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RESUMEN

El objetivo de la investigacion fue analizar la relacién entre el planeamiento sucesorio
y el desarrollo societario de las empresas familiares en los mercados de la ciudad de
Puno, en el 2016. El estudio corresponde a un trabajo descriptivo-correlacional, de
corte transversal. Se trabaja con un muestreo probabilistico, teniéndose una muestra
de 236 casos procedentes de 03 mercados de la ciudad de Puno, siendo la conclusién
principal que no se realiza un planeamiento sucesorio y esto esta relacionado con el
desarrollo societario de la empresa familiar. Se ha determinado también que en las
empresas familiares no estd establecido adecuadamente el proceso de sucesion
respecto de como el empresario fundador debe designar y preparar a su futuro sucesor
sin caer en el error de elegir al primogénito. De otro lado se ha establecido que las
relaciones de trabajo en las empresas familiares genera conflictos pues algunas
familias solo permiten la incorporacién de aquellas personas de la familia que posee
las condiciones para desempefiar responsabilidades de direccion o que puedan
alcanzarlas en un periodo breve; en cambio en otras empresas familiares el empresario
fundador realiza todo lo necesario para que todos los miembros de la familia que
libremente deseen incorporase puedan hacerlo. Como conclusiones se ha establecido
que en la mayoria de los casos observados no se realizan planeamiento sucesorio, 1o
cual se relaciona en el desarrollo societario de la empresa familiar en los mercados de
la ciudad de Puno.- Las empresas son dirigidas por la primera generacion y no existen
organos de gobierno establecido.- No se tiene un documento de sucesion empresarial
ya que se desconoce que es este instrumento.- Las empresas no tienen un plan de
formacién o capacitacion de sus sucesores.- Las personas que dirigen las empresas
familiares no tienen formacién técnica o universitaria y no tienen experiencia en
trabajos fuera de la empresa familiar.- Las empresas de los mercados de la ciudad de

Puno estan conformadas en un cien por ciento por miembros de la familia.

Palabras clave: Desarrollo societario, empresa familiar, planeamiento sucesorio,

protocolo familiar y sucesion.

viii
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ABSTRACT

The objective of the research was to analyze the relationship between inheritance
planning and the corporate development of family businesses in the markets of the city
of Puno, in 2016. The study corresponds to a descriptive-correlational work, cross-
sectional. It works with a probabilistic sampling, having a sample of 236 cases from 03
markets in the city of Puno, the main conclusion being that a succession planning is not
carried out and this is related to the corporate development of the family business. It has
also been determined that in family businesses the succession process is not properly
established as to how the founding entrepreneur must designate and prepare his future
successor without falling into the error of choosing the firstborn. On the other hand, it has
been established that working relationships in family businesses generate conflicts
because some families only allow the incorporation of those people in the family who
have the conditions to perform management responsibilities or who can reach them in a
short period; instead in other companies, in other family businesses, the founding
entrepreneur does everything necessary so that all family members who freely wish to
incorporate can do so. As conclusions, it has been established that in most of the cases
observed, succession planning is not carried out, which is related to the corporate
development of the family business in the markets of the city of Puno; Companies are run
by the first generation and there are no established governing bodies.- There is no business
succession document as it is unknown what this instrument is.- Companies do not have a
training plan or training of their successors.- The people who run the family businesses
have no technical or university training and have no experience in jobs outside the family
business.- The companies in the markets of the city of Puno are made up of one hundred
percent by family members.

Keywords: Corporate development, estate planning, family business, family protocol

and succession.
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INTRODUCCION

Las empresas familiares son un pilar importante del desarrollo econdémico del pais y
dentro de la region de Puno, son la base de la economia de la poblacion.

La gran proliferacion de mercadillos y micro y pequefias empresas nos muestran que
la empresa familiar no se ha desarrollado en formas comerciales mas complejas, es
asi que aun existen mercadillos en los que, en diversas zonas, se tiene competencia
directa entre propios comerciantes y se pierde capacidad de realizar costos mas
eficientes. Asimismo, los duefios de la empresa son los fundadores que luego entregan
el negocio a alguno de sus descendientes, pero que no se tiene un planeamiento

sucesorio ordenado.

Por ejemplo, en una zona de un mercadillo de venta de objetos para las instalaciones
eléctricas, existen 15 vendedores que venden los mismos productos, al mismo precio,
donde cada puesto cuenta con una a dos personas, teniendo inventarios acumulados,
esto nos lleva a preguntarnos porque es que no se tiene solo una tienda, con un solo
tipo de inventarios, y con menos personal, donde los duefios sean accionistas y las

empresas puedan tener una gestion independiente.
Considerando lo expuesto, nos enfrentamos al problema:

¢Como el planeamiento sucesorio se relaciona con el desarrollo societario de las

empresas familiares de los mercados de la ciudad de Puno, en el 2016?
Problemas especificos:

¢ Qué aspectos del planeamiento sucesorio son utilizados por las empresas

familiares en los mercados de la ciudad de Puno?

¢Cudles son las caracteristicas del desarrollo societario de las empresas

familiares en los mercados de la ciudad de Puno?

El capitulo I esta relacionado a los aspectos tedricos de la investigacion. Se contempla

el marco tedrico y los antecedentes de la investigacion.

En el capitulo Il se considera el planteamiento del problema que comprende cinco
aspectos: identificacion del problema y enunciado del mismo, justificacion, objetivos

e hipotesis.
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El capitulo 111 sobre los materiales y métodos, en el que se explica la metodologia,
referencias sobre la poblacion y muestra; asi como del instrumento de recoleccion de

informacion.

El capitulo IV recoge la presentacion y discusion de los resultados obtenidos como

parte del trabajo de campo.

Finamente encontramos las conclusiones y recomendaciones a las que se arribaron

luego de desarrollar el trabajo de investigacion.
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CAPITULO |
REVISION DE LITERATURA
1.1 Marco teérico

Encontrar una definicién de la empresa familiar puede ser entendido desde diferentes
angulos, es asi que podemos encontrar conceptos conectados con la propiedad, la sucesion
y con los miembros de la familia, concluyendo que la firma es definida como una empresa
familiar cuando uno o méas familiares tienen la propiedad de un porcentaje del capital que
garantice la propiedad y el control de la empresa por al menos dos generaciones.
(Vallone, 2013)

Segun Aranguren y Lecca (2006) las empresas familiares concurren los siguientes

elementos:

- Una familia es titular de una participacion significativa de su capital social,

usualmente la mayoria.

- Dicha participacién permite a la familia ejercer el control politico y econémico

respecto de la empresa.

- La familia participa en la gestion de la empresa de manera activa, mediante el
trabajo de alguno o algunos de sus miembros, normalmente en puestos
gerenciales, o en el control de la misma, a través de la participacién de sus

miembros como directores.

- Los miembros de la familia desean que esta mantenga su titularidad, tanto en lo

que respecta a la propiedad como al control, a través de las distintas generaciones.
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Mientras que, el Instituto de la Empresa Familiar (2015) citando al acuerdo de 2008 en
Bruselas por el Grupo Europeo de Empresas Familiares (GEEF), entiende por empresa

familiar:

- La mayoria de los votos son propiedad de la persona o personas de la familia que
fund6 o fundaron la compafiia; o, son propiedad de la persona que tiene o ha
adquirido el capital social de la empresa; o0 son propiedad de sus esposas, padres,
hijo(s) o herederos directos del hijo(s).

- La mayoria de los votos puede ser directa o indirecta.

- Al menos un representante de la familia o pariente participa en la gestion o
gobierno de la compafiia.

A las compafiias cotizadas se les aplica la definicion de Instituto Empresa Familiar (2015)
si la persona que fund6 o adquirio la compariia (su capital social), o sus familiares o

descendientes poseen el 25% de los derechos de voto a los que da derecho el capital social.

De acuerdo con Aranguren y Lecca (2006) los 6rganos de la familia empresaria segun

son.

La Junta de Familia: es un organo de caracter informativo (no decisorio) que
reline a todos los miembros de la familia. Entre las funciones se encuentra: ser
foro en el que se definan los objetivos de la familia con relacion a la empresa y
cémo la familia puede ayudar a facilitar su continuidad; detectar los problemas de
la familia que pudiesen afectar a la empresa y de ser el caso, promover la solucion
de dichos problemas ante el consejo de familia o el Directorio de la empresa, segin
sea el caso.

El Consejo de Familia: es el érgano de decision de la familia empresaria, que
regula su funcionamiento y sus relaciones con la empresa. Su naturaleza,
composicién y funciones tienen un origen contractual, que se deriva del protocolo
familiar y nada tiene que ver con el Consejo de Familia regulado en el Cédigo
Civil, pues este ultimo es un érgano familiar de proteccion de los intereses y de la
persona de los menores y mayores que adolecen de incapacidad.

Uno de los grandes problemas en las empresas familiares son los conflictos internos y
externos, los conflictos pueden ocurrir cuando la cultura organizacional esta formada por
4
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personalidades, valores y creencias de la generacion original; muchas veces los familiares
no se dan cuenta de la causa del conflicto o encuentran formas de resolverlo. (Kleiman &
Peacock, 1997).

Asimismo, las investigaciones manifiestan que las empresas familiares se desarrollan en
una serie de fases, la definicion/creacion, el emprendedurismo, la estabilizacion, el
crecimiento temprano, el crecimiento sostenido y el crecimiento de madurez. (Harvey y
Evans, 1994). Es asi, cada nivel de conflicto esta asociado con: el negocio, la familia 'y
los socios estratégicos externos. Cuando uno esta presente, la solucion es facil, pero

cuando todos estan presentes la solucién es dificil. (Kleiman y Peacock, 1997).
1.2 Planeamiento Sucesorio

Existen diferentes conceptos sobre planeamiento sucesorio, entre ellos, Aranguren &
Lecca (2006) indican: Es un acuerdo marco suscrito por los familiares socios (0 que
previsiblemente lo seran) de una empresa familiar, que tiene por objeto principal regular
las relaciones entre la familia, la propiedad y la empresa, a fin de dotar a esta tltima de

continuidad y permitir que se mantenga en manos de la familia empresaria.

Mientras que para Kleiman y Peacock (1997) manifiestan que el plan de sucesion:
Conlleva la transferencia de objetivos, capital, contactos, poder, habilidades y autoridad
de una generacidn a la proxima en el negocio familiar. Para ser efectivos, se requiere de
un balance de aspiraciones personales y objetivos familiares. Para que la empresa familiar
sobreviva es necesario producir herederos con las debidas habilidades, valores y
motivacidn. Muchas veces los miembros de la familia que suceden generacionalmente no

tienen la misma direccion ni el compromiso del fundador original de la compafiia.

Golberg (1996) manifiesta que la efectividad es de los sucesores que han administrado
ingresos y ganancias por periodos de no menos cinco afios. Son varios los factores que
influencian la habilidad de sucesién: la organizacion de la empresa familiar, la
competitividad del ambiente, las relaciones familiares, y el proceso de planeamiento

sucesorio.

Las empresas familiares que deseen incluir a herederos deben cumplir ciertos estandares,
Lanarelli (1996) recomienda tres: Primero: los herederos deben tener educacién
apropiada para el puesto buscado; Segundo: los herederos deben tener tres o cinco afos
de adecuada experiencia en el trabajo; finalmente, los nifios deberan entrar a la empresa

5
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en un puesto que existe y es necesitado con precedentes de compensacion y expectativas

de performance.

Por el contrario, segun Aronoff y Ward (1992) un planeamiento sucesorio es ineficiente
cuando la generacién principal y mayor no permite que los miembros de la familia juniors
tengan la oportunidad de crecer, ganar las habilidades necesarias, y eventualmente asumir
el liderazgo del negocio. Esto crea el deterioro de las comunicaciones entre los miembros
de la familia. Una transicion sera exitosa cuando los nifios tienen una imagen positiva del
negocio familiar. Esto es posible si los nifios han ganado una sustancial exposicién al
negocio de la familia participando como una oportunidad y no como una obligacién.

(Instituto de la Empresa Familiar, 2015)
1.3 EIl Protocolo Familiar

El Protocolo Familiar, “es un acuerdo marco en el que se regulan una serie de topicos
destinados a compatibilizar las relaciones entre la familia, la propiedad y la empresa.”

(Aranguren y Lecca, 2006).

Y si bien es un documento escrito y reconocido es necesario que sean complementados

con testamentos o a traves del régimen patrimonial del matrimonio.

El protocolo familiar de acuerdo debe contener diferentes tipos de pactos. Entre ellos

Aranguren y Lecca (2006) mencionan:

Pactos con fuerza moral: Son normas de conducta para los miembros de la
familia elaboradas sobre la base de la cultura y los valores de la familia
empresaria, las cuales deben ser transmitidas de generacion en generacién. Su
incumplimiento no determina sanciones patrimoniales ni puede ser remediado por
la via judicial o arbitral. La sancion es normalmente el reproche de la propia

familia.

Pactos contractuales con eficacia entre las partes: son acuerdos que contienen
obligaciones para los miembros de la familia. Su incumplimiento puede
determinar la aplicacion de sanciones patrimoniales y puede ser remediado

mediante la via judicial o arbitral.

Pactos contractuales con eficacia frente a terceros: son acuerdos que generan
obligaciones exigibles no solo entre las partes, sino ademas oponibles frente a
6
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terceros. Los actos celebrados por terceros transgrediendo dichos acuerdos pueden
ser declarados ineficaces por la via judicial.

Para Aranguren y Lecca (2006) Las materias que deberian regular el Protocolo Familiar

son.

e Ambito de aplicacion: objetivo (empresas y bienes) y subjetivo (personas

que quedaran vinculadas por el mismo).

e Organos de Gobierno de la Empresa: determinacion de los 6rganos de
gobierno (Directorio y Junta General de Accionistas), lineamientos para

su composicion y funcionamiento y prevision de consejeria externa.

o Organos de Gobierno Familiar: determinacion de los 6rganos de la familia
empresaria (junta de familia y consejo de familia) y lineamientos para su

composicion y funcionamiento.

e Criterios para evitar la confusion del patrimonio empresarial del

patrimonio familiar.

e Politicas de incorporacion de miembros de la familia empresaria a puestos
de trabajo dentro de la empresa familiar, asi como lineamientos objetivos

para la fijacion de retribuciones y préstamos.

e Régimen de transmision de las acciones, tanto entre vivos como mortis
causa, en forma voluntaria o forzosa, y criterios para su valoracion, a fin
que la propiedad de las mismas se mantenga en manos de la empresa

familiar.

e Previsiones a adoptar por los socios, particularmente en lo que respecta a
su régimen matrimonial y su propia organizacion sucesoria mediante el

otorgamiento de testamento.
e Politica de dividendos.

e Relaciones de la empresa con los familiares que no trabajen en ella (acceso

y otorgamiento de informacion).
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1.4 Desarrollo Societario

Las sociedades y las empresas manifiestan una simbiosis de sobrevivencia, la sociedad es
el actual juridico y la empresa refleja la gestién de la sociedad. Para Batardon (1970)
citado por la sociedad es una agrupacion de dos 0 mas personas que dirigen sus esfuerzos
hacia un fin comun, segun un convenio preestablecido entre las mismas. (Castro, 2011),
menciona que las sociedades son consensuales, plurilaterales, con personalidad juridica,
que pueden distribuirse utilidades y pérdidas segun el convenio y en su defecto aplicado
a Ley, no coloca a unos participes frente a otros, sino que al ser coincidentes y no
contrapuestos los intereses de todos, sus respectivas declaraciones de voluntad ofrecen

contenido anélogo y siguen la misma direccion.

El desarrollo de la naturaleza de la sociedad nos dice que en un momento es necesario la
separacion de la gestion de la propiedad. Dentro de las teorias transpersonalistas,
Rathenau (1918) citado por (Villegas, 1996), consideraba a los accionistas individuales
los enemigos mas peligrosos de la empresa y uno de los mayores obstaculos para la
obtencion de los fines y de la funcién que a ella le cabia. Ellos sacrificaban el interés
general en aras de su interés personal. La tutela de la empresa y la necesidad de sustraerla
de esos intereses, lo llevo a imponer la acumulacion de un méximum de poderes en las

manos del érgano de administracion de la anénima.

Asimismo, Roimiser, citada por (Villegas, 1996) menciona sobre la separacion de capital

y propiedad:

- Laconsideracion de la sociedad anénima como la forma tipica de la gran empresa,
que comprende intereses de diverso género, entre los cuales los de los accionistas
constituyen sélo una categoria, mereciendo igual o mayor tutela los intereses de
los trabajadores y dependientes, los consumidores y el interés colectivo en el

desarrollo de la economia nacional.

- El reconocimiento a la empresa de un interés propio, identificable no con la

rentabilidad de la inversidn, sino con la mayor eficacia productiva;

- Tendencia a sustraer a los socios el control de la sociedad para condicionarlo a

una administracion estable e independiente, y
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- Minimizacion y subordinacion de los derechos de los accionistas, supeditandolos

a los superiores de la empresa.
1.5 Sucesion en la Empresa Familiar

Ahora bien, el proceso de sucesion implica la transmision del control de la actividad,
es decir, la transmisién de la propiedad en grado suficiente para que los nuevos
propietarios familiares ejerzan el control y tomen decisiones estratégicas, entre ellas
quien o quiénes gobernaran y dirigiran la empresa. No cabe duda de que se trata del
elemento clave que confiere a la empresa su verdadera condicién de familiar, s6lo en
el momento en el que se ha producido el traspaso de la propiedad que permite el
control por parte de los descendientes se materializa verdaderamente la condicion de
“familiar” de la empresa. Hasta entonces, se habra manifestado la voluntad, la
intencién de acometer dicho traspaso y se habran tomado decisiones para hacerlo
efectivo, pero, en estricto sentido, no se ha producido la transferencia del poder a la
segunda generacion, que confiere realmente el control de la mayoria de la propiedad
y plena capacidad de tomar decisiones estratégicas sobre el futuro y el gobierno de la

empresa.

La influencia de los vinculos familiares se hace mas patente ain en el momento de
abordar la sucesion y suele llevar a una confusidon entre los conceptos de propiedad y
control de la empresa. La diferenciaciéon de ambos roles y la apuesta por la
profesionalizacion de la gestion de la Empresa Familiar es imprescindible para la
pervivencia de la empresa, pero suele predominar el deseo de mantener en la familia
tanto la gerencia de la empresa como la propiedad de la misma. Una de las soluciones
mas socorridas para conseguir este escenario de confluencia es la de elegir a un
sucesor en la familia y asegurar que su formacion es la adecuada y su vocacion la de
servicio al proyecto empresarial familiar. A la dificultad de encontrar el perfil
adecuado de este gestor dentro del seno familiar, se unen las injerencias de otros
familiares y las desavenencias que pudieran existir en el caso de que haya varios
candidatos, lo que convierte esta posible soluciéon en un nuevo problema para el

sucesor, si no se resuelven estos conflictos. (Fernandez, 2013).
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1.6 Estudios sobre el proceso de sucesion en Sudamérica

Para Dodero (2005) examino tres patrones de la sucesion emprendedora: 1) padre
fuerte e hijo débil, 2) padre conservador e hijo progresista, y 3) otras ramas familiares.
A partir de estos patrones, el autor destaca que en el caso del patrén uno, es posible
predecir el fracaso de la empresa familiar entre la primera y la segunda generacion,
en el caso del patron dos vy tres, el fracaso puede ser solamente ocasional. Para las
empresas que se identifican con el segundo patrén, se preconiza mayores posibilidades
para adaptarse al cambio y continuar bajo el dominio familiar. También anticipa que
estas empresas pueden beneficiarse y contribuir con el crecimiento industrial.
Finalmente, el tercer patron se asocia con una fuente importante de conflicto, donde
se involucran varias fracciones familiares y una fuerte influencia de factores afectivos.
El autor reconoce que este patron puede ser altamente nocivo tanto para el sistema
familiar como para la empresa. Por ello, el ingreso de ejecutivos externos a la familia

propietaria se convierte en factor fundamental de su sobrevivencia. (Davis, 1968)

Asimismo, el crecimiento y desarrollo de las grandes empresas familiares en México
es limitada por la accesibilidad a los recursos humanos, debido a que no todos los
miembros de la familia tienen la capacidad de desempefiar un puesto de
responsabilidad directiva. Sin embargo, la probabilidad de que los miembros de la
familia se apropien de altos puestos sigue siendo bastante alta, ya que con frecuencia
estas personas poseen altos niveles de educacién, una formacion especializada, asi
como el dominio de varios idiomas. En algunas ocasiones, principalmente en el caso
de las subsidiarias, los miembros de la familia conservan posiciones ejecutivas y
distribuyen las direcciones a administradores asalariados, quienes ejecutan las
decisiones tomadas por los primeros. En el estudio, el autor reconoce dos patrones. El
primero, concierne aquellos casos donde una mujer es la descendiente natural de la
empresa y en general, ella no es participe de la sucesion de la misma. El segundo, se
relaciona con la falta de anticipacion de la sucesion y la pérdida repentina de algin
miembro de la familia, lo que conlleva al deterioro en el funcionamiento de la misma.
(Hoshino, 2004)

Para Hoshino (2004) los factores de caracter familiar, empresarial y de propiedad que
contribuyen a explicar la continuidad de las empresas familiares. Entre los factores de

caracter familiar la autora incluye la influencia de ciertas caracteristicas de la relacion
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familiar, como la fuerza de la relacion en términos de interdependencia, cohesion y
adaptabilidad. Entre los factores empresariales incluye la importancia del tiempo que
la empresa ha sido propiedad familiar y la manera en la que la familia ha participado
en su direccion, asi como el desarrollo del sucesor y su vinculacion con la dinamica

empresarial.

Para Flores et al. (2008), mas de la mitad de los hijos esperan reemplazar a sus padres
en el retiro y, en el segundo caso, el 70% de los propietarios esperan ser su-cedidos
por los hijos. Sin embargo, los propietarios carecen de un plan de sucesion familiar a
pesar de reconocer gque esa situacion provocaria graves problemas para la empresa,
como el estancamiento o incluso la quiebra. La falta de planeacion de la sucesion para
ambos casos pretende evitar el riesgo de desintegracién familiar, resultado de los
conflictos derivados. Otro de los datos relevantes para los autores fue el nivel de
influencia del propietario en la designacion del sucesor, pues para el 60% de los
interrogados, la decision del propietario anula la posibilidad de rivalidad y conflicto
entre los candidatos. Esta situacion contrasta con el riesgo de desintegracion familiar

que fue mencionado anteriormente por los propietarios.

Para Navarrete (2008) la relacion existente entre la implicacion familiar y la transicion
generacional. De los resultados, la autora afirma que el nexo familiar constituye uno
de los principales factores que contribuye a la continuidad de la empresa. La
implicacion familiar se vincula a través de los valores, los suefios de vida, los patrones
de conductay las interacciones entre sus integrantes. La autora concluye reconociendo
que la funcionalidad de las estructuras de direccion, de propiedad y de operacién de
la empresa depende del reconocimiento de intereses y metas especificas de cada uno

de los dos subsistemas interrelacionados familia-empresa y empresa-familia.

Asimismo, la situacion actual de la mujer en la empresa familiar en Galicia, dista de
ser una situacion equiparable a la del hombre. Si bien el acceso de la mujer a la
propiedad de la empresa familiar gallega es relativamente alto, su incorporacion a los
puestos de direccion en las empresas familiares en Galicia es muy reducida. Ninguna
de las empresas encuestadas estaba dirigida por una mujer y el namero de mujeres en
labores directivas es exiguo. Del andlisis de correlacion realizado se detecta un efecto
de causalidad en el acceso de la mujer a los puestos directivos con la edad del director.

Cuanto mayor sea, mas probable sera que una de sus hijas tenga edad suficiente para
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poder entrar en la directiva de la empresa. Otra asociacion, aunque un poco mas débil,
es la de la mujer en puestos directivos asociado a empresas de bajo nivel de facturacion
y bajos requerimientos formativos. Esto nos lleva a suponer que, o bien se estan
aplicando criterios sucesorios de primogenitura masculina, o bien la formacion
alcanzada por las mujeres de la familia no es la adecuada para optar en igualdad de
oportunidades con los varones a los puestos directivos o es una combinacion de los
dos factores anteriores. Sin embargo, el cada vez mayor numero de mujeres
matriculadas y egresadas en carreras de perfil técnico en las universidades gallegas

nos lleva a suponer que se producird una reversion de esta situacion a medio plazo.

Para Barbeito et al. (2012) en los elementos criticos para la sucesion de empresas
familiares la importancia que tienen las PYMES en México, consideramos importante
que las empresas sigan subsistiendo a través de los tiempos y puedan llegar a la
siguiente generacion. De acuerdo a lo analizado podemos concluir como elementos

criticos para su permanencia los siguientes factores:
e Planear con tiempo el sucesor en la empresa.

e Identificar si la sucesion se encuentra en la familia o tenemos que buscar a

alguien externo a la familia.

e Identificar las caracteristicas personales del sucesor y de no cumplir con ellas

buscar fuera de la familia la sucesion.

e Profesionalizar la empresa, no solo se refiere a que tenga una formalizacion de
la misma, sino también a métodos de reclutamiento adecuados y un consejo

familiar.

e En caso de que se llegue a encontrar dentro de la familia el sucesor, se debe
preparar con tiempo, identificando asi el interés que llegue a tener el familiar

para que la empresa continte siendo una fuente de ingresos para la misma.

e Asumir gradualmente el puesto y el duefio debera ir dejando de manera gradual

la responsabilidad.
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1.7 Conflicto de empresas familiares.

El estudio de las empresas familiares enfocado a las actividades y actitudes de la
familia con las de la empresa, suelen ser racionales en lo emocional (Ward, 1987 y
Leach, 2009) y como un sistema complejo formado por los subsistemas propietarios-
familia-empresa; éstas suposiciones apoyan la teoria de sistemas de Leach (2009) y
Poza (2005), de lo cual, Belausteguigoitia (2001) nos muestra dichos sistemas y las
diferencias conformadas en las empresas familiares y las no familiares e identifica las

zonas de conflicto:

Tabla 1

Zona de conflicto entre las EF
Empresa Zona de conflicto Familia
Competitividad Amor
Rentabilidad Tolerancia
Eficiencia Apoyo
Productividad Generosidad

Fuente: Belausteguigoitia (2001)

Posso (2006) reconoce que a falta de investigaciones que demuestren los origenes y
las consecuencias de los conflictos que presentan las EF, nos muestra algunas causas
que originan dichos sucesos que a simple vista observan claramente las personas que

laboran en una EF;:
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Tabla 2
Principales causas generadoras de problemas en las EF
Problema Causa

Sucesion inadecuada o inexistente Educacion profesional a los sucesores,
no hay planeacion para la sucesion.

Estados criticos de fluidez No existe un protocolo familiar. No se
plantea un mando Unico sino que se
divide el poder. Los sucesores no
tuvieron experiencia externa 0 no
hicieron carrera dentro de la empresa. Se
tiene a la empresa como una herencia de
familia mas no como una
responsabilidad profesional. No hay
planeacién.

Desmotivacion de miembros No hay remuneracion adecuada.
Capacitacion nula. No existen opciones
para la autorrealizacion personal. Poca
comunicacion. Acumulacién de
rencores. Tension entre sus miembros.

La empresa no crece No hay inversién en tecnologias. No se
actualizan los procesos administrativos.
Se tiene resistencia al cambio. Poco
compromiso por parte de los miembros
de la empresa.

Conflictos con socios no familiares Desacuerdos en la destinacion de las
utilidades. Diferencias en las politicas de
vinculacién, remuneracion y ascensos.

Desacuerdos en los planes futuros.

Fuente: Posso (2006)
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Cuando es fundada la empresa familiar, su estructura suele ser simple, el fundador
moldea su empresa a su manera y su personal a cargo suele conseguir objetivos a corto
plazo, no existen sistemas ni mecanismo de planificacion formal, por lo que las
decisiones del fundador son de forma improvisada e implica la necesidad de capacitar
de manera improvisada a los integrantes de la familia en las actividades del negocio
y a sus empleados (Ginebra, 2001), ya que la sucesion de la primera a la segunda
generacidn repercute un momento clave y critico (Martinez Nogueira, 1984), por lo
tanto, la eleccion del sucesor o sucesores involucra una valoracion permeada por lo

sentimental y afectivo.

A falta de una sucesion planificada dentro de la empresa, sabemos que puede causar
una confrontacion entre los accionistas originando una crisis estructural con
consecuencias en las relaciones dentro de la familia bastante critica por la falta de
comunicacion e informacion adecuada entre la empresa y los miembros de la familia,
ademas de presentarse problemas entre fundador e hijos, también existen problemas
entre hermanos quienes buscan tomar mayor poder y proteccién por parte del fundador
dentro de la empresa. Cabe citar una frase por parte de Ayala (2012) que
lastimosamente es bastante cierta, las tres “F: el padre la Funda, el hijo la Fortalece y
el nieto la Funde”, o también “abuelo rico, padre millonario, nieto miserable”, del

filme mexicano “Nosotros los nobles”. (Burgoa et al., 2013)

1.8 Proceso de Sucesion

Con todo lo anterior, se puede deducir que una buena dinamica en las relaciones
familiares se convierte en un factor esencial de la viabilidad y continuidad de la
empresa familiar, ademas, contar con un adecuado plan estratégico facilitara el
proceso de sucesién en la empresa familiar (Araya, 2012). Con este plan estratégico,
lo que se pretende es exponer los pasos concretos que se deben seguir para satisfacer
a los clientes, aumentar los beneficios y revitalizar la empresa para la proxima
generaciéon (Ward, 1988). No obstante, en este tipo de empresas hay que tener en
cuenta que no solo se planifica la dimensidn estratégica empresarial, sino que también
hay que planificar la dimension familiar, teniendo en cuenta las metas personales y

profesionales a largo plazo de los miembros de la familia.
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Otra solucion que complementa dicha planificacidn es comenzar con la planificacion
del proceso de sucesién en forma oportuna, ya que afecta muchos factores, no sélo a

la familia sino también a la organizacion, con lo cual se facilitaria el proceso.

El empresario fundador debe comenzar su retirada del mundo empresarial por medio
de la designacion y preparacion de su futuro sucesor, y no cayendo en el error de elegir
al primogenito, como muchas veces ocurre, si éste no posee las aptitudes y
capacidades necesarias para el puesto que va a ocupar, sino a aquella persona que
considere que puede dirigir con éxito la empresa familiar en los préximos afios (Araya,
2012).

De esta manera, la eleccion del futuro sucesor es una de las decisiones mas
importantes que deberd tomar el fundador, debido a la situacion actual de los
mercados, al incremento de la competitividad y a los avances tecnolégicos. No hay
duda de que la preparacién profesional del futuro sucesor exige adquirir un cimulo
de conocimientos tanto tedricos como experimentales que le ayuden a hacer frente a

los posibles conflictos que la empresa pueda presentar.

La préactica recomienda la formacion del sucesor mediante la educacion formal, que
adquiera experiencia en empresas diferentes a la futura empresa familiar e incluso que
amplie conocimientos sobre los mercados nacionales e internacionales. Este sucesor
se incorporara a la empresa con una mayor formacién y experiencia, lo que le otorgara
una serie de ventajas al trabajar en otras compafiias, le brindara una mayor seguridad
en si mismo para realizar las tareas en la empresa y adquirird méas conciencia de no
tener por qué depender del propio negocio familiar, ya que puede incorporarse a otros;
ademas, tendra el prestigio dentro de la firma por haber trabajado en otras compafiias
desempefiando su labor, asi como respeto profesional, y no por ser el hijo del
propietario, de manera que no se relacione la capacidad de dirigir con los lazos
afectivos (Araya, 2012).

Otro tema relacionado con la formacion del sucesor es el momento de su
incorporacion en la empresa, si éste debe acaparar el mando del negocio desde el
principio o si, por el contrario, se debe apoyar primero en otras personas que le
orienten. Es preferible que no se encargue solo el fundador, sino que sean personas
ajenas a la organizacion las que asesoren y apoyen al sucesor en los primeros afios a

la cabeza de la empresa familiar (Levinson, 1971 y Lansberg y Astrachan, 1994). Con
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esta apreciacion se puede dividir esta primera etapa del proceso sucesorio en dos: una
primera, donde esté al frente un directivo no familiar que asesore, y la otra, donde el

poder recaiga integramente en el miembro de la siguiente generacion.

Para terminar con la formacion de los sucesores, otro aspecto a tomar en cuenta es su
especializacion funcional dentro de la empresa o si, por el contrario, se adquiere una
vision mas general de la misma. Por lo tanto, el individuo en formacion debe tener en
cuenta que la segunda opcion conlleva un aumento de responsabilidad de su parte y
de la relacién con el resto de personas inmersas en la organizacion, de tal manera que

éste debe elegir si especializarse o no dentro del negocio.

El protocolo familiar es uno de los instrumentos que se plantea como solucién al
problema de la confusion de patrimonios, ya que ayuda al empresario no sélo a la
gestion de la empresa, sino que puede ser muy Util cuando llega el momento de la
sucesion (Gallo, 1998). De esta manera, se utiliza dicha herramienta que, si bien no
soluciona el problema, puede ayudar a simplificarlo, al ser un medio a través del cual

se puede llegar a la solucion.

El protocolo familiar es un acuerdo firmado por los familiares socios de una misma
empresa con el fin de regular la organizacion y gestion de ésta, asi como las relaciones
econdmicas y profesionales entre la familia, la propiedad y empresa. Este instrumento
esta ligado a la sucesion, puesto que, con su utilizacion, se pretende dar continuidad,
de manera eficaz y con éxito, a través de las siguientes generaciones familiares (Gallo,
1998). Este protocolo trata de asegurar la cohesion entre los distintos familiares y la
continuidad de la empresa, de generacion a generacién, sin considerar la sucesién
COMO un suceso, ni tampoco como una accién, sino como un proceso duradero que

involucra a los miembros de la familia, a empleados y al propio negocio.

Otro de los problemas cuando llega el momento de la sucesion puede ser que los
herederos de la propiedad no retnan las condiciones necesarias para la gestion de la
empresa, puesto que dichas capacidades no se transmiten del fundador a los hijos vy,
por ello, se plantee que la gestidn esté en manos de profesionales ajenos a la familia.
Por lo tanto, en la planificacion de la sucesion, el fundador debe proponer como se

reparte la propiedad y gestion de la empresa entre los distintos descendientes.
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1.9 Modelo de las relaciones de trabajo en las empresas familiares

Gallo (1995) tipifica cinco tipos de empresas familiares segun las responsabilidades

de los individuos o miembros familiares en la organizacion:

e Enunaempresa de trabajo familiar se lleva a cabo lo necesario para que todos
los miembros de la familia que libremente deseen incorporarse, puedan
hacerlo. Cada uno en un puesto acorde con sus capacidades, y con una

remuneracién correspondiente con las actividades que realiza.

e En la empresa de direccidn familiar, por el contrario, se promueve y solo se
permite la incorporacion de aquellas personas de la familia que poseen las
condiciones para desempefiar responsabilidades de direccién, o que pueden
alcanzarlas en un periodo breve. Por responsabilidades de direccion se suele
entender la direccion general de la empresa, la direccion de unidades
estratégicas de negocio que requieren la conduccion de equipos humanos
complejos, y la de funciones para las que se precisa una muy elevada
especializacion técnica. Segun Ramirez y Macias (2012) la dimension
propiedad de la empresa comprende el control econdémico y administrativo, la
generacion familiar con mayor parte de la propiedad, los accionistas familiares
que tiene actualmente la empresa y la relacion familiar existente entre los

accionistas mayoritarios, asi como los accionistas que trabajan en la empresa.

e En la empresa de gobierno las personas de la familia solo desempefian
responsabilidades de gobierno y no de direccion, como miembros de los
consejos de administracion del holding familiar y de las empresas filiales y

participadas por la familia, actuando plenamente como propietarios activos.

e La empresa familiar de inversiones y emprendimientos es una empresa de
gobierno familiar en la que, ademas, se promueve el espiritu emprendedor de
los miembros de la familia, apoyando a los que tienen intencién de iniciar un
nuevo y propio emprendimiento de negocios, econémicamente con préstamos,
con capital fijo o de desarrollo; ayudando con capacidades de asesoramiento y

consejo, entre otros.

e Laempresa familiar coyuntural responde a la firme intencién de los miembros

de la familia de continuar unidos, cuando resulta claramente previsible que por
18

Repositorio Institucional UNA-PUNO

No olvide citar esta tesis




Universidad

TESIS EPG UNA - PUNO i 413 Nacional del
- Altiplano

circunstancias del entorno competitivo o de la familia, en un periodo no muy
prolongado, se tendra que dejar de ser empresa familiar, convencidos de que
la venta de la empresa a terceros, la fusién con otra empresa, etc., se realizara
de forma mas beneficiosa si los miembros de la familia contindan unidos, en

vez de enfrascados en disensiones y luchas.
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CAPITULO Il
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
2.1 ldentificacion del problema

Las empresas familiares son un pilar importante del desarrollo econémico del pais y

dentro de la region de Puno, son la base de la economia de la poblacion.

La gran proliferacion de mercadillos y micro y pequefias empresas nos muestran que
la empresa familiar no se ha desarrollado en formas comerciales mas complejas, es
asi que aun existen mercadillos en los que, en diversas zonas, se tiene competencia
directa entre propios comerciantes y se pierde capacidad de realizar costos mas
eficientes. Asimismo, los duefios de la empresa son los fundadores que luego entregan
el negocio a alguno de sus descendientes, pero que no se tiene un planeamiento

sucesorio ordenado.

Por ejemplo, en una zona de un mercadillo de venta de objetos para las instalaciones
eléctricas, existen 15 vendedores que venden los mismos productos, al mismo precio,
donde cada puesto tiene una a dos personas, teniendo inventarios acumulados, esto
nos lleva a preguntarnos porque es que no se tiene solo una tienda, con un solo tipo

de inventarios, y con menos de personal, donde los duefios
2.2 Enunciados del problema

¢ Como el planeamiento sucesorio se relaciona con el desarrollo societario de las empresas

familiares de los mercados de la ciudad de Puno, en el 2016?
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2.2.1 Problemas especificos

- ¢Qué aspectos del planeamiento sucesorio son utilizados por las empresas
familiares en los mercados de la ciudad de Puno?

- ¢Cudles son las caracteristicas del desarrollo societario de las empresas
familiares en los mercados de la ciudad de Puno?

2.3 Justificacion

El estudio permitird comprender la dindmica de funcionamiento de las empresas
familiares y poder generar procesos de formacion y ordenamiento de este tipo de

empresas en la ciudad de Puno.

Asimismo este estudio permitird el establecimiento de una linea base respecto al
planeamiento sucesorio y el desarrollo societario de las empresas familiares en la

ciudad de Puno.

Ademas, permitird que se puedan generar propuestas de mejora respecto a la sucesion

en temas empresariales familiares.
2.4 Objetivos
2.4.1 Objetivo General

Analizar la relacion entre el planeamiento sucesorio y el desarrollo societario

de las empresas familiares en los mercados de la ciudad de Puno, en el 2016.
2.4.2 Objetivos Especificos

e Determinar los aspectos sucesorios que son utilizados por las empresas

familiares en los mercados de la ciudad de Puno.

e Establecer las caracteristicas del desarrollo societario de las empresas

familiares en los mercados de la ciudad de Puno.
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2.5 Hipotesis
2.5.1 Hipotesis General

El planeamiento sucesorio se relaciona positivamente con el desarrollo
societario de las empresas familiares de los mercados de la ciudad de Puno, en
el 2016

2.1.1. Hipdtesis Especificas

e El planeamiento sucesorio se demuestra a través del protocolo familiar y

la formacidn de los sucesores.

e El desarrollo societario se evidencia a través de la propiedad familiar de

los participantes o accionista.
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CAPITULO 111
MATERIALES Y METODOS
3.1 Lugar de estudio

El estudio se llevd a cabo en los mercados més importantes de la ciudad de Puno,
Unidn y Dignidad, Bellavista y Laykakota.

3.2 Poblacion

Estuvo conformada por los comerciantes con empresas familiares de los mercados

Unién y Dignidad, Bellavista y Laykakota, de la ciudad de Puno
3.3 Muestra

La muestra fue trabajada considerando los criterios establecidos para investigaciones
con caracteristicas de aceptables; por ello, el margen de error fue de 5% y con un 95%

de nivel de confianza.

El célculo se efectu6 empleando la formula de Murray y Larry (2005, citados por

Bolafios, 2012) para poblacién finita y conocida:

_ Z'-N-p-q
i'(N-D)+Z -p-q

Donde:
n: Tamafo muestral

N: Tamafo de la poblacion
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Z: Valor correspondiente a la distribucién de gauss
p*q: Prevalencia esperada del parametro a estudiar
i: Error

Al calcular la muestra empleando la formula correspondiente, se obtuvo una muestra
de 70 comerciantes del mercado Laykakota, 117 comerciantes del mercado Bellavista
y 49 comerciantes del mercado Unién y Dignidad.

3.4 Método

La investigacién respondié a la I6gica hipotética deductiva. El tipo de investigacion
fue descriptivo, ya que, se especificaron las propiedades, caracteristicas y perfiles
(Danhke, 1989 citado por Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014) de comerciantes de
los mercados Bellavista, Union y Dignidad respecto al protocolo familiar, la

formacion sucesoria y la propiedad familiar.
3.5 Descripcidn detallada de los métodos por objetivo de estudio.

Objetivo 1: Determinar los aspectos sucesorios que son utilizados por las empresas
familiares en los mercados de la ciudad de Puno, se estudiaron las variables, sucesion,
protocolo familiar y formacion sucesoria, siendo los indicadores: Generacion de
propiedad de la empresa, 6rganos sucesorios, protocolo familiar, revision del
protocolo familiar, elementos del protocolo familiar, consenso de proceso de sucesion
familiar, criterio de eleccion del sucesor, transmision de acciones, libre
transmisibilidad de acciones, plan de formacion familiar, formacién de los que dirigen

la sociedad y el porcentaje de familiares que dirigen la sociedad.

Para la medicion se gener6 un cuestionario de preguntas que fue validado con docentes

de la Maestria en Derecho de la Universidad Nacional del Altiplano

Estadisticamente se trabajo con los estadigrafos descriptivos. Para el procesamiento

de los datos se hizo uso del Programa SPSS v23.

Objetivo 2: Establecer las caracteristicas del desarrollo societario de las empresas
familiares en los mercados de la ciudad de Puno, se estudié la variable desarrollo

societario, con la dimension propiedad familiar; teniendo como indicadores; el
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porcentaje de propiedad familiar y nimero de accionistas o participantes en la

direccion.
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CAPITULO IV
RESULTADOS Y DISCUSION
4.1 Analisis de resultados

En la figura 1 se observa la distribucion de la propiedad de empresa familiar en los tres
mercados que formaron parte del analisis, teniendo que las empresas cuya participacion
en un 100% son familiares presentan los puntajes mas altos en los tres mercados:
Bellavista 95 casos, Laykakota 66 casos y Unién y Dignidad 46 casos. El resto de

participacion no es representativa o es nula.

100
90
80
70
60
50
40
30
20
10 7 5 3
0 — H I ==
25% 50% 75% 100%
Porcentaje de propiedad de la empresa familiar

B Mercado Bellavista B Mercado Laykakota Mercado Unidn y Dignidad

Figura 1. La propiedad de la empresa
Fuente: Encuesta aplicada a comerciantes de los mercados Bellavista, Laykakota y Union y
Dignidad.
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El anélisis del cruce del indicador porcentaje de empresas 0 negocios de propiedad con

los indicadores relacionados a la sucesion se encuentra en la tabla 3.

Tabla 3
Porcentaje de propiedad de empresa familiar * sucesion en los mercados de la ciudad
de Puno 2016

Indique qué porcentaje de la empresa o
negocio es de propiedad familiar

25% 50% 75% 100%
De su familia, qué Primera generacion
generacion es la duefia de la 2 4 ° 141
empresa (propietaria): Segunda generacion 1 1 ) 34
Tercera generacion 0 0 0 12
No precisa 0 ) 1 1
Propietario 0 0 0 9
De su familia, qué Primera generacion
generacion es la que dirige 4 4 0 122
la empresa i6
p Segunda generacion 0 1 6 55
No precisa 1 ) 1 13
Tercera generacion 1 0 n 13
Propietario 0 0 0 4
En su empresa o negocio, No existe ningun 6rgano de
e_xist_e alguno de los gobierno 0 0 0 55
siguientes drganos de
gobierno Consejo de Familia
0 2 3 51
No precisa
1 2 2 40
Asamblea de Familia
1 0 1 31
Empresa unipersonal 0 1 0 25
Consejo de administracion 1 1 » 4
Escala familiar
0 0 0 1
n ioni
Junta de accionistas 0 1 0 0

Fuente: Encuesta aplicada a comerciantes de los mercados Bellavista, Laykakota y Union y
Dignidad.
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Encontramos que en el caso de la generacion que es duefia de la empresa Se encuentra
representada por la primera generacion con 141 casos de empresas que en un 100% son
de propiedad familiar. En el indicador relacionado a la generacion que dirige la empresa
se tiene que es la primera generacion (122 casos) las que estan a cargo de las empresas
gue son en un 100% familiares. Asimismo, en el indicador si existen érganos de gobierno,
las empresas, que en un 100% son de propiedad familiar no tienen ningin 6rgano de
gobierno (55 casos); sin embargo, se tiene un grupo de 51 casos que hacen referencia al

consejo de familia como 6rgano de gobierno.

En la tabla 4 se observa nuevamente que frente al indicador porcentaje de propiedad de

la empresa el 100% de propiedad familiar es el indicador que presenta los mayores datos.
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Tabla 4
Porcentaje de propiedad de empresa familiar * protocolo familiar en los mercados de
la ciudad de Puno 2016

Indique qué porcentaje de la empresa
0 negocio es de propiedad familiar

25% 50% 5% 100%

En su empresa se tiene un documento de No, no sé que es

sucesion empresarial que es denominado 1 4 3 a4
como protocolo familiar No, porque no lo
consideramos necesario 0 0 2 45
No, pero lo estamos
pensando 1 1 0 30
Si
1 0 0 17
No, pero existen reglas
de funcionamiento 0 0 1 16
No precisa
0 0 0 14
No, pero esté en proceso
de elaboracién 0 2 2 :
¢ Esta consensuado el proceso de sucesion del  No p 3 4 119
responsable principal de la empresa?
Si, estamos en proceso 0 1 3 40
St 1 3 1 38
No precisa 0 0 0 10
, Existen criterios objetivos para elegir al NO
guceso?* : P ’ 2 4 6 122
St 1 3 2 66
No precisa 0 0 0 19
V.4. El/los accionista/s mayoritarios Via herencia 1 ) 3 108
transmitiran su participacion a sus
descendientes No tiene planes al
respecto 2 3 1 m
No precisa 0 1 0 12
Vender su participacion
a otras personas o 0 0 2 6
empresas
Via donaciones 0 1 ) 4
En los estatutos de la empresa hay acuerdos No ) 5 8 180
que limitan la libre transmision de las
acciones/participaciones No sabe/ no precisa 0 1 0 15
Si
1 1 0 12

Fuente: Encuesta aplicada a comerciantes de los mercados Bellavista, Laykakota y Uni6n 'y
Dignidad.
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Considerando ello, al analizar su relacion con la existencia de un documento de sucesion
empresarial se tiene que, ellas no saben que es un documento de sucesion empresarial (84
casos); mientras que 45 encuestados manifiestan que no tienen un documento de sucesion

empresarial porque no lo consideran necesario.

Respecto si estd consensuado el proceso de sucesion del responsable principal de la
empresa; para el caso de aquellas empresas conformadas en un 100% por familiares 119
encuestados manifestaron que no. Para aquellos que contestaron “si tener un proceso de
sucesion” se tiene que 122 casos relacionados a empresas de propiedad 100% familiar,
no tienen claros los criterios para elegir al sucesor; y 66 casos que manifiestan si tener
criterios para la eleccion del sucesor, en la tabla 3 se observa que los criterios para la
eleccion del sucesor en el caso de empresas familiares del mercado Laykakota (21 casos),
Bellavista (16 casos) y Unién y Dignidad (20 casos) es que sea uno de los propietarios o

familiar de los propietarios.

Tabla 5
Distribucién de mercados, existencia de criterios para eleccion del sucesor * criterios
en los mercados de la ciudad de Puno 2016

Mercados
Laykakota Bellavista Union y
Dignidad
¢ Existen criterios objetivos para elegir al
suceso?
No Si No Si No Si
precisa precisa precisa
¢;Cuales?
Experiencia profesional en la empresa 0 4 0 3 0 1
Experiencia profesional fuera de la 0 5 0 0 0 0
empresa
Familiar con problemas econémicos 0 0 0 0 0 1
Formacion universitaria 0 0 0 4 0 1
No precisa 0 0 22 0 3 0
Que sea uno de los propietarios o
0 21 0 16 0 20

familiar de los propietarios

Fuente: Encuesta aplicada a comerciantes de los mercados Bellavista, Laykakota y Union y
Dignidad.

30

Repositorio Institucional UNA-PUNO

No olvide citar esta tesis




Universidad

TESIS EPG UNA - PUNO %1 A[LsE Nacional del
Altiplano

En la tabla 5, respecto al modo de transferencia de su participacion a sus descendientes
en 108 casos es via herencia (para empresas 100% familiares). Respecto a los estatutos
que puedan limitar la libre transmision de las acciones o participaciones 180 encuestados

manifestaron que no hay acuerdos.

Tabla 6
Porcentaje de propiedad de empresa familiar * formacion sucesoria en los mercados de
la ciudad de Puno 2016

Indique qué porcentaje de la empresa o
negocio es de propiedad familiar

25% 50% 75% 100%

¢Existe algin plan especifico de formacién No

Ny - 1 6 4 116
y/o capacitacion (tanto para familiares como i
no familiares)? Si 2 1 4 79
No sabe/ no precisa 0 0 0 12
De los familiares que ocupan puestos No tienen 2 2 3 118
directivos, indique si alguno tiene L
formacion universitaria o similar: Educacion técnica 1 2 2 47
Estudiante de
Pregrado 0 1 3 13
Segunda
especialidad o 0 1 0 10
diplomado
No precisa 0 0 0 9
Maestria 0 1 0 5
Educacion superior 0 0 0 3
universitario
Estudiante de nivel
secundario 0 0 0 2
De los familiares que dirigen la empresa, 0 0 1 1 92
indique qué porcentaje ha trabajado en otras .
empresas No precisa 0 4 3 68
10 0 0 0 9
s 0 0 0 8
20 2 1 1 7
30 0 0 0 5
o0 1 1 0 5
15 0 0 2 4
25 0 0 1 3
100 0 0 0 2
%5 0 0 0 1
60 0 0 0 1
90 0 0 0 1
9 0 0 0 1
Fuente: Encuesta aplicada a comerciantes de los mercados Bellavista, Laykakota y Union y

Dignidad.
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En las empresas con 100% de participacion familiar se observan que no tienen establecido
un plan especifico de formacion o capacitacion para los sucesores (116 casos); sin

embargo, existen 79 casos que manifiestan si tener un plan.

Respecto a los directivos de las empresas que tienen un 100% de propiedad familiar en
118 casos se manifiesta no tener formacion universitaria o similar y en 47 casos se tiene

formacion técnica.

En las empresas constituidas en un 100% por familiares en 92 casos se manifiesta que
aquellos que dirigen la empresa nunca han trabajado en otras empresas, dato seguido por

68 casos en que no se precisa la informacion.
4.2 Discusion

Segun Aranguren y Lecca (2006) una familia es titular de una participacion significativa
de su capital social, usualmente la mayoria y dicha participacion permite a la familia
ejercer el control politico y econdmico respecto de la empresa. Para el caso de los
mercados de Puno es la primera generacion los que tienen el control politico y econdémico
de la empresa. Ademas, considera que estas empresas tienen Organos de Gobierno que
pueden ser Junta de Familia o Consejo de Familia, sin embargo, en el caso de los
mercados de la ciudad de Puno, en la mayoria de los casos no se tiene un Organo de
Gobierno definido; y aquellos que tienen, hacen referencia al Consejo de Familia, que es
el organo de decision de la familia empresaria que, regula su funcionamiento y sus
relaciones con la empresa. Su naturaleza, composicion y funciones tienen un origen
contractual, que se deriva del protocolo familiar y nada tiene que ver con el Consejo de
Familia regulado en el Codigo Civil, pues este ultimo es un érgano familiar de proteccion
de los intereses y de la persona de los menores y mayores que adolecen de incapacidad.
(Aranguren y Lecca, 2006).

Las investigaciones manifiestan que las empresas familiares se desarrollan en una serie
de fases, la definicion/creacion, el emprendedurismo, la estabilizacion, el crecimiento

temprano, el crecimiento sostenido y el crecimiento de madurez. (Harvey y Evans, 1994).

Es asi, cada nivel de conflicto estd asociado con: el negocio, la familia y los socios
estratégicos externos. Cuando uno esté presente, la solucién es facil, pero cuando todos
estan presentes la solucion es dificil. (Kleiman & Peacock, 1997)Una solucion para ello
es el planeamiento sucesorio, y estos conflictos se generan porque estas empresas no
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saben que es un documento de sucesion y por consiguiente la sucesion se da por herencia
generando conflictos entre familiares. Ademas, que, al no estar consensuado el proceso

de sucesion no se tiene en claro los criterios para elegir al sucesor.

Segun Aronoff y Ward (1992) un planeamiento sucesorio es ineficiente cuando la
generacion principal y mayor no permite que los miembros de la familia juniors tengan
la oportunidad de crecer, ganar las habilidades necesarias, y eventualmente asumir el
liderazgo del negocio. Asi, tenemos que los que dirigen las empresas familiares en los
mercados de la ciudad de Puno, son empresarios de primera generacion y como se
menciono que no hay proceso de sucesion responsable en la empresa, y en aguellos casos
que si se tiene se observa que el criterio es que sea un familiar, no interesando la

experiencia profesional en la empresa o fuera de ella o la formacién universitaria.

El desarrollo de una empresa seré la conformacion de las sociedades como una simbiosis
de sobrevivencia. Para, Batardon (1970) la sociedad es una agrupacion de dos o mas
personas que dirigen sus esfuerzos hacia un fin comdn, segin un convenio preestablecido
entre las mismas. (Castro, 2011), menciona que las sociedades son consensuales,
plurilaterales, con personalidad juridica, que pueden distribuirse utilidades y pérdidas
segun el convenio y en su defecto aplicado a Ley, no coloca a unos participes frente a
otros, sino que al ser coincidentes y no contrapuestos los intereses de todos, sus
respectivas declaraciones de voluntad ofrecen contenido anadlogo y siguen la misma
direccion. Por ello, las empresas familiares deberian organizarse en sociedad que tengan

protocolos familiares establecidos.

Asimismo, Roimiser, citada por (Villegas, 1996) menciona que en el momento del
desarrollo de una empresa debe separarse el capital de la propiedad. Lo cual como
empresas familiares no se tiene desarrollado, por ello podemos decir, que, en los
empresarios de los mercados de la ciudad de Puno, serian pocos los que tendrian una

visién de convertirse en mediana y gran empresa.
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CONCLUSIONES

- Enla mayoria de los casos observados no se realiza un planeamiento sucesorio lo
cual se relaciona en el desarrollo societario de la empresa familiar en los mercados

de la ciudad de Puno.

- Las empresas son dirigidas por la primera generacion y no existen organos de
gobierno establecidos. No se tiene un documento de sucesion empresarial ya que se
desconoce qué es este instrumento. No se tienen criterios claros para elegir al sucesor
por lo que no esta consensuado el proceso de sucesion. Los estatutos de la empresa
no limitan la libre transmision de las acciones. Las empresas no tienen un plan de
formacion o capacitacion de sus sucesores. Las personas que dirigen las empresas no
tienen formacidn técnica o universitaria y no tienen experiencia en trabajos fuera de

la empresa familiar.

- Las empresas de los mercados de la ciudad de Puno estan conformadas en un 100%

por miembros de la familia.
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RECOMENDACIONES

- Para la Universidad Nacional del Altiplano y la Facultad de Ciencias Juridicas y
Politicas, es necesario emprender procesos para el desarrollo de planes de sucesién
en las empresas de la ciudad de Puno, a través de sus cursos especializados, a fin de
ayudar al desarrollo legal de las pequefias empresas y lograr que existan mas

empresas de mayor tamafio.

- A quienes deseen profundizar en este tipo de investigacion, ampliar el espectro de
estudio para cubrir proyecciones y correlaciones respecto a las variables estudiadas.
Ademas, realizar un trabajo comparativo con otras ciudades o regiones que tienen

caracteristicas similares.
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Anexo 1. Matriz de Consistencia
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Anexo 2. Instrumento

FACULTAD DE CIENCIAS JURIDICAS Y POLITICAS

Encuesta
La Universidad Nacional del Altiplano esta realizando un estudio sobre la empresa
familiar y su relevancia en el Derecho. Es asi que le solicitamos responda las siguientes
preguntas:
Mercado:

I.  Datos del Gerente o Administrador de la empresa
I.1. Género:
a) Hombre b) Mujer

1.2. Tiempo en el cargo de Gerente o Administrador (expresado en afos)

1.3. ¢ EL Gerente o Administrador es miembro de la familia propietaria de la
empresa?
a) Sl b) NO

1.4. En qué afio se fundo el negocio que dio origen a la empresa (mes y afio)

Il. Conocimiento de la empresa
11.1 ¢ Qué documento escrito de gestion tiene la empresa?

a) Plan estratégico e) Otro
b) Plan de marketing
c) Plan de ventas f)  No tiene ningun tipo de
d) Plan operativo documento
g) No sabe
11.2 La distribucién de su negocio se ha basado en los siguientes mercados
a) Local d) Nacional
b) Provincial e) Internacional
c) Regional

11.3 Conteste cada item de acuerdo a su experiencia.
En los ultimos 3 afios, su empresa

Ha entrado en nuevos negocios (venta de productos o servicios SI | NO
diferentes)

Ha entrado en nuevos mercados (tiene puestos en otros SI | NO
mercados, sea en la misma localidad u otras)

Ha introducido bienes o servicios nuevos SI | NO
Ha introducido nuevos métodos de organizacion SI | NO
Ha implementado nuevos métodos comerciales SI | NO
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Il. Caracter Familiar
111.1 Indique que porcentaje de la empresa o negocio es de propiedad familiar
a) 100% e) Otro
b) 75%
c) 50%
d) 25%

111.2 De su familia, qué generacion es la duefia de la empresa (propietaria):
(primera, segunda, tercera generacion)

111.3 De su familia, qué generacion es la que dirige la empresa: (primera,
segunda, tercera generacion)

111.4 En su empresa 0 negocio, existe alguno de los siguientes érganos de

gobierno
a) Consejo de administracion d) Asamblea de Familia
b) Junta de accionistas e) Otro:

c) Consejo de Familia

IV. Protocolo familiar
V.1 En su empresa se tiene un documento de sucesién empresarial que es
denominado como protocolo familiar?
a) Si
b) No, pero esta en proceso de elaboracion
c) No, pero lo estamos pensando
d) No, pero existen reglas de funcionamiento
e) No, porque no lo consideramos necesario
f) No, no sé que es

V.2 Conteste cada item e Indique los aspectos que incluye el protocolo
familiar. En caso de no disponer de protocolo indique qué cuestiones debiera

incluir
Restricciones de la transmision de acciones/particiones SI | NO
Métodos de valoracion de acciones/participaciones SI | NO
Normas de incorporacion y salida de familiares en la empresa SI | NO
Normas de promocion de familiares SI | NO
Normas para la retribucion de familiares SI | NO
Existencia de pactos testamentales (acuerdos previos al SI | NO
testamento)
Normas para la jubilacion SI |NO
Normas para regimenes matrimoniales SI | NO

V. Sucesion
V.1. ¢ Esta consensuado el proceso de sucesion del responsable principal de la
empresa?
a) Si

b) Si, estamos en proceso
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VI.

i

c) No

V.2. ¢ Existen criterios objetivos para elegir al suceso?
a) Sl b) NO (PASE A LA PREGUNTA V.4)

V.3. ¢ Cuales? (SOLO PARA LOS QUE CONTESTARON SI EN LA
PREGUNTA V.2)

a) Que sea uno de los propietarios o familiar de los propietarios

b) Formacion universitaria

c) Postgrado en una escuela de negocios

d) Experiencia profesional en la empresa

e) Experiencia profesional fuera de la empresa

f) Otro.....ccoovivviiiiiii,

V.4. El/los accionista/s mayoritarios transmitiran su participacion a sus
descendientes:

a) Via herencia

b) Viadonaciones

c) Vendera su participacion a otras personas 0 empresas

d) No tiene planes al respecto

V.5. En los estatutos de la empresa hay acuerdos que limitan la libre
transmision de las acciones/participaciones
a) Sl b) NO

Gestion de la dimensién familiar
V1.1. ¢ Existe algun plan especifico de formacidon y/o capacitacién (tanto para
familiares como no familiares)?

a) Sl b) NO
V1.2. De los familiares que ocupan puestos directivos, indique si alguno tiene
formacién universitaria o similar:

a) Maestria d) Educacion técnica
b) Diplomado e) No tienen
c) Segunda especialidad f) Otro

V1.3. De los familiares que dirigen la empresa, indique qué porcentaje ha
trabajado en otras empresas:

. Utilidades y Ganancias

VI1I1.1. Se reparten todas las utilidades
a) Sl b) NO

VI11.2 Si no se reparten todas las utilidades, qué porcentaje se reinvierte

VI1.3 ¢Los propietarios ha acordado un método para valorar anualmente sus
acciones/participaciones?
a) Sl b) NO

VI1.4 ;Como? (SOLO PARA LOS QUE CONTESTARON SI EN LA
PREGUNTA VIL.3)
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a) En funcién del valor c) A realizar por un experto
contable d) A partir del flujo de caja
b) Como multiplo de los descontado
beneficios e) Otro:

VI11.5 ¢Conoce los beneficios fiscales de las empresas familiares?

a) Sl b) NO
VIll.  Retos de la empresa familiar
VI11.1. ;Cuéles son los mayores desafios para su empresa?
a) Lasucesion de la empresa f) Organizar el gobierno
b) La profesionalizacion de la corporativo
gestion g) La situacion econdmica
c) El crecimiento de la empresa h) La subsistencia de la
d) Lainternacionalizacion de la empresa
empresa

e) Lainnovacion

VII11.2. El ser una empresa familiar ¢cree que le perjudica o le favorece?
a) Perjudica b) Favorece

VI11.3 Pertenece a la asociacion territorial de empresa familiar

a) Sl b) NO

VI11.4 Como socio qué beneficio cree que obtiene de su participacion en la
empresa familiar:
a) Sl b) NO
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