los expertos, mencionan que en el
consejo familiar (9) se establecen reglas claras y anticipadas sobre el ingreso de miembros
familiares a la empresa en el protocolo, asi que estos miembros deben conocer cuales son sus
exigencias antes de entrar; también agregan, que en estas reuniones (10) se discute como se tratara
al fundador una vez se haya retirado de la empresa, afiade que en sus reuniones iniciales es

recomendable tener un moderador externo para que pueda resolver conflictos que aparezcan.

Los resultados de la descripcion de los elementos mencionados de los casos de estudio,
que han sido contrastados con la teoria y con el conocimiento de los expertos, puede ser apreciado
en los recuadros de la figura 26, asimismo, para una mejor comprension, los elementos
desarrollados en los casos de estudio estdn detallados en el ANEXO G. A continuacion, se
analizard la posible relacion de esta variable con su desempefio financiero y no financiero. Se hara
uso de la matriz en la figura 26 para tener una mejor visualizacién de esta posible relacion de la

variable con su desempefio.
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Figura 26: Matriz de la variable consejo familiar y su desempefio.
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LEYENDA
Desempeiio No financiero: o .
- CFam: Control Familiar Desempeiio financiero:
- Costo: Costos

- Ventas: Ventas
- Rentab: Rentabilidad

- Ident: Identificacion de los miembros de la familia con la firma
- E.Soc: Enlaces sociales vinculantes
- Apego: El apego emocional de los miembros de la familia

- Suces: Renovacion de los bonos familiares a través de la sucesion iconos:
dinastica. . .
Elementos del Consejo de familia: - Desempefio positivo

1: Reuniones de la familia para la relacion familia- empresa.
2: Se tocan temas de sucesion de la gestion.

3: Se tocan temas de sueldos de miembros familiares.

4: Se establecen metas de largo plazo

5: Se establece la filosofia de la gestion

6: Se establece la participacion en la propiedad - Cumplimiento v/ =cumple X =mno cumple
7

8

9

1

S

- Desempefio negativo

—

- No hay datos

. Adecuadarelacion entre familiares vy ambito familiar.

. Realizar un protocolo familiar.

. Reglas claras para el ingreso de un familiar a la empresa
0. Discusion sobre retiro del fundador.

(Elaboracién propia)

Respecto al desempefio financiero, en la figura se aprecia que habria un efecto positivo
en el indicador costos s6lo en la empresa A que ha desarrollado cuatro de los elementos de la
variable. En cuanto al desempefio no financiero, la Empresa A y Thomas tendrian la misma
influencia positiva en control familiar, enlaces sociales vinculantes, apego emocional de los
miembros de la familia y renovacion familiar a partir de la sucesion de la dinastia, mientras que
Kleider, s6lo tendria el control familiar, el apego emocional y la sucesion. Se sefiala que Yol

Fashion no desarroll6 la variable y no se cuenta con informacion sobre sus posibles desempefios.
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En lo relativo a la posible influencia positiva en costos en la Empresa A, es debido a que,
en las reuniones de la familia, tienen una adecuada relacién de la familia con la empresa, asi
mismo, una adecuada relacién de los miembros de la familia en el ambito familiar, lo que le
permite a la fundadora, al momento de la toma de decisiones sobre estrategias, considerar los
puntos de vista de cada integrante de la familia, de manera que influenciarian sus decisiones
respecto a los costos. A pesar de que los mismos elementos desarrollados los tiene Thomas, no
tiene el mismo efecto, debido a que cuando determinan una accion, no es segura, ya que el
fundador, al tener el poder de decision impide que se concrete, a comparacion de la Empresa A,

que si se concreta lo que se establece en sus reuniones.

Respecto al desempefio no financiero, en esta misma figura se observaria una relacion
positiva en el aspecto control familiar en las empresas Thomas, Empresa A y Kleider, que han
desarrollado algunos de los elementos de la variable consejo familiar. Asimismo, en la Empresa
A se observaria una relacién positiva en enlace social vinculante y apego emocional de los
miembros familiares. Asi también, se observaria una posible relacion positiva en el aspecto
renovacion familiar a través de la sucesion de la familia en Thomas, Empresa A y Kleider. Por
otro lado, se observa, en Kleider, una probable relacion negativa en apego emocional de los

miembros de la familia.

En nuestros casos de estudio, se observaria una posible influencia positiva de control
familiar en las empresas Thomas, Kleider y Empresa A, debido a la misma razdn, ya que en estas
empresas quienes ejercen el control sobre las decisiones estratégicas de la empresa son los
fundadores, con sus esposos (as). Ademas, en las empresas mencionadas los hijos son conscientes
de que en algiin momento el negocio familiar pasara a ser de ellos. De igual manera, se observaria
una relacion positiva en los enlaces sociales vinculantes de la Empresa A, debido a que en esas

reuniones ayudan a las relaciones a largo plazo con los proveedores.

Asimismo, existiria un efecto positivo en apego emocional de los miembros de la familia,
en la empresa A, Kleider y Thomas. En la empresa A, se explicaria porque en las reuniones
existiria una adecuada relacion entre los miembros familiares en el ambito familiar, pues tratan
de solucionar temas emocionales que pueden ocurrir en la familia. En Kleider, en sus reuniones
existen conflictos sobre las decisiones financieras entre los fundadores lo que genera
disconformidad en los hijos. De igual manera en Thomas, el trato que tienen los miembros
familiares entre ellos genera conflictos en las reuniones, lo cual indicaria que en éstas tres

empresas las emociones y los sentimientos a menudo afectan los procesos de toma de decisiones.

Respecto a la posible influencia positiva en la renovacién familiar a través de la sucesion

de la dinastia, se da en Thomas, Kleider y empresa A, y es explicado por el mismo motivo, pues,
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a pesar de que no todos toquen temas de sucesidn en el consejo familiar, si es un tema conversado
entre los fundadores, y tienen como objetivo cercano la transferencia del negocio entre la misma

familia que son los hijos.

En base a lo desarrollado en este analisis, se identifica que, a pesar de tener un consejo
familiar en los que no se toguen temas exclusivamente de familia-empresa, sino también
familiares, y tener una adecuada relacion entre los miembros familiares en su &mbito familiar,
influiria en el aspecto de apego emocional y en su indicador de costos. Ello es debido a tendrian
una predisposicion para tomar en cuenta las opiniones, y solucionar los conflictos emocionales.
Ademas, la actividad de integracion familiar entre los miembros familiares ayudaria a la toma de
decisiones, pues, pueden dar pie a conversar temas de la empresa familiar. En linea con lo anterior,
a pesar de no tener una adecuada relacién entre los miembros familiares con el ambito familiar,
ello influenciaria positivamente en el apego emocional de los miembros de la familia. Estas
caracteristicas en ambas empresas indican que las emociones y sentimientos de los miembros

familiares incrementarian el desempefio del apego emocional.

Ademas, que el tener reuniones con los miembros familiares, influiria en el control
familiar, porque el control se sigue manteniendo entre los miembros familiares. A pesar de
desarrollar un consejo familiar, los fundadores con sus esposas(os) serian los que tomarian las
decisiones estratégicas de la empresa. También se identificé que se requiere desarrollar metas a
largo plazo para que posiblemente influya en el enlace social vinculante, ya que se consideran
relaciones de largo plazo con proveedores. Por otro lado, se encontrd que el tocar temas de
sucesion, no requiere ser tocado entre todos los miembros familiares, sino que bastaria con los

fundadores, para que posiblemente influya en el aspecto sucesion.

No se identifica que los temas relacionados a los sueldos, la filosofia de la gestion, el
protocolo familiar, las reglas de ingreso para un no familiar, como la discusion sobre el retiro del
fundador, tengan posibles efectos en costos, control familiar, enlace social, apego y sucesion,
precisamente por la falta de informacidn. Asimismo, no se descarta que, si se desarrollarian esos
elementos de la variable, pudieran tener un efecto en esos desempefios, si se tuviese mas

informacion.

3.4.Anélisis de la dimension de los Organos de Gobierno
Desde la perspectiva de la dimensién de 6rganos de gobierno, tanto la junta directiva
como el consejo de familia, tendrian una influencia en los aspectos e indicadores del desempefio
de laempresa familiar. Tener un consejo de familia que coordine las estrategias de ventas y costos,

y una junta directiva que coordine como llevar a cabo estas estrategias, influiria positivamente en
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estos dos indicadores, aunque siempre y cuando se esté alineado a los objetivos de la empresa,

debido a que desviarse de estos objetivos, influiria negativamente en los costos.

Este ultimo punto es explicado por Habbershon (2003), Simon y Hitt (2003), que sugieren
que las participaciones familiares sobre los recursos podrian conducir o limitar el desempefio de
la empresa familiar, por lo que sugiere limitarlos a través de 6rganos de gobierno. Por otro lado,
existiria esta desviacidn de los objetivos de la empresa, tal como menciona Rueda (Rueda, 2011),
cuando se interponen las emociones y sentimientos entre los miembros familiares al tomar
decisiones, lo que, si bien generaria mayores costos, también aumentaria el apego emocional de
los miembros familiares. También, se daria los casos en los que las decisiones mencionadas

podrian generar conflictos en la empresa.

Por un lado, tener un consejo de familia que tome decisiones o discuta sobre estrategias
a largo plazo para la empresa o tenga como objetivo lograr la sucesion familiar, influiria
positivamente en el Control Familiar, debido a que se estaria ejerciendo control sobre la estrategia
de la empresa y su vision a largo plazo. Por otro lado, tener una junta directiva con mayoria de
miembros familiares, también estaria influyendo positivamente en el control familiar al tener la

familia mayor control sobre las decisiones tacticas que se tomen.

El tener al menos un familiar en la junta directiva, tendria una influencia positiva en los
enlaces sociales vinculantes, al tratarse de igual manera todos los miembros sean o no familiares,
en base a la confianza. Por otro lado, tomar decisiones a largo plazo sobre los proveedores o tener
como objetivo lograr un mejor relacionamiento con los mismos, influiria también en el aspecto
de enlaces sociales vinculantes. Por Gltimo, tener un consejo familiar donde se discuta temas de

sucesion, influiria positivamente en la renovacion familiar a partir de la sucesion de la dinastia.

En resumen, tener desarrollada esta dimension, influiria positivamente en los costos y
ventas de la empresa familiar, asi también como en los aspectos de control familiar, enlaces
sociales vinculantes, apego emocional de los miembros de la familia y renovacion de la familia a
través de la sucesién de la dinastia. Por otro lado, no tener desarrollada esta dimensién podria
influir negativamente en los costos, en el control familiar y en el apego emocional de los

miembros de la familia.

4. Dimension de Delegacion de Toma de Decisiones.

4.1.Andlisis de la variable delegacion de toma de decisiones y el desempefio en
los casos de estudio

En esta seccion se analizara las variables de la dimension de delegacion de toma de
decisiones y su posible relaciéon con el desempefio, después se analizara a la dimensién y su

desempefio para los cuatro casos de estudio tal como muestra en la siguiente figura.
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Figura 27: Dimension de delegacion de la toma de decisiones y el desempefio
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(Elaboracién propia)

De acuerdo con la teoria, las decisiones se dividen en tres tipos: estratégicas o de
planificacion, tacticas y operativas. Las decisiones estratégicas (1), son realizadas por altos
directivos o fundadores, quienes definen los objetivos y estrategias de la empresa. Son decisiones
Unicas, irrepetibles, de informacidn escasa y de efecto irreversible, por lo que necesitan de mucha
reflexion y juicio. Por otro lado, las decisiones tacticas (2), son delegadas a directivos intermedios
0 administrativos y (3) se encargan de asignar los recursos disponibles para lograr los objetivos
de la empresa que son de mediano plazo. Por Gltimo, (4) las decisiones operativas, son realizadas

por el nivel operativo. Son repetitivos, rutinarios y la informacién es de facil disponibilidad.

Los resultados de la descripcion de los elementos mencionados de los casos de estudio,
gue han sido contrastados con la teoria, pueden ser apreciados en los recuadros de la figura 28,
asimismo, para una mejor comprension, los elementos desarrollados en los casos de estudio estan
detallados en el ANEXO G. A continuacion, se analizara la posible relacion de esta variable con
su desempefio financiero y no financiero. Se hara uso de la matriz en la figura 28 para tener una

mejor visualizacion de esta posible relacion de la variable con su desempefio.
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Figura 28: Matriz de la variable delegacién de toma de decisiones y su desempefio.
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Desempeiio No financiero: Desempeiio financiero:
- CFam: Control Familiar - Costo: Costos
- Ident: Identificacion de los miembros de la familia con la firma - Ventas: Ventas
- E.Soc: Enlaces sociales vinculantes - Rentab: Rentabilidad
- Apego: El apego emocional de los miembros de la familia .
-, p I . ; Iconos:
- Suces: Renovacion a partir de la sucesion de la dinastia ﬁ
- Desempeiio positivo
Elementos de la Delegacion de Toma de Decisiones:
- Desempeilo negativo @
1: Decisiones estratégicas por fundadores, definen los objetivos. -
2: Decisiones tacticas por directivos administrativos. - No hay datos L
3: En estas decisiones se usan recursos en linea a los objetivos.
4: Decisiones operativas por operarios. - Cumplimiento v/ = cumple X =no cumple

(Elaboracién propia)
Desde la perspectiva financiera, existe una influencia positiva en costos en la empresa

Yol Fashion, debido a que, menciona que delegar la toma de decisiones tacticas a los directivos
intermedios, como a la administrativa de pagos o el gerente general, estaria impactando
positivamente en los costos de la empresa debido a que hay un mayor control en los pagos. Por
otro lado, Thomas, menciona gque, al no haber la delegacidn tactica de asignar recursos financieros
a los hijos, quienes son directivos intermedios, influye negativamente en los costos debido a que
no hay la oportunidad de realizar acciones de mejora continua. Se logré observar que en Kleider

las decisiones tomadas por los fundadores a nivel tactico, suelen desviarse de los objetivos de la

Tesis publicada con autorizacion del autor
No olvide citar esta tesis




empresa al cambiarse continuamente, como comentan los hijos. Esto ocasionaria un uso

ineficiente de los recursos, lo cual influenciaria negativamente a los costos.

Entre los aspectos del desempefio no financiero que mas resaltan se encuentra el del
control familiar. Se puede apreciar que, en Thomas, Kleider y Yol Fashion sus desempefios
relacionados al control familiar aumentarian, debido a que los fundadores delegarian la funcién
tactica a sus administrativos familiares. En el caso de Thomas sus hijos son quienes reciben esta
delegacion como administrativos, en el caso de Kleider los fundadores atin mantienen el control
familiar en la empresa, y en el caso de Yol Fashion el gerente general como la nueva
administradora encargada de pagos son su sobrino y su esposa, respectivamente. Cabe resaltar
que en la Empresa A el control familiar habria disminuido, debido a que se habrian delegado las
funciones tacticas o se estan delegando, respectivamente, a su junta directiva que son directivos

intermedios no familiares.

Otro aspecto que también resalta es que habria una influencia positiva en el apego
emocional de los miembros de la familia, ya que en todas las empresas que son caso de estudio a
excepcién de la Empresa A, la toma de decisiones tendria una relacién con el apego emocional
gue tienen los miembros de la familia. En Yol, comentan que existen decisiones tacticas tomadas
en la junta directiva entre los miembros familiares que son realizadas por emociones 0
sentimientos sin llegar a consensos lo que influiria positivamente en el apego emocional de los
miembros familiares. Ademas, existen decisiones del fundador que permiten situaciones
familiares relacionadas al paternalismo, como el tratar diferenciadamente a los miembros
familiares de los no familiares, que aumentaria también el apego emocional de los miembros de
la familia. Estas dos situaciones ocasionarian conflictos entre los miembros de la empresa Yol

Fashion.

Con respecto a Kleider, de acuerdo con la empresa, existen decisiones estratégicas
tomadas por los fundadores que son cambiadas sin acuerdo, debido a conflictos familiares entre
los fundadores que son separados, esto también influiria positivamente el apego emocional de los
miembros familiares. De igual forma en Thomas, existen decisiones a nivel tactico y estratégico
que estan relacionados al apoyo familiar que realiza el padre fundador. Esto aumentaria el apego
emocional gue tienen los miembros de la familia, aunque ocasionaria conflictos familiares dentro
de la empresa. En el caso de la Empresa A, mencionan que la toma de decisiones no influye en el

apego emocional de los miembros de la familia.

Otro aspecto importante que se veria influenciado positivamente es la renovacion a partir
de la sucesién de la dinastia. Tanto en Yol Fashion, Thomas y Kleider sucederia esta situacion,

ya que en la primera empresa el fundador tendria como objetivo dar el negocio a un miembro
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familiar. Por ese motivo, estaria preparando a su esposa en lo practico delegando decisiones. En
el caso de Kleider, el hijo menciona que se estan preparando porgue sus padres en algiin momento
les daran el negocio, aunque aun no tienen la toma de decisiones delgada adecuadamente. Por
otro lado, en Thomas, el fundador y sus hijos estan analizando cdmo seria la sucesion del negocio
a los hijos, por eso es que todos los hijos tienen delegados funciones administrativas. Por altimo,
en la Empresa A, la fundadora comenta que, por el momento, la sucesion no es un objetivo

importante, aunque sus hijos estarian en preparacion con ciertas funciones delegadas.

Con respecto a los indicadores y aspectos no mencionados, como las ventas, la
rentabilidad, la identificacion de los miembros de la familia con la firma y los enlaces sociales
vinculantes, no tendrian una influencia directa con la dimension, debido a que, como se menciona
en otras dimensiones, no habria informacidn. Aunque este punto no cierra la posibilidad de que

pueda existir, al menos en esta investigacion se asumiria que no existe dicha relacion.

Del anélisis entre esta dimension y el desempefio de la empresa, se desprende que es
importante delegar la toma de decisiones tacticas a los directivos de la junta directiva, quienes
tienen entre sus funciones tomar decisiones para hacer mas eficiente la operatividad, lo que
reduciria los costos. Mientras que, por otro lado, no delegar la toma de decisiones tacticas,
influiria negativamente en los costos, debido a que los fundadores podrian usar ineficientemente

los recursos para gastos familiares o no permitirian la inversién en mejora continua.

Ademas, se desprende que la delegacién de la funcion tactica del fundador a sus
administrativos profesionales familiares en la junta directiva aumentaria su control familiar en la
empresa, mientras que delegarlo a miembros profesionales no familiares disminuiria el control
familiar. De la misma forma, las empresas familiares que no delegaron la funcién tactica o lo
delegaron a su junta directiva, que tiene mayoria de miembros familiares, estarian manteniendo o

incluso aumentando su control familiar.

También, se desprende que, si las decisiones tacticas delegadas a administrativos no
cumplen con estar alineados a los objetivos de la empresa, generaria conflictos entre los miembros
familiares y no familiares lo que influiria positivamente en el apego emocional de los miembros
de la familia al afectar sus procesos de toma de decisiones por sentimientos y emociones. Por otro
lado, ciertas decisiones tacticas tomadas por el fundador, como el paternalismo, también
generarian incomodidad entre los miembros familiares y no familiares lo que aumentaria su apego
emocional de los miembros de la familia al afectar sus procesos de toma de decisiones por

sentimientos y emociones.

Ademas, si las decisiones estratégicas y tacticas son realizadas o cambiadas por los
fundadores, sin consenso y por conflictos familiares, influiria positivamente en el apego
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emocional de los miembros familiares, debido a que se estad tomando decisiones por sentimientos
y emociones. Por ultimo, la delegacidn de ciertas decisiones tacticas a los hijos o esposas influiria
positivamente en la vision de renovacion familiar a través de la sucesion de la dinastia que tienen

los fundadores.

4.2.Andlisis de la dimension delegacion de toma de decisiones
De acuerdo con los hallazgos de esta investigacion, tener una adecuada delegacién de
toma de decisiones en una empresa familiar, es decir, que el fundador tenga la decision
estratégica, los administrativos la decision tactica y los operarios la decision operativa; tendria
una influencia positiva en el indicador financiero de costos, tal como menciona en la literatura
(Bakalis & Joiner, 2007, p. 288), y en la renovacion familiar a través de la sucesion de la dinastia,
mientras que no tenerlo o no cumplir con sus variables, tendria una influencia variada en el control

familiar y en el apego emocional.

Con respecto al indicador de costos, tendria una influencia positiva al tener una adecuada
delegacién de toma de decisiones. Esto se explicaria en el nivel tactico, debido a que los miembros
administrativos, a través de decisiones tacticas delegadas, tendrian el control de influir en la
eficiencia de la empresa que reduciria de costos. Por otro lado, el no realizar una adecuada
delegacion de toma de decisiones, es decir, el no delegar las decisiones tacticas a los
administrativos o el tomar decisiones con objetivos diferentes al de la empresa, influiria
negativamente en los costos, debido a que los miembros administrativos no podrian tener

oportunidades de mejora o se haria uso ineficiente de los recursos de la empresa.

Se muestra también que el control familiar, estaria siendo influenciado por la delegacion
de la toma de decisiones tacticas, si el miembro delegado es familiar o no familiar. Este aspecto
aumentaria si se delega o mantiene la toma de decisiones entre los miembros familiares
administrativos, mientras que disminuiria si los administrativos quienes reciben la toma de
decisiones son miembros no familiares. Por otro lado, realizar la delegacion de ciertas decisiones
tacticas a miembros familiares, influiria en la renovacion familiar a través de la sucesion de la

dinastia, debido a que a partir de esta delegacion estarian aprendiendo de gestion la empresa.

Por ultimo, no realizar una adecuada delegacion de la toma de decisiones, tendria una
influencia positiva en el apego emocional de los miembros de la familia. Es decir, tomar
decisiones a partir de emociones, en el nivel estratégico y tactico, influiria en este aspecto del

desempefio positivamente, aunque genere conflictos en la empresa.

5. El desempefio familiar y la profesionalizacion
En esta seccion se caracterizara el desempefio financiero y no financiero, sustentandolos

a partir de los hallazgos de los casos de estudio. Se presentaran los resultados del analisis del
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desempefio financiero: costos, ventas y rentabilidad, para continuar con los resultados de los
aspectos del desempefio no financiero: control familiar, identificacién de los miembros familiares,
enlaces sociales vinculantes, apego emocional de los miembros de la familia y la renovacion

familiar a través de la sucesion de la dinastia.

5.1.Desempefio financiero

El desempefio en costos en la empresa familiar se caracteriza por darle un énfasis al ahorro
y a la eficiencia en costos, tal como lo menciona (Bisbe & Otley, 2004), a partir del desarrollo de
todas las dimensiones: control financiero, control de recursos humanos, 6rganos de gobierno y
delegacién de toma de decisiones. Se explica, debido a que la dimension del control financiero
permite un mejor control e identificacién de los costos para mejorarlos con estrategias y, también,
planificarlo, lo cual representa un ahorro en costos. Ademas, el control de recursos humanos,
permite evitar contar con trabajadores ineficientes que generan costos, por lo que también se
enfocan en un ahorro de costos y ademas, desarrollar discursos de empoderamiento dentro de las
capacitaciones por parte del fundador también lograria una eficiencia en costos, debido a que
comprenden que el éxito de la empresa es a partir de su eficiencia, acorde a los mencionado por
(Drucker 1995 citado de Dekker et al., 2015)

Por otro lado, en los 6rganos de gobierno, se enfocan en ser eficientes en costos, tras
coordinar y tomar decisiones estrategias acordes a los objetivos de la empresa. Por Gltimo, la
delegacién de la toma de decisiones permite que sea por medio de administrativos con las
capacidades necesarias, la cual logra eficiencia en costos. Es asi que ésta caracteristica estaria
influenciada por el desarrollo de las dimensiones, por medio de un ahorro y eficiencia en costos,
donde un mayor desarrollo de éstas influiria en un costo positivo, mientras que si no se realiza
tendria una influencia negativa en costos, es decir tendria una relacion directamente proporcional.
Este tema va en linea a Naldi (Naldi & Nordqvist, 2007, p. 42), quien menciona que las empresas

pueden desplegar su méximo potencial al tener 6rganos de gobierno adecuados.

Estas caracteristicas mencionadas han sido identificadas en los casos de estudio, por
ejemplo, en Yol, que ha desarrollado sistemas de control en el que un profesional competente
puede identificar y establecer mejores estrategias en costos. Ademas, debido a las mayores
practicas de recursos humanos que aplica no se requieren tantas inducciones a su personal, para
la minimizaciéon de errores. Por otro lado, en Thomas, al no terminar de desarrollar sus
dimensiones, habria una influencia negativa en costos debido a que no identifica y ni establece
estrategias para evitarlos, no tendria a las personas adecuadas como el contador para ver sus
costos, ingresaria operarios no adecuados que aumentan sus costos, todo ello por el control

empirico que le realizan.
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Para el desempefio en ventas, las empresas familiares tendrian como caracteristica
principal la necesidad de tener un control sobre sus productos, insumos, ventas y de dar
herramientas a sus vendedores. Por este motivo desarrollarian las dimensiones de la
profesionalizacion de: control financiero, control de recursos humanos y 6rganos de gobierno,
para asi aumentar sus ventas. Se explicaria desde el control financiero al tener un sistema de
presupuesto que tendria una influencia positiva en las ventas, ya que ordenaria el stock de
productos y los pondria disponibles para la venta, esta relacion estaria acorde a lo mencionado
por Bisbe (2004, p. 709). En segundo lugar, en la dimensién de control de recursos humanos,
usarian un sistema de recompensas gue conecte la remuneracion con el desempefio en ventas de
sus vendedores, asi se lograria incrementar las ventas, tal como menciona Dekker (2015, p.518).
Por Gltimo, se generaria una posible influencia positiva en las ventas en la junta directiva, parte
de la dimension de 6rganos de gobierno, donde se lograria un espacio de apoyo a las acciones de
ventas y entrega de herramientas, lo que incentivaria las ventas. Este dltimo punto, también es
explicado por Naldi (2007, p. 42).

Si bien usarian ciertos sistemas de control para aumentar sus ventas, el no usar ni
aprovechar las herramientas influiria negativamente en su desempefio en ventas. Se aprecia que
no contar con una planificacion financiera, tendria una influencia negativa, debido a que no se
plantean metas ni estrategias financieras que muestren el horizonte de ventas al que se quiere
llegar. Asi tambien, no tener el horizonte de la demanda laboral, podria influir en la pérdida de

ventas, al no tener recursos humanos quienes puedan vender o producir.

Estos puntos son explicados en nuestro grupo de empresas familiares. Se observé que en
Yol y Kleider se usan sistemas de presupuesto que les generarian un orden para lograr abastecer
sus tiendas o cumplir con licitaciones futuras, generando asi un posible incremento en sus ventas.
Ademas, tienen un sistema de recompensas ligado al desempefio del vendedor de acuerdo con sus
ventas que también generaria un incremento en este desempefio. Otra variable que aumentaria las
ventas de las empresas estudiadas es la junta directiva, debido a que en este espacio se propondrian
herramientas para mejorar el desempefio en ventas, como se pudo apreciar en Yol Fashion, la
Empresa A y Kleider. Por otro lado, como se aprecia en Thomas y Kleider, no tienen una
planificacion financiera con metas y estrategias financieras que no le permite planificar sus ventas
posteriores y posiblemente estaria perdiendo ventas; asi también, junto a la Empresa A, no poseen
un pronostico de demanda laboral, lo cual les dejaria sin vendedores que puedan cumplir con las

ventas.

La vision de la rentabilidad a largo plazo también seria una caracteristica del desempefio

financiero que estarian aprovechando las empresas familiares para aumentarla a través de la
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dimension de control financiero, tal como menciona Bisbe (2004, p. 709). Desde la dimension
mencionada, el tener una programacién de revision del sistema presupuestario, asi como una
evaluacion de la rentabilidad a largo plazo, influiria positivamente en la rentabilidad, debido a
que habria un mayor énfasis en hacer ventas con mayores margenes de ganancia. Por otro lado,
no contar con una meta ni estrategias financieras, influiria negativamente en la rentabilidad al no
tener este horizonte a donde apuntar. Ademas, no evaluar la rentabilidad de las ventas, podria
disminuir la rentabilidad al no estar enfocado en clientes con los que podrian tener un mayor

margen.

Este punto es explicado en nuestro grupo de empresas familiares. Yol Fashion tiene un
seguimiento de la rentabilidad a largo plazo por tienda, lo que, ademas, le generaria una
herramienta de toma de decisiones que seria importante para aumentar su rentabilidad; también,
cuenta con un seguimiento programado de su presupuesto por tienda, lo que le generaria ser mas
eficiente con su rentabilidad. Por otro lado, en Kleider y Thomas, no cuentan con metas ni
estrategias financieras, y esto no les permite tener una vision de rentabilidad a largo plazo, lo que
les ocasionaria desorden en el pago de sus deudas con bancos y proveedores, por lo que, sus costos
y rentabilidad, se verian afectados. En el caso de la Empresa A, al no tener una herramienta que
le permite medir la rentabilidad de sus ventas, no podria enfocarse en los clientes con quienes

marginan mas, por lo que su rentabilidad no seria necesariamente la adecuada.

5.2.Desempefio no financiero
Respecto al desempefio no financiero de control familiar, como primera caracteristica se
establece que estaria siendo influenciado por todas las dimensiones en la empresa familiar, por
medio de que la meta sea la preservacion del control familiar, que la junta esté compuesta por una
mayoria de miembros familiares y que estos ejerzan control sobre decisiones estratégicas. Se
explica porgue en el control financiero, tras una planificacién financiera mas un sistema
presupuestario, permite a los fundadores que, al establecer sus metas, tengan independencia, y

que, al establecer control por medio de sistemas, ejerzan control sobre decisiones estratégicas.

En el control de recursos humanos, las capacitaciones y el sistema de recompensas
permiten el traspaso de la informacion entre familiares, la toma de decisiones entre ellos y que
sean recompensados en base al mérito subiéndolos de posicion, donde la meta es la preservacién
del control familiar por parte de los miembros familiares. En cuanto a los érganos de gobierno,
por medio de las juntas directivas, que a pesar de que no se desarrollen adecuadamente, permite
que, a mayor participacion de miembros familiares en estas reuniones, el control se mantenga en
la familia. Asi mismo, el consejo familiar permite que los fundadores ejerzan decisiones

estratégicas con contribucién de los miembros familiares. Por Gltimo, la delegacion de toma de
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decisiones permite delegar funciones tacticas a miembros familiares, para que la familia siga

ejerciendo control.

Como segunda caracteristica del control familiar, cabe resaltar, que también se encuentra
que no desarrollar un adecuado control de recursos humanos en reclutamiento y seleccion influiria
positivamente en el control familiar, ya que evitar el sistema de control a los miembros familiares,
por una preferencia del fundador, hace que haya preservaciéon del control familiar, pues las

empresas suelen trabajar con sus hijos.

En los casos de estudio, la empresa Yol Fashion tras desarrollar un control financiero, de
planificacion financiera y sistemas de presupuesto, el fundador tomaria decisiones estratégicas
como trabajar con capital propio. No se descarta que si las demés empresas tuvieran un mayor
grado de profesionalizacion en esta dimension pudieran beneficiarse mas de lo que lo han hecho
respecto a la toma de decisiones. Asimismo, la implicancia del control de recursos humanos
quedaria explicada en la misma empresa, ya que el gerente general, que es el sobrino del fundador,
estaria capacitando a la esposa del fundador para que tenga mayor injerencia en la empresa.
Asimismo, los sobrinos del fundador, el gerente general y la jefa de disefio, lograron subir de
posicién por mérito al culminar estudios profesionales. Por otro lado, en Kleider, Empresa A 'y
Thomas los fundadores han optado por trabajar con sus hijos como parte administrativa. En Yol
Fashion también se tuvo esa intencién, aunque los hijos rechazaron esta oportunidad, sin embargo,

el fundador menciona que, ahora, tendria esa esperanza en sus hijos menores.

En tanto a los érganos de gobierno Thomas, la Empresa Ay Kleider juntan estos érganos,
bien en uno so6lo o dividido, de manera que en esas reuniones siempre participan miembros
familiares, sin embargo, son s6lo como apoyo, pues las decisiones finales siguen siendo
exclusivas de los fundadores. En cuanto a delegacion en el nivel administrativo, son a los hijos
de los fundadores, en Thomas y Kleider, y al sobrino y a la esposa del fundador, en el caso de

Yol, a quienes se les delega la funcion tactica de la empresa.

De acuerdo con la segunda caracteristica, Yol Fashion excluye del sistema de control de
recursos humanos, de reclutamiento y seleccion a los miembros familiares, debido a que el
fundador prefiere mantener un control familiar a través de su esposa, quien no tuvo un adecuado
proceso de reclutamiento y seleccion. De hecho, el fundador menciona, que otros miembros
familiares le solicitan laborar en su empresa, y €l los acepta sin pasar un reclutamiento ni seleccion
formal. Cabe sefialar, en la misma empresa, que quienes ahora toman decisiones estratégicas, es
decir el gerente general, ingreso bajo la misma modalidad. Es asi que existe una preservacion del

control familiar al exceptuar de los controles a miembros familiares.
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Respecto al desempefio no financiero de identificacion de los miembros familiares con la
empresa se ha logrado encontrar las caracteristicas: identificacién de los miembros motivados por
el uso de sistemas financieros y el sentido de pertenencia a la empresa familiar. En primer lugar,
se aprecia que el uso de sistemas de planificacion y evaluacion del desempefio financiero,
influirian positivamente en la identificacion de los miembros familiares, debido a que les motiva
y da orgullo, tener un sistema financiero relacionandolo con el éxito de la empresa. Ademas, el
uso de capacitaciones a los empleados lograria aumentar el sentido de pertenencia hacia la
empresa, debido al empoderamiento que reciben por parte del fundador para lograr el éxito de la

empresa.

Con respecto a los casos de estudio, se aprecia en Yol Fashion, que los miembros de la
familia asocian el tener: un sistema de planificacion financiera con metas y estrategias, y un
sistema de evaluacion financiera, con el éxito de la empresa, lo cual los motiva y les da orgullo,
por lo que el aspecto de identificacion de los miembros de la empresa familiar aumentaria. Con
relacion a las otras empresas, al no tener metas ni estrategias financieras, no se determinaria su
desempefio. Por otro lado, en la misma empresa, se realizan capacitaciones por parte del fundador
donde los miembros familiares reciben las preocupaciones de la empresa, por lo que lograrian
empoderarse e identificarse con el negocio familiar. Ademas, en esta misma empresa, estas
capacitaciones habrian ayudado a los empleados a ser mas eficientes, por lo que habrian
comprendido la relacién de su éxito con el de la empresa, de manera que su desempefio en la
identificacion de los miembros de la familia con la empresa habria aumentado. Con respecto a las
demas empresas, no mencionan que exista alguna relacién, debido a que sus miembros familiares

no fueron parte de las capacitaciones.

Respecto al desempefio no financiero de enlace social vinculante, la principal
caracteristica indica que estaria influenciado positivamente, por la profesionalizacidn, a través de
sus dimensiones: control financiero, control de recursos humanos y érganos de gobierno, tal como
se aprecia en la figura. Por medio de éstas se lograrian crear relaciones sélidas con instituciones,
mantener relaciones duraderas y largo plazo con sus proveedores, mantener relaciones con normas

de reciprocidad y que los miembros no familiares sean tratados como parte de la familia.

En el control financiero, la planificacidn financiera y el sistema presupuestario, lograria
mantener relaciones sélidas, duraderas y largo plazo, por las estrategias y el orden financiero que
permiten, por ejemplo, cumplir anticipadamente con las obligaciones financieras, para acceder a
mayor crédito, sin embargo, si no se desarrolla la dimensidn, no se tiene la seguridad de cumplir
con las obligaciones financieras o pedidos de ventas. En el reclutamiento y seleccion, las

capacitaciones, el sistema de recompensas aplicado por mérito y la evaluacion de desempefio que
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desarrolla la empresa familiar, lograria que los trabajadores al obtener beneficios mejoren su
desempefio, que se genere normas de reciprocidad y relaciones a largo plazo. Por otra parte, en
los 6rganos de gobierno, los miembros no familiares que pertenecen a la junta directiva serian
tratados como parte de la familia, por medio de la confianza que generan los miembros familiares,
que serian los de la segunda generacidn; y, en el consejo de familia, se lograrian determinar metas

para lograr relaciones duraderas y a largo plazo con sus proveedores.

Otra caracteristica que cabe resaltar es que si no se desarrolla adecuadamente un control
de recursos humanos, en especifico, si en la evaluacion de desempefio laboral no es equitativa
entre miembros familiares y no familiares, donde se excluye de la evaluacion a los miembros
familiares que tienen mal desempefio, impactaria en las normas de reciprocidad y en que los
miembros no familiares no sean tratados como parte de la familia, provocando molestias a los no

familiares, lo cual influiria negativamente en el enlace social vinculante.

Por ultima caracteristica del enlace social vinculante, en la dimension de control de
recursos humanos, la aplicacion de una evaluacion a nivel operativo provocaria molestias a los
trabajadores, ya que influiria negativamente en su enlace social, debido a una resistencia al
cambio. Sin embargo, en esos casos, se requeriria de una comunicacién y comprension de lo que
implicaria desarrollar esta dimension. De esta manera, los trabajadores evaluados corresponderian
positivamente a tal evaluacion, por lo cual esa posible influencia negativa, tras la correcta
comunicacion cambiaria; de modo que influenciaria positivamente en el enlace social vinculante

por las normas de reciprocidad aplicadas.

Con respecto a los casos de estudio, se aprecia en Thomas, que, al desarrollar la dimension
de control financiero, por medio de una planificacion financiera, se establecen estrategias
dirigidas a tener relaciones solidas con los bancos, de modo que obtienen mas accesos y beneficios
crediticios. Mientras que en Kleider y en la empresa A, al no desarrollar una planificacion
financiera les cuesta identificar si cumpliran con las obligaciones financieras que tienen con
instituciones o proveedores. Incluso en la empresa A, la hija coment6 que les cuesta cumplir con
los pedidos, por lo que no desarrollar la dimension pone en riesgo las relaciones con sus

stakeholders.

Asi también, se aprecia en Yol Fashion, Kleider, empresa A que, al brindarle
conocimientos a los trabajadores, por medio de capacitaciones, para que realicen su trabajo, ellos
corresponden con la aplicacion de los aprendido proporcionando normas de reciprocidad. La
misma l6gica se aplica en Yol y Kleider, tras la aplicar recompensas econémicas a los vendedores,
ya que, al ser un beneficio, corresponderian, incluso, en Yol mencionaron que superan las metas

de ventas. Por Gltimo, en Yol y Empresa A, la confianza prima, debido a que incluyen dentro de
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sus reuniones a los miembros familiares, como el sobrino, en el caso de Yol y la hija, en laempresa
A, que segln los entrevistados ella ameniza las reuniones y logra que los miembros de no

familiares sean tratados como parte de la familia.

Ademas, en los casos de estudio, se aprecia en Yol Fashion el posible impacto en las
normas de reciprocidad y que los miembros familiares no sean tratados como parte de la familia.
En la dimension de reclutamiento y seleccidn, en la toma de decisiones respecto a la evaluacion
de desempefio laboral, no se consideraria a los miembros familiares, por mas de que se identifique
un desempefio negativo, ello traeria consigo que los empleados presenten sus quejas con la esposa
del fundador, porque el fundador ya no se encuentra por mucho tiempo en la empresa. Es asi, que
los no familiares presentan molestias, por tal exclusion, por no ser considerados de igual manera

gue los miembros familiares, lo cual disminuiria su enlace social vinculante.

Por otro lado, respecto a las normas de reciprocidad debido a una transicion puede ser
apreciado en la empresa Kleider, que al estar comenzando a desarrollar una evaluacion de
desempefio laboral, inicialmente se presencid de la resistencia al cambio de sus trabajadores méas
antiguos, sin embargo, se logré la comprension de sus trabajadores explicandoles que era una
forma para mejorar la empresa, que si la empresa crece, también lo hacian ellos y logré que ellos

respondieran positivamente a la evaluacion, lo que representaba normas de reciprocidad.

Respecto al desempefio no financiero de apego emocional de los miembros familiares,
las empresas familiares se caracterizarian por tomar decisiones dentro o fuera del consejo familiar,
basadas en sentimientos y emociones por parte del fundador para el apoyo familiar. Si las
decisiones se acuerdan dentro del consejo familiar, habria s6lo una influencia positiva en el apego
emocional, mientras que, si estas decisiones son acordadas fuera del consejo familiar, tendria una

influencia positiva en el apego emocional, aunque negativa en los costos.

Por una parte, en la dimension de control financiero, no cumplir con las metas y
estrategias financieras de la planificacion por enfocarse en el apoyo familiar, influiria
positivamente en el apego emocional de los miembros familiares. Ademas, no cumplir con una
programacion de asignacion del sistema presupuestario, debido a que ocurririan cambios del “dia
a dia” para solventar apoyos familiares, también tendria una influencia positiva en este aspecto.
Por otro lado, en la dimensién de control de recursos humanos, la aplicacién de control a los
miembros familiares es minima, debido a que las decisiones realizadas por los fundadores sobre
estos, se basaria en emociones y sentimientos, que aumentarian el aspecto del apego emocional
de los miembros familiares. Empezando por no aplicar un sistema de reclutamiento y seleccion
formal a miembros familiares, debido a que los fundadores se basarian en sentimientos y

emociones para decidir contar con un miembro familiar en la empresa, y no, como sucede con los
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miembros no familiares, que pasan por un sistema de reclutamiento y seleccion formal. El no
aplicar una evaluacion del desempefio laboral a los miembros familiares, también aumentaria este
aspecto de apego emocional, debido a que existe una diferenciacion hacia el miembro familiar de

no evaluarlo, probablemente por temas emocionales y sentimentales.

En la dimension de érganos de gobierno, desarrollar un consejo de familia adecuado,
donde se toma decisiones basadas en sentimientos y emociones alineados a los objetivos
familiares y a la relacion de empresa-familia, lograria un aumento del apego emocional, ya que
es el lugar adecuado para tocar esos puntos. Por otro lado, desarrollar una junta directiva
inadecuada, es decir, que la toma de decisiones basada en sentimientos y emociones desalineen
los objetivos y estrategias empresariales por apoyar a los miembros de la familia o realizar gastos

familiares, también aumentaria su apego emocional.

Finalmente, en la dimension de delegacion de toma de decisiones, las emociones y
sentimientos, también influyen en las decisiones, tanto estratégicas, por parte del fundador y
tacticas, por parte de los miembros familiares administrativos. Entonces no cumplir
adecuadamente con la delegacién de decisiones estratégica o tactica, influiria positivamente en el

apego emocional del fundador o de los miembros familiares administrativos.

A partir de nuestros casos de estudio, encontramos que en esta linea estarian casi todas
las empresas estudiadas. Dentro del control financiero, Thomas, no estarian cumpliendo con sus
metas, estrategias financieras ni con su sistema presupuestario, debido a que el fundador usa
ciertos recursos de la empresa para apoyar a los miembros familiares y no familiares. Dentro del
control de recursos humanos, tanto Thomas, Kleider como Yol Fashion estarian dejando de
cumplir con el sistema de reclutamiento para poder incluir a miembros familiares que deseen
pertenecer a la empresa. Por otro lado, en Yol se realizan diferencias en las evaluaciones de
desempefio laboral que realizan, debido a que el fundador tomaria en cuenta sus sentimientos y

emociones hacia los miembros familiares.

Con respecto a sus 6rganos de gobierno, en las juntas directivas de Thomas y Yol Fashion
no cumplen con tocar s6lo temas de la estrategia de la empresa, sino también temas de apoyo
familiar, lo que influiria positivamente en el apego emocional de los miembros familiares, al ser
temas relacionados al sentimiento y emociones. Por otro lado, en los consejos de familia, también
ocurriria el uso de sentimientos y emociones para la toma de decisiones, aunque sélo en la
Empresa A, se haria un uso adecuado de estas decisiones para lograr mejores entendimientos,
mientras que en Thomas y Kleider, solo generaria conflictos familiares e incomodidad por las
decisiones tomadas. De todas formas, en estas tres empresas, habria un aumento del apego

emocional de los miembros familiares al considerar los sentimientos y emociones en la toma de
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decisiones. Finalmente, desde la dimension de delegacion de toma de decisiones en Yol, Thomas
y Kleider existen ciertas decisiones tacticas, realizadas por la junta directiva o por el fundador,
gue son influenciadas por emociones y sentimientos que, si bien no cumplen con el nivel de

decision estratégico y tactico, aumentaria el apego emocional de los miembros familiares.

Para concluir, con el desempefio no financiero de la renovacién familiar a través de la
sucesion de la dinastia las empresas familiares estarian usando las dimensiones de gobierno y
delegacion de toma de decisiones para posiblemente aumentar este aspecto, que tiene como
caracteristica que el fundador sea quien decida sobre la sucesion. Tener metas a largo plazo sobre
la sucesion en el consejo familiar y dar una adecuada delegacion de toma de decisiones hacia los

posibles sucesores influiria en aumentar este aspecto.

Dentro de nuestros casos de estudio, se aprecia que Thomas logra discutir temas de
sucesion a largo plazo en su consejo de familia, mientras que la Empresa A y Kleider, solo los
fundadores conversan sobre el tema de sucesion y no es parte del enfoque o de la planificacion de
los consejos de familia de la empresa familiar. Yol por su parte, al no tener una junta de familia,
s6lo comenta gque en su momento vera la posibilidad de que sus hijos con su segunda esposa
tomen el rumbo de la empresa, debido a que sus hijos con su primera esposa decidieron no tomar
tal decision. Por otra parte, en Yol Fashion, Thomas y Kleider, se estaria delegando ciertas
decisiones tacticas a modo de involucramiento y entrenamiento a los miembros familiares, que

posiblemente sucederan a los fundadores, en la empresa.

Cabe resaltar, que el desempefio no financiero de identificacion familiar y el desempefio
financiero de costos, serian influenciados por el desarrollo de las capacitaciones de la dimensién
de recursos humanos. Las capacitaciones basadas en charlas por el fundador lograrian un
empoderamiento de los trabajadores, lo cual impactaria positivamente en la identificacion de los
miembros familiares. Asimismo, las capacitaciones formativas y las basadas por el fundador
dirigidas a los trabajadores lograrian en ellos una identificacion con la empresa, que se reflejaria
en una eficiencia en costos, por la aplicacion de lo aprendido, minimizando errores. Esto se
explica en la empresa Yol Fashion, en la cual hacen ambos tipos de capacitaciones, donde los
trabajadores, incluyendo a los no familiares, se identificarian con la empresa, logrando también

gue éstas posiblemente influyan en los costos.

Ademas, también, se logra observar una influencia tanto en el apego emocional y en los
costos debido a que los fundadores consideran de forma diferenciada a los miembros familiares
de los no familiares, basandose en sus sentimientos y emociones por su familia. Esto aumentaria
el apego emocional de los fundadores, aunque tendria un impacto negativo en los costos, al tomar

decisiones y recursos para el apoyo familiar. Esto es explicado en Yol Fashion, Kleider y Thomas,
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donde los fundadores suelen incluir en sus reuniones de directorio objetivos familiares y, también,

usan los recursos de la empresa para solventar gastos familiares.

En linea con lo anterior, se desprende de nuestra investigacién que a pesar de que la
empresa familiar no esté profesionalizada en algunas variables, ello le traeria un desempefio no
financiero positivo, por ejemplo, en el control familia, el cual ya se ha mencionado en los casos

de estudio.

Por lo tanto, se consideraria la posibilidad, en base a los resultados obtenidos, que a
medida que la empresa familiar vaya desarrollando la profesionalizacion, ésta dejaria de influir
positivamente en el desempefio no financiero, para enfocarse en una mayor influencia positiva en
el desempefio financiero, dependiendo de qué y cémo haya desarrollado los elementos de la
variable. Por medio de la figura 29, es que se explica la relacibn mencionada, que, a mayor

profesionalizacidn, podria disminuir el desempefio no financiero obtenido.

Figura 29: Posible efecto de la profesionalizacion en el desempefio no financiero
EMPRESA :
FAMILIAR PROFESIONALIZACION

Y Y

- Desempefio financiero + Desempeiio financiero

+ Desempeiio no financiero - Desempeiio no financiero

(Elaboracién propia)

En conclusion, existiria una influencia de las dimensiones de la profesionalizacion en los
desempefios financieros y no financieros. Como se observa en los hallazgos, la adecuada gestion
dimensiones lograrian aumentar el desempefio de una empresa familiar, aunque dependeria de
aplicarlas de forma adecuada y que estén de acuerdo con sus objetivos empresariales y familiares.
Sin embargo, en el caso del desempefio no financiero la literatura no determinaria su relacion con
la profesionalizacién, debido a que la mayoria de investigaciones tienden a relacionarlo en mayor
medida con el desempefio financiero, es decir, les quitaria atencion a los temas de rigqueza
socioemocional (SEW). No obstante, esta investigaciéon ha identificado esa relacion,

descubriendo, por ejemplo, que a pesar de que las empresas familiares tengan sistemas formales
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de reclutamiento y seleccion de la dimensién de recursos humanos, exceptuarian de estos sistemas
a los miembros familiares, con tal de mantener o incrementar el control familiar. Ademas,
desarrollar sistemas en el control financiero y tener un &mbito de dialogo por medio del consejo
familiar haria que las empresas familiares logren cumplir sus obligaciones financieras con los
proveedores y puedan establecer posibles estrategias para lograr una fortalecer sus relaciones a
largo plazo con ellos. Por otro lado, se ha podido apreciar que existe una relacion entre el apego
emocional y las dimensiones de drganos de gobierno y delegacion de toma de decisiones. Por
parte de los érganos de gobierno, se identificd que los fundadores tomarian mejores decisiones
familiares afectivas si los realiza en un consejo de familia antes que en una junta directiva,
incrementando su apego emocional sin generar conflictos en la empresa. Por el lado de la
delegacién de toma de decisiones, los fundadores suelen tomar decisiones tacticas basadas en

emociones y sentimientos para apoyar a un familiar y, asi, incrementar su apego emocional.
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CAPITULO5: Conclusiones y recomendaciones
1. Conclusiones

Esta investigacion logr6 responder los objetivos planteados inicialmente; en primer lugar,
se comprendi6 que tedricamente existen dimensiones relevantes en la profesionalizacion de una
empresa familiar. En segundo lugar, se encontr6 que estas dimensiones tendrian una relacion con
el desempefio de una empresa familiar y que la mayoria de las investigaciones sobre empresas
familiares solian relacionarlos con un desempefio financiero. Sin embargo, también existe un
desempefio no financiero, pero no se encontré mucho detalle de esta relacién con las dimensiones.
En cuarto lugar, al estudiar el grupo de empresas familiares, se encontré que éstas desarrollaban
las dimensiones relevantes de la profesionalizacion encontrados en la teoria. En esta linea, se
observé que las empresas hacian uso de estas dimensiones para influir, segiin mencionaron, en su
desempefio, que, de forma similar a la teoria, era financiera y no financiera. Y, finalmente,
también se encontré influencias entre el desarrollo de las dimensiones y el desempefio de la

empresa familiar que no necesariamente guardan relacion con la teoria.

A partir de la literatura se determiné que los factores relevantes de la profesionalizacion
en las empresas familiares abarcan cuatro dimensiones: el control financiero, el control de
recursos humanos, los 6rganos de gobierno y la delegacidn de toma de decisiones. Tras una mayor
profundizacion en el tema, se encontrd para cada dimensién un grupo de variables importantes

para su desenvolvimiento.

Por otro lado, se encontrd una relacion entre la profesionalizacion y el desempefio de una
empresa familiar, identificado, en la mayoria de investigaciones, como un desempefio financiero,

esto es costos, ventas y rentabilidad.

Aunque siguiendo con la busqueda en la literatura, se encontrd que la empresa familiar
también poseia un desempefio no financiero, que se conocia como la teoria de la riqueza
socioemocional (SEW por sus siglas en inglés). Esta teoria menciona que las empresas familiares
preservan, a pesar de influir negativamente en el desempefio financiero, un desempefio no
financiero relacionado con el control familiar, con la identificacién de la empresa, con las
relaciones entre clientes, empleados y proveedores, con la consideracion de emociones y

sentimientos en la toma de decisiones, y con la sucesion.

Una vez identificado en la literatura las dimensiones de la profesionalizacién, se encontrd
que el grupo de empresas estudiadas las poseian, aunque con cierta adecuacion a su realidad. En
el control financiero, poseen metas y estrategias financieras, usan sistemas de presupuesto y
realizan una evaluacion basica de su desempefio financiero a través de un sistema contable,

mientras que, en el control de recursos humanos, integran bolsas de trabajo, tienen capacitaciones,
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recompensan remunerativamente el mérito y evaltan el desempefio del personal. Por otro lado,
en los 6rganos de gobierno, poseen reuniones de su junta directiva, coordinan a través de esta
junta los recursos de la empresa, y poseen un consejo de familia donde establecen metas familiares
y definen la relacion familiar. Por Gltimo, en la dimension de delegacion de toma de decisiones,
los fundadores y los administrativos suelen confundir la toma de decisiones estratégica de la

tactica.

El principal aporte de esta investigacion es haber hallado posibles relaciones de las
dimensiones y sus variables, con el desempefio de la empresa familiar, apreciando una influencia
positiva. Esto fue realizado por medio de un analisis descriptivo que afiaden mayor valor a esta
investigacion por tratarse de casos reales de pequefias empresas familiares que estaban en un
proceso de profesionalizacion. De igual manera, se identificé que, a un mayor desarrollo de las
dimensiones y sus variables de la profesionalizacion, éstas atendian a mas indicadores y aspectos
del desempefio que influirian positivamente, mientras que a un menor o un nulo desarrollo de los
elementos de las variables tendrian una posible influencia negativa en los desempefios. Cabe
resaltar que cuando las empresas no desarrollaban los elementos de la variable, eran mas reacias

a brindar informacion sobre su desempefio.

Segun los elementos identificados en las variables de las dimensiones, se concluye que
esta informacion recogida, en los casos de estudio, guardaria relacién con lo encontrado en la
teoria. Cuando se pretende contrastar estas dimensiones con el desempefio financiero, se sostiene
gue es acorde a la teoria, mas no necesariamente, cuando éste es contrastado con el desempefio

no financiero, al ser informacién emergente.

Como parte de la investigacion, emergieron detalles de las relaciones entre la
profesionalizacion y el desempefio no financiero que no fueron mencionados en el marco tedrico,
pero si fueron identificados cuando se realizd el analisis de los casos de estudio. Por ejemplo, que
el uso de sistemas financieros y capacitacion genera mayor identificacién entre los miembros
familiares, porque consideran el éxito de la empresa como propio; y que utilizarian el consejo
familiar como medio de ayuda a miembros familiares. Ademas, se identifico que el desarrollo de
una variable de la profesionalizacion podria tener un desempefio no financiero tanto positivo
como negativo. Por ejemplo, en el caso de desarrollar la variable delegacion de toma de
decisiones, por medio de la delegacidn de decisiones tacticas a los administrativos, generaria una
influencia positiva en el control familiar si lo hace a miembros familiares, y una influencia

negativa en este desempefio, si lo hace a miembros no familiares.

En linea a este punto, la importancia de realizar esta investigacion también fue el brindar

mayor conocimiento no identificado en la teoria, que ayude a las empresas familiares a seguir un
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crecimiento. Para lograr ese fin, se hizo uso de referencias bibliograficas de distintas fuentes, para
tener una visualizacién y un mejor panorama acerca de la profesionalizacion. Sin embargo, no se
hubiese podido lograr sin la ayuda de una adecuada metodologia de trabajo, por el cual se llevo a
cabo una alta rigurosidad en el levantamiento y andlisis de los datos para que sea detallada la

informacion emergente de esta investigacion en los casos de estudio.

Finalmente, como gestores e investigadores logramos comprender cdmo la gestion y la
investigacion se apoyan para lograr identificar y solucionar problemas de gestion, incrementando
nuestro conocimiento. Esto, por medio del desarrollo de metodologias de investigacion, de la
recoleccion de la informacion en campo, de la discriminacion de la informacion relevante y del
andlisis de datos. A su vez, esta investigacion, nos ha permitido ampliar nuestro conocimiento
sobre las empresas familiares, pero sobre todo desarrollar nuestra capacidad de resiliencia ante

los obstaculos.

2. Recomendaciones

De acuerdo con estos hallazgos, se plantea la necesidad de seguir comprendiendo la
relacion de la profesionalizacion de las empresas familiares y el desempefio no financiero en
futuras investigaciones. Esto debido a que la caracteristica particular de la empresa familiar esta
basada no s6lo en buscar objetivos financieros, como mayores ventas, menores costos y mejor
rentabilidad, sino también, en continuar con el legado familiar poniendo a la empresa como una
extension de la familia, que apoya al miembro familiar, que se identifica con esta y que cuida sus

relaciones con sus interesados.

También, se plantea la incognita, para futuras investigaciones, de comprender si estos
desempefios financieros y no financieros siempre aumentarian si la empresa familiar se
profesionaliza, debido a que, por ejemplo, el tomar decisiones haciendo uso de emociones y
sentimientos, influirian positivamente en el aspecto de apego emocional, mientras que, por otro
lado, afectarian negativamente a los costos. Si bien esto podria explicarse por un mal uso de las
variables de cada dimension por parte de las empresas, se recomienda una investigacion mas
profunda para conocer si los desempefios financieros y no financieros seran siempre positivos al

cumplir adecuadamente con la profesionalizacion.

Por otro lado, las empresas familiares al desarrollar sus variables de profesionalizacion,
de acuerdo con sus intereses, tendrian efectos tanto negativos como positivos en el desempefio no
financiero. Por ejemplo, el delegar a los administrativos la toma decisiones tacticas tendria un
desempefio positivo y negativo en el control familiar; positivo, si se delega a miembros familiares
para que aumenten sus conocimientos de gestion; y negativo, si se delega a los miembros no

familiares, ya que se pierde el control familiar. Por ese motivo, se recomienda realizar una
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profundizacion sobre este tema, donde se pudiera ver los efectos en investigaciones por

dimension, enfocadas en el desempefio no financiero.

A pesar de tener en consideracién una rigurosa metodologia de trabajo para captar la
informacion de los casos de estudio, las empresas familiares tenderian a ser reacias a brindar su
informacion. Por ese motivo se recomienda que las herramientas de recoleccién de datos puedan
ser dirigidas a captar esta informacion a mas detalle, y se da apertura a investigar este tema con
un enfoque cuantitativo que pueda lograr un mayor aporte enfocandose en el desempefio no
financiero que ha sido poco investigado por la teoria. Por lo cual ponemos a disposicion nuestro

trabajo de investigacion para que investigadores posteriores puedan tenerlo como referencia.

Se recomienda a los casos de estudio que tomen en consideracion los hallazgos en esta
investigacion, para que sigan desarrollando su profesionalizacion en base a las dimensiones
analizadas, para que se beneficien de los desempefios positivos que les podrian ser generados.
Debido a que es un modelo multidimensional a largo plazo, pueden dirigir sus estrategias a
desarrollar la variable que ellos hayan considerado mas relevante. Asimismo, de no continuar con
el proceso de profesionalizacion, se esperaria que los desempefios obtenidos siguen siendo

minimos.
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ANEXOS

ANEXO A: Empresas familiares en el Peru

Los afios 60s en nuestro pais, fue para las empresas familiares una época donde se tomé
ventaja de las politicas dadas por Velasco Alvarado, quien limit6 la participacion de empresas
extranjeras favoreciendo a las nacionales, entre ellas, a las familiares (Shimizu, 2004). La crisis
de los afios 80s y la liberalizacion de la economia de los 90s, cambiaron el panorama a las
empresas familiares, debido a los nuevos capitales norteamericanos, europeos y latinoamericanos,

quienes entraron al mercado trayendo nuevas empresas y comprando las nacionales (2004).

En nuestro pais existen cerca de 660,000 empresas familiares que representan un 80% del
total de empresas y logran aportar en un 60% en el empleo nacional (Jaramillo, 2014). De este
total, s6lo 10,000 empresas son medianas y grandes, mientras que cerca de 600,000 son
microempresas. Estos datos dan la necesidad, segun Fidel Jaramillo (2014) representante en Per(
del Banco Interamericano de Desarrollo, de consolidar a las méas pequefias y elevar la
productividad de la economia nacional. Por su parte, la consultora PwC sefiala que hacia el 2012,

las empresas familiares aportaban con el 75% del PBI del pais (Dyer, 2013).

Por otro lado, Wong, Herndndez y Chirinos (2014) detallan que, en la sociedad peruana,
debido a su caracteristica colectivista, pueden generarse organizaciones que busquen objetivos
econdmicos y no econdmicos, que generan necesidades de autorrealizacion, donde la confianza
es tendencia entre las relaciones y la autoridad es mas democrética, formando asi una ventaja
competitiva. Segun los autores mencionados, estas serian las caracteristicas mas relevantes de las

empresas familiares peruanas.
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ANEXO B: Guias de entrevistas

Guia de entrevista exploratoria
Preguntas generales

e ;Cuantos trabajadores tienen actualmente? (Identificar el tamafio de la empresa)

e ;Cuantos de ellos pertenecen al area administrativa? (relevancia de cantidad)

e ;Cuantos de ellos son miembros familiares?

e ;Todos los trabajadores del area administrativa cuentan con conocimiento especializado
sobre sus funciones? (Técnico o profesional)

e ;Cuentan con sistemas para la organizacion de la empresa? ;Como cuéles?

e ;Cuentan con reuniones para tomar decisiones?

e ;Cuéntenos sobre alguna experiencia de crisis en su empresa? (financiero)

b. Tabla de requisitos

Si cumple con los requerimientos de nuestro filtro. Se le propone a la empresa ser parte
del estudio.

Cumplimiento | Requisitos

4 Empresa pequefia/mediana
4 Empresa familiar
v Inicio del proceso de profesionalizacion

- Dimensidén Control de los Recursos Humanos / Control
Financiero/ Organos de Gobierno/ Delegacion de toma de
decisiones

2. Guia de entrevista a profundidad para expertos

Entrevistado: Pablo Dominguez

Fecha: 17 de junio 2017

Lugar: Residencia del entrevistado

Entrevistadores: Karina Ramén, Gary Sanchez

Obijetivo de la entrevista: Comprender la realidad de las empresas familiares peruanas
y la profesionalizacion.

Consentimiento informado: Firm¢ antes de empezar la reunién

Entrevistada: Julia Velarde Sussoni

Fecha: 04 de julio 2017

Lugar: Residencia del entrevistado

Entrevistadores: Karina Ramon, Gary Sanchez

Objetivo de la entrevista: Comprender la realidad de las empresas familiares peruanas
y la profesionalizacion.

Consentimiento informado: Firmo antes de empezar la reunion
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Lista de preguntas:
a. Introduccion

e ;Cual es su experiencia en empresas familiares y profesionalizacién?

b. Validar aspectos del marco tedrico

e (Enqué se diferencian las empresas familiares de las no familiares?

e ;Para usted qué es profesionalizacion de empresa familiar?

e ;Varia la profesionalizacion entre una empresa familiar y no familiar?

e ;Como se logra la profesionalizacion de una empresa familiar?

e ;Cuales considera usted factores de la profesionalizacion? ¢Por qué?

e ;Como usted define la profesionalizacion de la gobernabilidad en una EF? ;Y cdmo se
ve reflejado esto en nuestro pais?

e ;CoOmo usted define la profesionalizacion del control financiero en una EF? /Y como se
ve reflejado esto en nuestro pais?

e ;COmo usted define la profesionalizacion de las competencias formales y culturales en
una EF? ¢Y como se ve reflejado esto en nuestro pais?

e ;COmo usted define la profesionalizacion del control de Recursos Humanos en una EF?
¢Y cdmo se ve reflejado esto en nuestro pais?

e ;Como usted define la profesionalizacion de la delegacion de autoridad en una EF? ;Y
como se ve reflejado esto en nuestro pais?

e ;CoOmo usted define la profesionalizacion en la riqueza Socioemocional? ;Y cémo se ve
reflejado esto en nuestro pais?

o ;Qué tipos de desempefio se ven afectados por la profesionalizacién de una empresa
familiar? ;Cémo? ;Y cdmo se ve reflejado esto en nuestro pais?

e ;Por qué deberian las empresas familiares profesionalizarse?

e ;Cuales son las limitaciones para la profesionalizacion de una empresa familiar ;Como
se ve reflejado esto en nuestro pais?
Conocer las empresas familiares en el pais
¢Qué caracteristicas tienen las empresas PyMe en el pais?

e ;Cual es el aporte de una empresa familiar PyMe en el pais?

e (Qué tan importante son las empresas familiares PyMe en el pais? ¢Por qué?

e ;Qué caracteristicas tienen las empresas familiares del sector textil en el pais?

e (Qué tan importante son las empresas familiares PyMe del sector textil en el pais? ¢Por

qué?
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e La profesionalizacion de empresas familiares varia en el Per(l a comparacion de otros
paises? ;Qué lo diferencia?

e ;Cual es el contexto de la profesionalizacion de las empresas familiares del Perd?

. Aspectos positivos y negativos para la profesionalizacion de una empresa familiar

e De acuerdo con su experiencia, ¢Cudles son los aspectos positivos de la
profesionalizacion de empresa familiar en nuestro pais (direccionar si es experto en
empresas textiles)?

e De acuerdo con su experiencia, ¢Cudles son los aspectos negativos de la
profesionalizacion de una empresa familiar en nuestro pais (direccionar si es experto en

empresas textiles)?

3. Guia de entrevista a profundidad para empresas

Entrevistas: Empresa familiar Kleider Creaciones

Fecha: 23 de junio 2017

Lugar: Taller textil

Entrevistadores: Karina Ramén, Gary Sanchez

Obijetivo de la entrevista: Recoger informacion sobre las dimensiones de la
profesionalizacion y el desempefio de la empresa familiar.

Consentimiento informado: Fundador firmé antes de empezar las entrevistas

Entrevistas: Empresa familiar Yol Fashion

Fecha: 21 de junio 2017

Lugar: Taller textil y tienda

Entrevistadores: Karina Ramoén, Gary Sanchez

Obijetivo de la entrevista: Recoger informacidn sobre las dimensiones de la
profesionalizacion y el desempefio de la empresa familiar.

Consentimiento informado: Fundador firmé antes de empezar las entrevistas

Entrevistas: Empresa familiar Empresa A

Fecha: 26 de junio 2017

Lugar: Taller textil y tienda

Entrevistadores: Karina Ramon, Gary Sanchez

Objetivo de la entrevista: Recoger informacién sobre las dimensiones de la
profesionalizacion y el desempefio de la empresa familiar.

Consentimiento informado: Fundadora firmo antes de empezar las entrevistas

Entrevistas: Empresa familiar Thomas

Fecha: 08 de julio 2017

Lugar: Taller textil y tienda

Entrevistadores: Karina Ramén, Gary Sanchez

Obijetivo de la entrevista: Recoger informacion sobre las dimensiones de la
profesionalizacion y el desempefio de la empresa familiar.

Consentimiento informado: Fundador firmd antes de empezar las entrevistas
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Lista de preguntas:

a. Preguntas generales

e Cueéntanos brevemente sobre tu empresa

e Cuéntanos brevemente ¢cuales son tus funciones dentro de la empresa?
e ;Cuales son los objetivos de su empresa?

e ;Cuales considera que son los valores de su empresa?

e ;Qué porcentaje de aumento de ventas anticipa en el proximo afio?

e ;Cudles considera usted que son los valores de su familia?

e ;Cudles son sus metas familiares?

b. Dimension de Control Financiero

e Cuéntenos ;Como es su planificacion financiera de este afio (Qué criterios)? (si no
posee, (A qué se debe?) ;Como se diferencia de afios anteriores? ;Cémo cambiara de
los siguientes afos?

e Cuéntenos, (Como coordinan el presupuesto de la empresa? ¢Logran cumplir con este
presupuesto financiero? Cuéntenos una situacion.

e ;Como asigna el presupuesto a cada area? ¢Coémo se diferencia de afios anteriores?
Cuéntenos una situacion.

e ;COmo evallan si se cumple con el presupuesto financiero? ;Como se diferencia de
afios anteriores?

e Cuéntame ;Qué ventajas y desventajas le ha traido la aplicacién de un sistema
presupuestario / evaluacion de desempefio?

e ;Y en términos no financieros? (Control familiar e influencia, Identificacion de los
miembros familiares con la empresa, lazos sociales, Apego emocional de los miembros
familiares, y sucesion)

e Cuéntanos ;,como influyd el sistema presupuestario en su desempefio financiero?
(ventas, costos, rentabilidad)

e Cuéntanos ¢como influyo evaluacion de desempefio en su desempefio financiero?
(ventas, costos, rentabilidad)

e Cuéntanos ¢como influyo el no contar con un sistema presupuestario en su desempefio
financiero? (ventas, costos, rentabilidad)

e Cuéntanos ;como influyd el no contar con una evaluacion de desempefio en su

desempefio financiero? (ventas, costos, rentabilidad)

c. Dimension drgano de gobierno
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e Cuénteme, ;Como se fundo la empresa? ¢Quiénes son los fundadores?

e ;Como ha sido su actividad a lo largo de este tiempo?

e Cuénteme, ;coOmo administran a la empresa? ;Quiénes lo administran?

e ;Como son las reuniones de la empresa?

e ;Quienes participan? ;siempre son las mismas personas? (si hay tipos) ¢Qué temas
tocan en estas reuniones? (en cada tipo de reunion)

e ;Qué tipo de decisiones toman en cada (tipo de) reunion? (operativas o estratégicas)

o ;(En cual de) estas reuniones se toman decisiones de largo plazo sobre la empresa?
¢Son decisiones familiares o s6lo empresariales?

e ;Como se toman las decisiones estratégicas a largo plazo de la empresa? ;Quiénes lo
hacen? ¢los temas tratados son exclusivos de la empresa o también se toman decisiones
familiares?

e Cueéntenos, ;,como han sido las reuniones de quienes administran la empresa (Junta
Directiva)? ¢Como participan los miembros familiares? ;Lo no familiares?

e ;Aprueban o desaprueban recursos criticos?

e ;Aplican reglas, normas de convivencia en estas reuniones?

e ;COmo se toman las decisiones familiares en la empresa? ;Quiénes lo hacen? ¢;los temas
tratados son exclusivos familiares o tambien se toman decisiones administrativas?

e Aplican reglas, normas de convivencia en estas reuniones? (protocolo familiar)

e Cuéntame ;Que ventajas y desventajas le ha traido realizar estas reuniones? Cuénteme
un caso en especifico.

e .Y entérminos que no sean financieros? (Control familiar e influencia, Identificacion
de los miembros familiares con la empresa, lazos sociales, Apego emocional de los
miembros familiares, y sucesion)

e Cuéntanos ¢como influye en la empresa el no contar con estas reuniones en su
desempefio no financiero?

e Cuéntanos ;como influyd en su desempefio financiero? (ventas, costos, rentabilidad)

e Cuéntanos ;,como influyd evaluacion de desempefio en su desempefio financiero?
(ventas, costos, rentabilidad)

e Cuéntanos ¢como influye el no contar con una junta directiva en su desempefio
financiero? (ventas, costos, rentabilidad)

e Cuéntanos ¢como influye el no contar con un consejo administrativo en su desempefio

financiero? (ventas, costos, rentabilidad)
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e Cuentanos ¢como influye el no contar con un consejo familiar en su desempefio

financiero? (ventas, costos, rentabilidad)

d. Dimensién control de recursos humanos

e Cuéntenos ;como fue el proceso para contratar a sus empleados?

e Cuénteme ;Cdomo llegd a laborar en esta empresa? ;Como lo contactaron?

e ;Para los puestos administrativos, se presentaron varias personas?

e Silarespuesta es no, ¢por qué cree que sucedid eso?

e ;Cuales considera que fueron los motivos para contratar a un miembro familiar del
fundador?

e ;Quién lo entrevistd? Esa persona ¢es la misma que tomo la decision de contratarlo?

e ;Cuales cree usted que fueron los motivos por los que lo contrataron?

e Los contratados no familiares ¢han cumplido con lo que se requeria para el puesto?
(Liker: Muy de acuerdo (més del 75%), De acuerdo (ente el 50 y 74%), en desacuerdo
(entre el 25 y 49%), Muy en desacuerdo (menos del 24%))

e Si estd en desacuerdo o muy en desacuerdo, ¢tratd de buscar a otra persona? que
resultados obtuvo

e Los contratados familiares ;Han cumplido con lo que se requeria para el puesto? (Liker:
Muy de acuerdo (mas del 75%), De acuerdo (ente el 50 y 74%), en desacuerdo (entre el
25y 49%), Muy en desacuerdo (menos del 24%))

e Siesta en desacuerdo o muy en desacuerdo, ¢tratd de buscar a otra persona?

e ;Usted considera que esta preparado para su puesto? ;Porqué?

e Cuando ingreso ¢se le menciond cuales eran sus funciones y qué era lo que esperaban
de usted?

e Cuéntenme ;Cémo se realizan las capacitaciones en la empresa?

e ;COmo vela por el desarrollo de sus empleados?

e Cuéntenos ;Quiénes usualmente ganan mas en la empresa, los familiares o los no
familiares? ¢Por qué?

o ;Se le ofrece algun incentivo econémico al personal (administrativo/ operario)
(enfocarse en incentivos econémicos)?

e Esrecompensado el logro de objetivos con una mayor remuneracion’

e ;Como evaltan el desempefio de sus trabajadores?

e ;Cuales son las ventajas y desventajas de ese sistema que utiliza?

e (Qué decisiones toma a partir de los resultados de esta evaluacion del desempefio?
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e Cuéntame ¢Qué ventajas y desventajas le ha traido realizar estas practicas de RRHH?
Cuénteme un caso en especifico.

e ;Y en términos que no sean financieros? (Control familiar e influencia, identificacion de
los miembros familiares con la empresa, lazos sociales, Apego emocional de los
miembros familiares, y sucesion)

e Cuéntanos ;Como influye en la empresa el no contar con tales practicas RH es en su
desempefio no financiero?

e Cuéntanos ;Como influye estas practicas de RH que aplica en su desempefio
financiero? (ventas, costos, rentabilidad)

e Cuéntanos ¢como influye el no contar con estas practicas de RH en su desempefio

financiero? (ventas, costos, rentabilidad)

e. Dimension de delegacion de toma de decisiones

e Cuéntenos, ¢cémo ha delegado la toma de decisiones a sus administradores?

e (A quién lo delegd? (familiares/no familiares)

e Para usted, ¢Cuales son decisiones importantes?

e Cuando toma las decisiones, ;A quién hace participe?

e ;Los han hecho participe de toma de esas decisiones importantes?

e ;Incluye a miembros solo de la familia? / ¢por qué?

e Cuéntame ;/Qué ventajas y desventajas le ha traido realizar la centralizacién de la
autoridad? Cuénteme un caso en especifico

e Cuéntame ;/Que ventajas y desventajas le ha traido realizar la delegacion de toma de
decisiones? Cuénteme un caso en especifico

e Cuéntanos ¢Como influye en la empresa el no contar con la centralizacion de la
autoridad en su desempefio no financiero?

e Cuentanos ¢Como influyo en su desempefio financiero? (ventas, costos, rentabilidad)

e Cuéntanos ;Como influyd la centralizacion de la autoridad o delegacion de toma de
decisiones en su desempefio financiero? (ventas, costos, rentabilidad)

e Cuéntanos ;Coémo influye el no realizar la descentralizacién de la autoridad en su
desempefio financiero? (ventas, costos, rentabilidad)

e Cuéntanos ;Coémo influye el no contar con la delegacion de toma de decisiones en su
desempefio financiero? (ventas, costos, rentabilidad)

e Cuéntenos sobre una situacion en la que un trabajador no haya estado alineado a la
empresa

e ;De qué manera impacto esto en la empresa? ;Qué medidas tomo?
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ANEXO C: Consentimiento informado de entrevistas

1. Empresa A

CONSENTIMIENTO INFORMADO

La presente investigacién, “La profesionalizacién y el desempefio en la empresa
familiar del sector textil”, serd presentada para la obtenci6n de la licenciatura en la Facultad
de Gestion y Alta Direccién de la Pontificia Universidad Catdlica del Peru. La realizacién estd
a cargo de los estudiantes firmantes abajo y cuenta con la asesoria y supervisién del docente
Jorge Mendoza Woodman.

El objetivo de contar con la informacién solicitada es identificar los factores de la
profesionalizacién, su proceso y como afecta al desempefio en una empresa familiar. La
investigacion final, serd dada a conocer al publico en general al ser publicado a través de la
Biblioteca de la Universidad y de su repositorio virtual.

En ese sentido, agradeceremos ratificar su consentimiento en el uso y publicacién
de la informacién proporcionada. Para ello, le garantizamos que estos seran utilizados solo
para fines de investigacién académica.

Daniel Gary Jorge Sdnchez Gélvez / Kar(na Ra?{n Livj
20082176 20101931

/ .
Yo_ MM SANCHE 2 CMGA
autorizo la utilizacién y publicacién de los datos ofrecidos para la elaboracién del trabajo de
investigacién académica “La profesionalizacién y el desempefio en la empresa familiar”.

Atentamente,

;@ﬁﬁ{

Confecciones
Augusto E.I.R.L.

09933635
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2. Creaciones Thomas S.R.L.

CONSENTIMIENTO INFORMADO

La presente investigacion, “La profesionalizacién en la empresa familiar”, sera
presentada para la obtencién de la licenciatura en la Facultad de Gestién y Alta Direccién
de la Pontificia Universidad Catdlica del Peru. La realizacién esta a cargo de los estudiantes
firmantes abajo y cuenta con la asesoria y supervisién del docente Jorge Mendoza.

El objetivo de contar con la informacién solicitada es identificar los factores de la
profesionalizacién, su proceso y como afecta al desempefio en una empresa familiar. La
investigacién final, serd dada a conocer al pliblico en general al ser publicado a través de la
Biblioteca de la Universidad y de su repositorio virtual.

En ese sentido, agradeceremos ratificar su consentimiento en el uso y publicacién
de la informacién proporcionada. Para ello, le garantizamos que estos seran utilizados solo
para fines de investigacién académica.

Agradecemos sy apoyo.

ISz .
Danj IGary%rge Sanchez Galvez anina Ramjﬁ Livia
20082176 20101931

Yo 'Zony EQ}"SC-'\ H‘\Jamo‘x/n LLVULVLCQ

autorizo la utilizacién y publicacién de los datos ofrecidos para la elaboracién del trabajo de
investigacion académica “La profesionalizacién y el desempefio en la empresa familiar”.

Atentamente,

Creacignes Thomas
S.R.L.

Yix36363 .
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3. Yol Fashion

CONSENTIMIENTO INFORMADO

La presente investigacién, “La profesionalizacién en la empresa familiar”, sera
presentada para la obtencién de la licenciatura en la Facultad de Gestién y Alta Direccidn
de la Pontificia Universidad Catdlica del Peru. La realizacién estd a cargo de los estudiantes
firmantes abajo y cuenta con la asesoria y supervisién del docente Jorge Mendoza.

El objetivo de contar con la informacién solicitada es identificar los factores de la
profesionalizacion, su proceso y cémo afecta al desempefio en una empresa familiar. La
investigacion final, serd dada a conocer al publico en general al ser publicado a través de la
Biblioteca de la Universidad y de su repositorio virtual.

En ese sentido, agradeceremos ratificar su consentimiento en el uso y publicacién
de la informacién proporcionada. Para ello, le garantizamos que estos seran utilizados solo
para fines de investigacién académica.

- (%
Daniel[Gary Jdrge Sanchez Gélvez Kariha Ramién Liyia
lr 2(?:)82176 / k‘2010191‘931 )'(

Yo ,
autorizo la utilizacién y publicacién de los datos ofrecidos para la elaboracién del trabajo de
investigacién académica “La profesionalizacién y el desempefio en la empresa familiar”.

Atentamente,

Y,

1 1T dw%ff@g)‘*”f“ (‘“}‘J)/
yur 042HOZZ
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4, Creaciones Kleider

CONSENTIMIENTO INFORMADO

La presente investigacion, “La profesionalizacion y el desempeno en la empresa
familiar del sector textit”, serd p

entada para la obtencién de la licenciatura en la Facultad
de Gestion y Alta Diseccion de Ly Pontificia Universidad Catolica del Pery La realizacion esta

o de k tudiantes firmantes abajo y cuenta con la asesoria v supervision del docente

Whez Galvez Ka;i%mmonl)&a
0082176 - 10193

Yo

autorizo la utilizacién y publicacién de los datos ofrecidos para la elaboracién del trabajode
investigacion académica “La profesionalizacién y el desempefio en la empresa familiar”.

Atentamente,

Creaciones Kleider
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5. Experta Julia Velarde Sussoni

CONSENTIMIENTO INFORMADO

El objetivo de contar con la informacién solicitada es identificar los factores de Ia profesionalizacién, su
proceso y cémo afecta al desempefio en una empresa familiar. La investigaci6n final, ser4 dada a conocer al pblico
en general al ser publicado a través de la Biblioteca de la Universidad y de su repositorio virtual,

En ese sentido, agradeceremos ratificar su consentimiento en el uso Y publicacién de la informacién
proporcionada. Para ello, le garantizamos que estos serdn utilizados solo para fines de investigacién académica.

Agradecemgs su apgyo.

Al

/ K{rina Raén Livy
20082176 4 20101931

Yo, Julia Velarde Sussoni, Directora académica del Centro de Gobierno Corporativo de la Universidad de
Lima, autorizo la utilizacién Y publicacién de los datos ofrecidos para la elaboracién del trabajo de investigacién
académica “La profesionalizacién y el desempefio en la empresa familiar”.

Atentamente,

/L/:,f
b7

Profesora Jdli arde Sussoni
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6. Experto Pablo Dominguez

CONSENTIMIENTO INFORMADO

La presente investigacion, “La profesionalizacién en la empresa familiar”, sera
presentada para la obtencién de la licenciatura en la Facultad de Gestidn y Alta Direccién de la
Pontificia Universidad Catélica del Peru. La realizacion esta a cargo de los estudiantes firmantes
abajo y cuenta con la asesoria y supervisién del docente Jorge Mendoza.

El objetivo de contar con la informacién solicitada es identificar los factores de la
profesionalizacién, su proceso y cémo afecta al desempefio en una empresa familiar, Dicha
informacién, seré dada a conocer de manera abierta al publico en general al ser publicado el
trabajo a través de la Biblioteca de la Universidad y de su repositorio virtual.

En ese sentido, agradeceremos ratificar su consentimiento en el uso y publicacién de la
informacién proporcionada. Para ello, le garantizamos que estos seran utilizados solo para fines
de investigacién académica.

Agradecemgs su apoyo.

>

, arlnfoe
aniel/Gary Jorge Sanchez Galvez e Ifarin amé}rﬁvia
20082176 101931

Yo Pablo Dominguez Estrada, Profesor Ordinario del Area de Direccién General en la
Universidad de Piura autorizo la utilizacién y publicacién de los datos ofrecidos para la
elaboracién del trabajo de investigacién académica “La profesionalizacién en la empresa
familiar”. Asimismo, de acuerdo a las necesidades de la investigacion, autorizo que se haga
mencién de mi nombre y de la organizacién en la cual me desempefio.

\/?

A/ :5Y) 0 42

Mlojo@éuere'strada
Profesof Ordinario

096629 44

Atentamente,
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ANEXO D: Matriz de codificacion en anexo digital

CD Adjunto

ANEXO E: Matriz de desempeiio en anexo digital

CD Adjunto

ANEXO F:  Transcripciones de entrevistas en anexo digital

CD Adjunto
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ANEXO G: Descripcién de los elementos de cada variable

1. Dimension control financiero
a. Variable planificacion financiera

Figura B1: Elementos de la planificacién financiera en los casos de estudio.

Elementos de Planificacién Financiera:
1: Se establecen metas financieras 14 2 3 1X 7% 3.
2: Se establecen estrategias para lograrlas 1 7X
3: Exige una mayor rentabilidad a largo plazo L A 4+-| 5X | BX
4: Incluye en su disefio proyectos e inversiones
5: Brinda informacién para la toma de decisiones Thomas Kleider
6: Posee un drea de admimistracion v finanzas
7: Posee un profesional capaz v competente 1 +H-| 24| 3- 1% | 2X 3X
7 T
4 X 5X 6 X 4 X 5 X 6 X

(Elaboracion propia)

A partir de nuestros casos de estudio se identifica que Yol Fashion y Thomas son los
Unicos que se establecen metas financieras: de crecimiento en ventas y de mercado, en el caso de
Yol Fashion; y de aumento de la rentabilidad, en el caso de Thomas, aunque en este Gltimo caso
no es claro en qué meta de rentabilidad llegard. Ademas, son las Unicas que desarrollan
estrategias para poder lograrlas: de acuerdo a sus ventas, obligaciones financieras, compromisos
y también, de acuerdo a la coyuntura, en el caso de Yol Fashion; y relacionado a deudas y
financiamiento por parte del padre fundador, en el caso de Thomas, aunque este Gltimo no van de
acuerdo a la meta de rentabilidad. Mientras que en las otras dos empresas: Kleider y la Empresa
A, se identifica que no cuentan con metas financieras ni, como corresponde, estrategias para
lograrlo. Cabe resaltar que Kleider esté iniciando un proceso de ordenamiento de su flujo de caja,
consolidacion de sus deudas y el armado sus planes financieros. Por otra parte, en cuanto a la
vision de rentabilidad a largo plazo, sélo Yol Fashion evalla la rentabilidad de sus tiendas,
mientras que Kleider no la realiza, y Thomas y la Empresa A no confirman realizarla. En cuanto
a los proyectos e inversiones, Yol Fashion las tiene dentro de su planificacién financiera,
mientras que la Empresa A tiene proyectos e inversiones pero no estan planificadas

financieramente, por otro lado, Kleider y Thomas no lo consideran.

En cuanto a tener un area de administracién y finanzas y con un profesional capaz y
competente, Yol Fashion cuenta con esta area y con nuevo integrante que es un profesional en
finanzas quien ademas, muestra informacién con el fin de proponer estrategias financieras. En
el caso de las demas empresas, ninguna cuenta con un area de finanzas, sin embargo, Kleider
tiene un profesional, que es el hijo del fundador, quien tiene conocimiento financiero y esté en el
proceso de ordenamiento del flujo de caja y de deudas. Por otra parte, Thomas, tiene un contador
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y a su hijo que también es profesional en contabilidad, aungque se menciona que el contador ha
tenido ciertos errores en la entrega de la informacion contable, por lo que el hijo ha tenido que
revisarlos y resolverlos. Finalmente la Empresa A no cuenta ni con el area, ni con el personal
idoneo. Cabe resaltar que tanto en Kleider como en Thomas tienen informacion bésica contable,
aungue esto no permite la toma de decisiones.
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b. Variable de sistema presupuestario.

Figura B2: Elementos del sistema presupuestario en los casos de estudio.

Elementos del Sistema Presupuestario: 1X | 2v|3+-| av 1x|l2v13x |4y
1: Posee un documento con objetivos v metas del ejercicio
2: Posee: presupuesto de operaciones, inversiones v financiero. -
3: Toman decisiones a partir del documento presupuestario Kleider
4: Se realiza en forma programada v no “al dia a dia™.
1X |27 3X|[4X 1X |27 |3X|4X

(Elaboracién propia)

De acuerdo con la figura, a partir del grupo de empresas familiares estudiados, ninguna
realiza sus presupuestos en un documento con objetivos y metas por alcanzar en un ejercicio,
aunque usan sistemas presupuestarios aislados. En cuanto a los sistemas de presupuesto
utilizados, las empresas suelen considerar el analisis de sus actividades de produccion y
endeudamiento. Para el caso de Yol, se realiza una proyeccion de produccion de acuerdo a las
ventas, ademas también se presupuesta los costos fijos y las ventas de cada tienda para medir su
rentabilidad o si se necesitara invertir. En el caso de Kleider, Thomas y la empresa A, cuentan
con un sistema de control de inventario, y se basa en los pedidos de venta o licitaciones (empresa
A). Estos sistemas en estas tres empresas, al considerar las futuras ventas, les permite
presupuestarse sobre la inversion a realizar en su presupuesto, de manera que logran proyectarse
y tener un control de efectivo. También hacen uso de otros sistemas de presupuesto como el de

gastos y deudas bancarias, en el caso de Kleider, aungque no logra cumplir con este presupuesto.

Por otro lado, el sistema de presupuesto de Yol le permitiria la toma de decisiones a corto
y mediano plazo, y es la Gnica empresa que conoce la cantidad de efectivo que se tendrd, el
momento en el que sucederd y durante cuanto tiempo, en comparacion a las otras empresas que
se basan en la necesidad del momento, en cumplir con las obligaciones financieras y en la
contabilidad. Cabe resaltar que Yol en este elemento, figura en la grafica “+/-”, debido a que toma
decisiones en base al presupuesto que poseen, mas no se tiene la informacién de sea en base a

partir del documento que se menciona en el elemento 1, donde plasman objetivos y metas.

En linea con lo anterior, los expertos mencionaron que en el Perd, las empresa familiares,
no se planifican o proyectan, sino que estan al “dia a dia”. Esta situacién es comprobada en las
empresas Kleider y Thomas, porque si bien realizan una proyeccion para hacer su presupuesto, lo
van cambiando de acuerdo al “dia a dia* de sus ventas, en cambio en la Empresa A, se proyecta

de acuerdo a licitaciones que son semestrales o hasta anuales, y en el caso de Yol, se realiza de
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forma programada cada mes. Ademas, es preciso mencionar que Kleider y Thomas poseen un
sistema contable basico para el pago de impuestos, aungue este sistema no permite una adecuada
toma de decisiones debido a que no muestra la realidad de la empresa. Este ultimo punto va en
linea con lo que mencionan los expertos con respecto a que la mayoria de MyPes peruanas usan

sus sistemas contables s6lo para el pago de impuestos.

Cabe resaltar que todas las empresas requieren la aprobacién del fundador, en caso de
Yol se agrega al Gerente general. También, se aprecia que los involucrados en la realizacion del
presupuesto, a parte del fundador, se requiere de otras personas que algunos casos suelen ser
miembros familiares. Yol Fashion involucra al area de control interno, finanzas, Gerente General
(sobrino)y la esposa del fundador. Thomas involucra al contador, la administradora de ventas
(hija) y a un administrativo profesional (hijo). Mientras que Kleider involucra s6lo a contabilidad.
Finalmente, la Empresa A, no involucra a ninguna persona méas. Ademas, se identificd el uso de
las herramientas para realizar el presupuesto financiero. Yol Fashion lo realiza mediante el
programa Excel, mientras que Kleider estan en proceso de pasar de la documentacion escrita a el
uso de Excel.
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c. Evaluacion de desempefio financiero.

Figura C1: Elementos de la evaluacion de desempefio financiero de cada empresa.

Yol Fashion

Empresa A

Elementos de evaluacion de desempefio financiero:

(]
("'\.
-
>

17 | 24 2 X 3 -

1: Sistema de evaluacion financiera por metodos.

2: El sistema debe ser usado para la toma de decisiones. Thomas Kleider

3: Comparar v analizar tendencias de los estados financieros.
1 2X 3 +H- 17 2 X 3 X

(Elaboracidn propia)

A partir de nuestros casos de estudio, respecto a los métodos de evaluacion, se identifica
que las empresas Yol, Kleider, Thomas evaltan sus finanzas por diversos indicadores financieros,
mientras que la Empresa A, no realiza una evaluacion. Para empezar, Yol maneja indicadores
financieros y evalla la rentabilidad de sus puntos de venta; mientras que Kleider evalla sus
ingresos de ventay liquidez, y trata de evaluar su nivel de endeudamiento, por medio de los pagos
gue tiene que realizar; en cambio, en el caso de Thomas, evallan sus costos fijos y variables, sus
créditos con proveedores, liquidez y stock para identificar su proximo nivel de endeudamiento;
en cambio, como se mencioné anteriormente, la Empresa A no cuenta con un sistema de

evaluacion financiero.

En cuanto a que su sistema sea utilizado para la toma de decisiones, ello sélo se aprecia
en Yol Fashion, ya que se toman decisiones sobre aperturar o cerrar una tienda en base a su
rentabilidad, informacion que es extraida de sus estados financieros; mientras que en las otras dos
empresas:,Kleider y Thomas, a pesar de que evaltan sus finanzas, éstas tienen otro fin que no es
la toma de decisiones, asimismo, la Empresa A, debido a que no tiene sistema de evaluacién
financiera, es que no puede tomar decisiones en base a ello, es decir que para que se realice éste

elemento, es necesario desarrollar sistemas de evaluacidn.

Por otro lado, respecto a la lectura, comparacion y analisis de los estados financieros, s6lo
las empresas Yol y Thomas la ejecutan, pero no de la misma manera. En el caso de Yol, se realiza
una proyeccion financiera que contrasta con los costos y el desempefio del afio anterior para
analizar tendencias de sus resultados financieros para su estrategia de sus puntos de venta, ello es
logrado, ya que el Gerente General (sobrino) y el profesional en finanzas tienen la capacidad
profesional de leer los estados financieros; mientras que en Thomas, se comparan los resultados
de ventas y analizan tendencias de las campafias anteriores, por medio del fundador que es el
Gerente General, su hijo que es administrador contable y el contador; el primero tiene la

experiencia empirica, de afios en el negocio, mientras que los dos Gltimos son profesionales con
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conocimientos financieros, ellos evaltan las deudas de la empresa; cabe resaltar en ésta empresa,
que el contador, a pesar de tener una carrera profesional, constantemente comete errores que le
costado a la empresa multas y mayores pagos de impuestos con la SUNAT y tanto el fundador,
como el administrador contable, al verificar la informacion no se percatan de los errores del
contador, ya que s6lo evalGan una parte de los estados financieros que son las deudas méas no lo
demas, por lo cual no habrian desarrollado completamente el elemento. En el caso de Kleider, no
se realiza la lectura de los estados financieros, debido a que el hijo recién est4d empezando a
ordenar sus flujos de caja y deudas, en consecuencia, es una accion que esta en proceso de

gjecutarse. En lo que respecta a la Empresa A, no brind6 informacion sobre éste elemento.

En suma, se puede visualizar en la figura 3, los resultados de lo descrito en los parrafos
anteriores, lo cual permite identificar que la empresa Yol Fashion cuenta con todos los elementos
de la variable. Al contrario, la Empresa A, no ha desarrollado ninguna de las variables. Y las otras
dos empresas restantes, Thomas y Kleider, no tienen mas de dos elementos desarrollados, las dos
coinciden con desarrollar un sistema de evaluacion por métodos, mientras que la primera ha

desarrollado a medias el analisis de tendencias de los estados financieros.
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2. Dimension de control de recursos humanos
a. Variable sistema de reclutam. y seleccion formal

FiguraD1:  Descripcion de la variable del sistema de reclutamiento y seleccion formal
en los casos de estudio.

: Realiza andlisis v descripeion de puestos por necesidad T 2x 34y TV]2X]3v )4V
: Pronostica la fuerza laboral para determinar puestos a cubrir 5/16X|7v18v
- Integra una bolsa de trabajo e incluve candidatos internos
: Los aspirantes llenan formularios de solicitud de empleo.
: Baja rotacion laboral por su lealtad en EF peruanas.. Thomas Kleider
: Usa herramientas de seleccion para identificar candidatos.
: Envia candidatos viables para el puesto con el responsable. 1 X | 2X | 3X | 4X 1 X | 2X |37 |4
- Se realiza entrevistas de seleccion con personas relevantes.

Elementos del sistema de reclutamiento y seleccién formal:

5V | 6X | TV |8V

[ B L L I S

SV | 6X | 7TX|8X 54| 6X | 7TV |8V

(Elaboracion propia)

A partir de los casos de estudio, Yol y la Empresa A, han realizado un analisis y
descripcion de puestos, mientras que Kleider y Thomas no lo han hecho. Cabe mencionar que la
Empresa A realiza sélo una descripcion de puestos. Ninguna empresa menciona que realiza un
pronostico de su fuerza laboral, sin embargo, el reclutamiento se realiza en base a una necesidad
del momento. Por otro lado, Yol Fashion, Kleider y la Empresa A, hacen uso de bolsas de trabajo
por portal web, incluso Kleider, integraria bolsas de trabajo de institutos especializados, aunque
todas hacen uso también de canales informales de reclutamiento por recomendaciones al igual
gue Thomas, de hecho Kleider menciona que su canal de reclutamiento por recomendacion serian
eficientes. Cabe resaltar que ninguna empresa menciond tomar en cuenta a candidatos internos.
En cuanto a la solicitud de informacion, estaria incluida en los portales web y lo realizan Yol,
Kleider y la Empresa A.

En cuanto al uso de herramientas de seleccion, s6lo Thomas realiza pruebas con
actividades operarias de confeccion y de carga. Las demas empresas no lo aplican, sélo en los
casos de Yol y la “Empresa A” se analiza que los CV's recibidos estén de acuerdo al perfil
buscado. En Kleider no existe tal filtro y se considera a todos los candidatos, debido a que suelen
ser pocos. Por otro lado, en Yol Fashion se envia a los candidatos viables con una entrevista con
el supervisor responsable del area, independientemente si son para nivel operativo o
administrativo, para luego pasar con una entrevista con el fundador en caso sea un puesto
administrativo. En Kleider y la Empresa A se envia a los candidatos administrativos con una

entrevista directamente con los fundadores, mientras que en Thomas no se aplican entrevistas.

Cabe resaltar que en el caso de Yol, a pesar de tener un sistema de seleccion formal,

obvian estos pasos con los familiares que soliciten un puesto en la empresa, y van directamente a
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una entrevista con el fundador para solicitar su contratacion, situacion que se ha observado con
las posiciones de todos los miembros familiares. Se comprueba ademas, desde el punto de vista
de los expertos, que las cuatro empresas tienen baja rotacion de su personal administrativo,
aunque alta rotacion en su personal operativo, esto es debido a que su personal administrativo es
de confianza y que tienen muchos afios trabajando en la empresa, por ello es que el reclutamiento

es mas usado para el nivel operativo.
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b. Variable capacitaciones

Figura E1: Capacitaciones y sus elementos.

Elementos de capacitacion: mpresa
1: Estructurar programas de formacion ‘ 1 2 J 3+ ‘ ’ 14 2 J 3 4l ‘

2: Profesional que contribuya con conocimientos.

3: Soporte para el trabajador | el fin es retroalimentacion.

1X 2 X 3 X 1 2 3+

(Elaboracidn propia)

A partir de los casos de estudio, respecto a estructurar programas de capacitaciones, se
identifica que las empresas Yol, Empresa A y Kleider, lo han ejecutado, se resalta que las dos
primeras lo han realizado tanto para personal administrativo y operativo, mientras que Kleider,
s6lo lo ha hecho para el personal operativo de produccion; en cambio, la empresa Thomas no lo
ha realizado. En primer lugar en el caso de Yol Fashion desarrolla programas de capacitacion que
son de distintos tipos, inductivos para los nuevos ingresos, de formacion, que se realiza por areas
ventas, produccion y compras, capacitaciones de seguridad, capacitaciones de habilidades
blandas, todas estas capacitaciones no son tan frecuentes; cabe sefialar que también se realizan
capacitaciones a la esposa del fundador, por parte del Gerente, debido a que el fundador menciona
que ella en algin momento tomara mas responsabilidades y se le delegard mayores decisiones
dentro de la empresa. En segundo lugar, en el caso de Kleider, su tipo de capacitacion es de
induccion a los nuevos integrantes, de manera que aprendan sus funciones, luego se les refuerza
constantemente hasta que aprendan completamente su trabajo, asimismo, también se realizan
capacitaciones externas para el sistema de produccion; Finalmente, la “Empresa A” ha realizado
dos capacitaciones, una a todo el personal sobre Excel y la otra a un administrativo sobre
habilidades blandas.

Respecto al profesional que enriquece con conocimiento, se aprecia en Yol y Kileider
cuentan con éste elemento, mientras que en la Empresa A, hay un profesional que enriquece con
conocimiento, pero no pertenece a la empresa, y en Thomas debido a que no realiza
capacitaciones, no desarrolla éste elemento. En primer lugar, en Yol las capacitaciones son
internas y externas; en la primera la realizan los profesionales de la empresa, los jefes de las areas
gue son tanto miembros familiares como no familiares, pero las capacitaciones de habilidades
blandas la realiza el fundador que no es profesional; y en las externas, suelen apoyarse con

programas del ministerio del trabajo para temas de produccidn, que las realizan personas que no
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son parte de la empresa, éstas capacitaciones aportan nuevo conocimiento a toda la empresa,
incluyendo a los no familiares. En segundo lugar, en Kleider, las capacitaciones son inductivas y
formativas la brindan los profesionales de cada area, los jefes, y las capacitaciones externas sobre
sistemas la brindan personas externas a la empresa, en esta empresa, los profesionales aportan
conocimiento a los nuevos miembros, pero no a los familiares, ya que ellos son administrativos,
y ellos no son parte de las capacitaciones, ademas, los administrativos ya tienen el conocimiento
gue se expone en esas capacitaciones. En tercer lugar, en la Empresa A, las capacitaciones la
hacen profesionales externos que no pertenecen a la empresa, asimismo, los profesionales dentro
de laempresa no realizan capacitaciones, por lo que no podrian aportar con conocimientos basicos
especializados que carecerian los miembros familiares, ya que tampoco los familiares participan

de las capacitaciones.

En cuanto al soporte y retroalimentacion, en las tres empresas que se hicieron
capacitaciones, Yol, Kleider y Empresa A mencionaron que fueron de soporte para el trabajador;
en Kleider incluso, los trabajadores mencionaron que ya que podian conocer sus funciones y
realizarlas adecuadamente, y el fundador mencion6 que luego de ser capacitados, muchos de sus
trabajadores se retiraron de la empresa para emprender negocios propios con el conocimiento

adquirido. En cuanto a la retroalimentacion, en ninguna empresa se realiza.

En suma se puede observar en la figura 2, que Yol Fashion tiene los mismos elementos
desarrollados que Kleider, asimismo, se le asemeja la Empresa A, con la Gnica diferencia que no
ha desarrollado completamente que un personas de su empresa contribuya con conocimiento. En

cambio la empresa Thomas, no ha desarrollado ninguna de las variables.
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¢. Variable sistema de recompensas

Figura F1: Elementos del sistema de recompensas en los casos de estudio.

Yol Fashion Empresa A

1 X 2 X 3 X

()
]

Elementos del Sistema de Recompensas: 1 2V

1: Sistema de recompensas que coloca de acuerdo al mérito.

2: Sistema de recompensas que remunera de acuerdo al mérito. Thomas Kleider

3: Los sueldos deben ser acordes a los del mercado.

<
]
~
7%}
'

-
>

2 X 3 X 1

(Elaboracién propia)

A partir de nuestros casos de estudio, solo Yol Fashion aplica un sistema de recompensas
de colocacion de acuerdo con el mérito al personal administrativo, mientras que esta misma
empresa y Kleider recompensan con remuneracion de acuerdo al mérito al personal operativo.
Se ha podido apreciar en Yol Fashion que el sobrino fue colocado como gerente general por
meritocracia, debido a que crecié laboralmente desde el nivel operario, subiendo posiciones y
conociendo diversas areas, ademas logré tener preparacion académica. De similar manera ocurrio
con la sobrina, que es actual jefa de disefio, quien ocupé esta posicion luego de obtener mayor

grado académico.

En linea a lo anterior, las empresas Yol Fashion y Kleider, aplican incentivos
remunerativos s6lo a su personal operativo de ventas y produccion, mientras que en THOMAS
y la Empresa A, no se pagan incentivos, pero se les recompensa con almuerzos o integraciones.
En Kleider, no se aplica el sistema de recompensas por colocacién por meritocracia, ya que el
fundador decidi6 que los hijos trabajen en la empresa. En Thomas tampoco se aplica algin
sistema de recompensas. Por otra parte, Thomas y la Empresa A consideran que no cuentan con
sueldos igual a los del mercado, ademéas que los familiares ganan un adicional méas que los

miembros no familiares.
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d. Variable sistema de desemperio laboral

Figura Gl:  Evaluacion de desempefio laboral y sus elementos.

Flementos dela evaluacion de desempeiio laboral: Empresa A

1: Defimicion de trabajo del persenal
14|24 |34 44| 5 X 1TE|2X 3K 4¥X 58X
2: Prazencia de un zistema formal de evaluacion
3: Implementacion rezular [ Thomas | L Kleider J
4: Anzlhizado para |z toma de deciziones
1 X | 2X|3K|[4X]|5X 1| 24- | 34 | 44 | 5 X
3: Retroalimentacion

(Elaboracién propia)

A partir de nuestros casos de estudio, respecto a la definicion del trabajo del personal, se
ha aplicado s6lo en las empresas Yol y Kleider. Primero, en Yol, tanto superiores como
subordinados conocen las obligaciones y las normas de trabajo del Gltimo mencionado, ya que
cuando ingresaron a la empresa también se les habia mencionado. Segundo, en Kleider, también
mencionaron que se conoce la carga de trabajo que tiene cada trabajador. En el caso de la empresa
A, aln no han determinado las funciones de los trabajadores con claridad, ademas mencionan
que, debido a que no se tiene un manual de funciones y una persona con conocimiento
especializado para que se implemente es que no pueden desarrollar un EDL. Asimismo, en
Thomas, se identificd que no se tienen claras la funciones, incluso, hay dias en los que pueden

desarrollar otras funciones distintas a lo que usualmente realizaban.

Respecto a la presencia de un sistema formal de EDL, éste es identificado en las empresas
Yol y Kleider; en la primera, la realizan a nivel administrativo y operario, y lo tiene documentado,
se realiza por medio de ensayos escritos; mientras que en la segunda, sélo es a nivel operario,
debido a que es reciente, ain no esta completamente desarrollada formalmente, no esta
documentado y no lo realizan por ninguno de los medios que menciona la teoria, pues utilizan
otro método. En el caso de Thomas, la EDL que ha desarrollado es para los administrativos que
son sus hijos, pero no es un sistema formal, debido a que es a nivel empirico verbal, a criterio del
fundador, que puede puede ser variable. Asimismo, la Empresa A, no cuenta con un sistema
formal de EDL, aln es a nivel empirico, de modo subjetivo, ya que s6lo conversan con los que

estan a cargo sobre el desempefio de cada trabajador.

En cuanto a la implementacion regular de la EDL, Yol y Kleider la efectdan. En Yol, los
ensayos escritos son informes que son entregados los lunes, martes y miércoles, y quien toma
decisiones respecto a la forma de evaluacion del nivel administrativo es el fundador, evaluando
resultados y cambios realizados; mientras quien decide sobre los operarios son los jefes, en los
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que se evalla su productividad y la esposa le da seguimiento a las evaluaciones incluso, en
ocasiones ella les hace seguimiento a los mismos administradores, pero sobre todo a los operarios,
a pesar de que no sea parte de sus funciones. En Kleider, el otro método que mencionaban, es
diario, se basa en la carga de trabajo del nivel operativo, para identificar quien ésta por debajo,
quien se mantiene o quien la supera, ademas de la puntualidad, la evaluacién se limita a esto y no
a sus fortalezas y debilidades del trabajador. En thomas, debido a que la evaluacién no es formal
y a criterio del fundador, depende de él, en qué momentos lo realiza. Por Gltimo en la empresa A,

no tienen qué implementar, debido a que no tienen un sistema de EDL.

En cuanto al andlisis del desempefio para la toma de decisiones, se observa en las
empresas Yol y Kleider, mientras que en Thomas y Empresa A no hay tal analisis. En Yol, el fin
es evaluar para identificar, en el nivel administrativo, si estan cumplimiendo con sus funciones,
si el desempefio es positivo se le ofrece oportunidades laborales de crecimiento; y en el caso del
nivel operativo, si es positivo, ven la posibilidad de delegar mas funciones, incluso, también se le
ofrecen oportunidades laborales de crecimiento, y si es que tienen un desempefio negativo, se le
desliga de la empresa; sin embargo, tal accion no se suele considerarse para los miembros
familiares, ya que a pesar de un mal desempefio siguen perteneciendo a la empresa, por lo que
existen posibles contradicciones entre el planeamiento y ejecucion al evaluar a los miembros
familiares. En Kleider, en cuanto a la toma de decisiones han identificado, por medio de su
evaluacién, que hay resistencia al cambio, y toman decisiones, respecto a quién no cumple con su
trabajo de acuerdo a su desempefio, pues mencionan que tratan de concientizarlos sobre la
productividad, ya que asi crece la empresa y tienen mas utilidades. En relacion a la

retroalimentacion, ninguna de la empresas realiza una retroalimentacion.

En resumen, se puede visualizar en la figura 3, los resultados de lo descrito en los parrafos
anteriores, lo cual permite identificar que la empresa Yol Fashion cuenta con casi todos los
elementos de la variable, a excepcién de la retroalimentacion. Asimismo, la empresa Kleider ha
desarrollado los tres primero elementos, y tampoco desarrolld retroalimentacion. En oposicion,

las empresas Thomas y Empresa A, no ha desarrollado ninguna de las variables.
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3. Dimension de 6rganos de gobierno
a. Variable de junta directiva

FiguraH1:  Elementos de la junta directiva en los casos de estudio.

Elementos de la Junta Directiva: 17 2 X 3 v 1 v 72X 3 X

1: Grupo que dirige v gestiona la empresa a través de reuniones. 4 5 § 4 X 5 6 v
2: Recoge la estrategia del consejo administrativo

3: Usa los recursos para lograr objetivos de la empresa familiar. -
4: No influve en la propiedad o contradice la estrategia general Thomas

5: Miembros familiares cumplen con la estrategia v objetivos.

6: Pueden ser o no miembros familiares

<.

2 X 3V 1 2X 3V

4 X 5V 6 X 4 X 5 X 6 v

(Elaboracidn propia)

En las empresas investigadas, todas poseen una junta directiva con miembros familiares
y en ciertos casos con miembros no familiares. Se observa que en todas las empresas la junta
directiva realiza la gestion de la empresa a través de reuniones periddicas. Por otro lado, ninguna
empresa recibe la estrategia del consejo de administracion debido a que no existen estos consejos
las empresas estudiadas. En el caso de todas las empresas, es el fundador quien entrega la
estrategia general de la empresa a la junta directiva. En el caso de la Empresa A y Kleider tienen

miembros que pertenecen a la junta directiva y a la vez entregan la estrategia general.

En todas las empresas los miembros de la junta directiva tienen asignados recursos para
realizar su gestion acorde a los objetivos de la empresa, a excepcion de la Empresa A. En estos
casos se observa que el gerente general y su equipo se retinen y coordinan las actividades de cada
area de la empresa: ventas, produccion, desempefio, entre otros. Mientras que en la Empresa A,
estan en un proceso de reestructuracion de su junta directiva para contar con nuevos
administrativos, por este motivo la fundadora es quien estuvo coordinando las actividades de la
empresa con apoyo en su asistente. Cabe resaltar que siempre los fundadores estan como lideres
de cada reunion quitando protagonismo al gerente general — Yol - o administrador principal —
Kleider-. Ademas, en Kleider, no todas las areas estan representadas en las reuniones. Por otro
lado, en el caso de la Empresa A, la gerente general esta en proceso de coordinar reuniones con
sus areas, debido a que antes no lo hacia. En YOL y THOMAS se promueve la participacion de

sus miembros en las reuniones por parte del gerente general.

Por otro lado, todas las empresas a excepcion de Yol, plantean temas relacionados a la

propiedad entre los miembros familiares de su junta directiva debido a que también son
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fundadores; en cambio en Yol, el fundador es quien ve estos temas debido a que no pertenece a

la junta directiva, aunque con apoyo del gerente general y el area de finanzas.

Con relacién a si los miembros cumplen con la estrategia y objetivos planteados aln
cuando no estén de acuerdo, en Kleider las decisiones sobre las estrategias tomadas por un
fundador, son cambiadas por el otro fundador posteriormente y por tal motivo los miembros
familiares no cumplen con la estrategia y objetivos iniciales. Esto podria ser debido a que los
fundadores también tienen funciones en la junta directiva y ademas existe cierto conflicto familiar
entre los fundadores. En Thomas, en cambio, se cumple con lo acordado en las reuniones, aunque
la mayoria de decisiones sean determinadas solo por el fundador. En el caso de la Empresa Ay
Yol, también se cumple con lo establecido. Finalmente, segln la teoria, no es requisito que una
empresa tenga sélo miembros familiares en la empresa. En todos los casos, a excepcion de

Thomas, existen tanto miembros familiares como no familiares.
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b. Variable consejo de familia

Figura I1: Consejo de familia y sus elementos.

Elementos del Consejo de familia: ol Fashion Empresa A

1: Feuniones de la familia para la relacion familia-empreza. | 1 x |2 % |22 | 4% | 5. 1728 23x| 44| 5-

2 Be tocan temas de sucesica de la gesticn.

3: 3e tocan temas de sueldos de miembros familiares. Ex|7x|eax| ox | 10- g-17s12-19x|10-

4: Ze gxtablecen meta: de largo plazo

3: B establace 1a flozofia da la gastion

6. Se estableca la participacion en la propiedad . .

7: Adecuads relacion entre familiares ¥ ambito familiar. [ Thormas L Kleidar J

3. Feealizar un protocolo famnilisr. -

9. Fegla: clara: para el ingrezo de un familiar a la empreza - . , . ) n i

10. Discusién sobre retire del fandador. i e I I B R i el i I
G- |7 | BX | 89X | 10- G| TX | 8- | 8% [ 10-

(Elaboracidn propia)

A partir de nuestros casos de estudio, respecto a las reuniones familiares se identifica que
las empresas Thomas, Empresa A y Kleider, a excepcion de Yol, tienen reuniones de los
miembros familiares. En Thomas, participan los fundadores y sus hijos, en el almuerzo de los
domingos, donde se tocan temas tanto familiares como empresariales, y sélo cuando el fundador
lo considere muy importante, es que él cita a sus cuatro hijos, que pertenecen a la empresa, caso
contrario, cuenta sélo con la participacion de algunos, incluso, han habido ocasiones, en las que
participan otros hijos que no son parte de la empresa, ya que se mezcla la integracion familiar,
con los temas de la empresa. En la empresa A, participan las dos generaciones, los fundadores y
sus hijos, sin embargo, ellos mencionan que se aprovechan los almuerzos familiares de los
domingos para, aparte de los temas familiares, tocar temas de la empresa. En el caso de Kleider,
se retnen las dos generaciones, gue son los fundadores y el hijo mayor. Se aprecia que en todas
éstas empresas se tocan temas tanto familiares como de gestion de la empresa, no se hace
diferenciacion. Cabe resaltar, que éstas empresas no desarrollan completamente ésat variable
debido a que, no logra separar los temas exclusivamente familiares de los que son familia-
empresa. En Yol, a pesar de tener varios miembros familiares no se realiza. Se aprecia en la figura
2, una descripcion de los que participan en éstas reuniones, no se considera a Yol, ya que no

realiza estas reuniones.
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Figura 12: Estructura del consejo familiar.

Thomas Creaciones Kleider Empresa A
* Fundador * Fundador * Fundadora
* Fundadora * Esposo: Fundador Asesor
[*Hijo1 | ® Hijo mayor * Hija 1
* Hijo 2 * Hijo 2
* Hijo 3
* Hija 4

* Hijos no relacionados a la
empresa

Respecto a tocar temas de sucesion, solo lo hace Thomas, mientras que en la Empresa A
y Kleider se conversa s6lo entre los fundadores y no es un tema mencionado en el consejo.
Primero, en Thomas tiene como objetivo claro realizar sucesion y la determina como punto
importante en sus reuniones familiares, de hecho, invit6 a un estudio juridico para cotizar una
asesoria. Segundo, en la Empresa A, en las reuniones mencionadas, preparan a sus hijos para
lograr en algin momento la sucesion, mencionan su intencion, pero no establecen planes en sus
reuniones familiares, s6lo es conversado sélo entre los fundadores. En Kleider, también preparan
a sus hijos, tampoco mencionaron planificacion sobre ello, asimismo, no se tiene informacion
sobre si es conversado entre los fundadores. Por el lado de Yol, el tema sélo lo determina una
persona, el fundador, quien menciona que presentd la oportunidad a sus primeros hijos, pero
decidieron tomar otras oportunidades, y veran la posibilidad, en algiin momento, contar con sus

hijos menores.

Con respecto a los sueldos de los miembros familiares, en todas las empresas lo deciden
los fundadores, por lo que no son temas del consejo de familia. En el caso de Thomas, se afiade
una renta variable a cada hijo de acuerdo a las ventas. Con respecto a la Empresa A, el sueldo del
hijo se le considera como una “propina” al ser un pago informal, mientras que a la hija se le paga
un sueldo por su puesto de gerente general de su empresa adjunta de modas. Segun la fundadora,
este sueldo esta debajo del mercado. En las deméas empresas no se especifica cdmo deciden el

monto de estos sueldos.

Respecto a las metas a largo plazo, se realizan en Thomas, Kleider y Empresa A. Primero
en Thomas, se discuten las metas a mediano y largo plazo, sin embargo, quien finalmente toma
la decision es el fundador, aungue segln los hijos estas decisiones finales no les agradan, porque
se queda en algo, pero al final el fundador, cambia lo establecido. Segundo, en la Empresa A
donde se discuten las metas a largo plazo y quien finalmente toma las decisiones es la fundadora,

y los hijos no manifiestan descontento. Tercero, en Kleider se realiza, pero sin la participacion de
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los hijos, sélo de los fundadores, segin comentan los hijos, no suelen llegar a consensos, debido
a los conflictos familiares. En Yol, si se tocan estos temas pero, no en esas reuniones, sélo entre

el fundador, su esposa y el Gerente sobrino.

Sobre la filosofia de gestion de la empresas, no se obtuvo informacién por parte de las
empresas. Respecto a tocar el tema de participacion en la propiedad,sélo se observa en Kleider,
donde la decisidn final la tienen los fundadores; mientras que Thomas, ni la Empresa A, brindaron

informacion; asimismo, Yol, al no tener esas reuniones lo establece el fundador.

Sobre la adecuada relacion de los miembros familiares con el &mbito de la familia, se
aprecia en Thomas y la empresa A. Primero, en el caso de Thomas, mencionan los entrevistados
gue los hermanos son unidos y se apoyan mutuamente por ser familia. Segundo, en la empresa A
afirm6 que se conversa sobre lo que haya ocasionado algin conflicto emocional para poder
solucionarlo, ademas de actividades de integracion en sus reuniones familiares. Tercero, en
Kleider, los hijos comentan han tenido frustraciones sobre las decisiones de los fundadores (sus
padres), porque no suelen ponerse de acuerdo, por lo cual no hay una adecuada relacion de los
miembros familiares dentro del &mbito familiar. Por Gltimo, en Yol, tampoco existe una adecuada
relacion entre los miembros familiares, ya que se identificaron conflictos entre los

administrativos.

Respecto al protocolo, aunque ninguna empresa de los casos menciond que lo tenga, sélo
Thomas ha intentado establecer un protocolo a través de un estudio juridico, aungue por la
inversién elevada del estudio, no lo realizaron. Sobre las reglas de ingreso de un miembro
familiar, ninguna empresa cumple con tener reglas claras para el ingreso de estos miembros. Cabe
resaltar que sobre como se tratara al fundador una vez se haya retirado de la empresa, no se obtuvo

informacion por parte de las empresas.

En suma, se visualiza en la figura los resultados de lo descrito en los parrafos anteriores,
lo que permite identificar que Thomas y la Empresa A ha desarrollado los mismos elementos,
mientras que éstas empresas coinciden con Kleider s6lo en que se tocan temas de sucesion y se
establecen metas a largo plazo; mientras que Yol no ha desarrollado la variable del consejo de

familia.
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4. Dimension Delegacion de toma de decisiones

Figura J1: Elementos de la delegacion de toma de decisiones en los casos de estudio.
Elementos de la Delegaciéon de Toma de Decisiones: T 27 T 2X
1: Decisiones estratégicas por fundadores. definen los objetivos 3 4V 37 4 X

2: Decistones tacticas por directivos administrativos. -
3: En estas decisiones se usan recursos en linea a los objetivos. Thomas Kleider

4: Decistones operativas por Operarios.

1V 2 +- 17 24

3% 4 X 3 X 4X

(Elaboracidn propia)

Empezando con el primer elemento, la teoria menciona que (1) el fundador sélo debe
tomar decisiones estratégicas o de planificacion donde definan los objetivos generales de la
empresa a través de planes a largo plazo. En el caso de las cuatro empresas, todos los fundadores
toman las decisiones estratégicas, s6lo que en la empresa A, se tiene el apoyo y consultoria de
los familiares. Igualmente, en la totalidad de las empresas mencionan sus objetivos entre aumentar
la participacion de mercado, reestructuracion de la empresa o lograr el reconocimiento y
recomendacién de sus clientes. Las decisiones del fundador para estas empresas son Gnicas y no

repetitivas, y los fundadores son conscientes de la importancia de estas decisiones.

Por otro lado, los fundadores deberian delegar las funciones tacticas a sus directivos
administrativos. Se observa que en Yol Fashion el fundador deleg6 la funcion tactica al gerente
general y a sus administrativos. Por otro lado, en Kleider, los fundadores - padre y madre - estan
en el proceso de delegar la funcién tactica a la administradora principal, aunque los
administradores comentan que esto ain no esté sucediendo. En la empresa A la familia realiza la
estrategia, aunque ain mantiene la funcion de asignar recursos en la fundadora como gerente
general. En Thomas, el fundador es quien realiza la estrategia junto a sus hijos, que son cuatro

administrativos, y se delega algunas funciones tacticas a los hijos.

La teoria menciona que los administrativos deben realizar las decisiones tacticas
asignando eficientemente los recursos disponibles de acuerdo a los objetivos de la empresa. En
Yol Fashion el gerente general toma decisiones tacticas sobre la venta, produccién y
abastecimiento de acuerdo a los objetivos de la empresa. Para Kleider, Thomas y la Empresa A
los fundadores a(n toman decisiones tacticas debido a que aun tienen la funcién de Gerente

General. En el caso de Kleider se contratd a una administradora profesional y junto al
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administrador de ventas — hijo — se les tuvo pensado dar la toma de decisiones tacticas. Pero,
como ellos comentan, ain esto no sucede y siempre tienen que estar pidiendo la aprobacion de
los fundadores. En el caso de Thomas el fundador tiene la decision sobre la inversion, el
financiamiento y la caja. Y, segun cuentan los hijos, muchas de sus recomendaciones no son
consideradas por el padre. Por altimo, en la Empresa A, la gerente general toma decisiones

tacticas, aunque siempre consultando con su familia.

Por otro lado, segun la teoria los administrativos de nivel medio también toman decisiones
tacticas o de pilotaje como el gerente general, s6lo que al nivel de sus areas. En todas las
empresas, a excepcion del Yol Fashion, los administrativos de nivel medio no toman decisiones
tacticas, sino operativas, a excepcion de los gerentes de nivel medio que son familiares. Los
gerentes de nivel medio que no son familiares realizan actividades de rutina y procesos
automaticos. Ademas, pueden sugerir que se tome alguna decision a los fundadores o al gerente
general. En el caso de Kleider y Thomas los gerentes de nivel medio familiares tienen ciertas
decisiones tacticas, aunque la delegacion de estas funciones es muy baja. Con respecto a la

Empresa A, esta en proceso de delegar las funciones tacticas a sus administradores de cada area.
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