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RESUMEN

Para los emprendedores, resulta una tarea ardua transformar su idea en negocio, estando
condicionada la puesta en marcha y viabilidad de su plan de empresa a encontrar soluciones
financieras, estratégicas y competitivas adecuadas (Simon,2003). Generalmente, la concepcion
del proyecto ocupa muchas de las conversaciones e inquietudes familiares; y en muchas
ocasiones, otros miembros de la familia participan en el mismo, ya sea por gusto o por
necesidad. En medio de esta representacion, el empresario tendra que encontrar el momento
idoneo para dar entrada en escena a sus sucesores (Garcia, 2005). Lo fundamental es que sea
una transicién y no una ruptura, porque lo interesante es que se prepare el proceso y se
gestione cada area de la empresa, de manera que el sucedido esté en condiciones de poder
afrontar su jubilacion y el sucesor de poder afrontar el relevo con éxito. Ante esta necesidad, el
presente estudio planteé como problema de investigacion: ¢Cuales de las practicas de gestion
planteadas por Vainrub y Rodriguez estan presentes en empresas familiares venezolanas, de
tipo industrial, comercio y servicios, ubicadas en la ciudad de Caracas? Para dar respuesta a
esta pregunta, se llevd a cabo una investigacién de campo, mediante un estudio de tipo
descriptivo, tomando como poblacion empresas familiares venezolanas con mas de treinta
afios de funcionamiento y que han experimentado al menos una sucesién. Se tom6 como
instrumento de recoleccidon de datos, el elaborado por Vainrub y Rodriguez (2005) con
modificaciones hechas a partir de la prueba piloto; y como técnica de andlisis de los
resultados, el analisis de contenido y estadisticas descriptivas. Como hallazgos relevantes del
estudio, se pudieron determinar como practicas de gestion en las empresas familiares
venezolanas: consideraciones de las implicaciones e importancia de la planificacion
estratégica, principalmente en el sector comercio y servicios; sistemas de gobierno que giran

en torno a los lideres familiares; elementos organizacionales y estructurales definidos.

Palabras clave: empresa familiar, gestion directiva, planificacion, gobernabilidad, organizacién
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INTRODUCCION

Segun la informacién de bases estadisticas disponibles, de cada 100 empresas
familiares que se acercan a la segunda generacion sélo 30 sobreviven y, de éstas, sélo 15
contindan activas en la tercera generacion (Improven, 2002). Asi, es frecuente oir y leer que el
ciclo de vida de la mayoria de las empresas familiares vendra inexorablemente marcado por el
hecho de que “el abuelo la funda, los hijos la debilitan y los nietos la entierran”, 0 bien, que el
desarrollo de las capacidades empresariales de los miembros de cada generacion sigue la
evolucion también inexorable de “un abuelo empresario, un hijo ingeniero y un nieto poeta”.
(Gallo, 1998).

El empresario emprendedor debera tener muy claro que el futuro y la continuidad de su
empresa, que con tanto sacrificio fundé y ha hecho crecer, puede depender de cémo se
planifique y efectle todo el proceso de sucesion, y que éste sélo sera completo si ademas de
abarcar el relevo generacional también incluye el cambio organizacional adecuado para dotar a
su empresa de la estructura y organizacion necesarias, que le permita afrontar los retos y
exigencias del mercado actual. ElI cambio generacional y organizacional devienen las claves
indispensables para garantizar la continuidad con éxito de las empresas familiares. El tejido
empresarial actual en el pais lo forman, en su gran mayoria, empresas de primera generacion y
muchas de éstas, con la incorporacion de los hijos, se encuentran en el umbral de convertirse
en auténticas empresas familiares, otras que ya han efectuado este paso y solo algunas de ellas
se estan preparando para acometer un superior relevo generacional. Los datos constatan que ha
sido en esos momentos cruciales de los distintos relevos generacionales de las empresas
familiares, en los que la mortandad de éstas ha alcanzado su mayor magnitud. (Ribera y
Torrent, 2002).

A la vista de los porcentajes mencionados al principio, no es de extrafar, que vaya en
aumento la preocupacién de los empresarios — propietarios que adn sin ver inminente el
momento de su jubilacion, intuyen que deben iniciar la reflexion sobre este camino, que la
planificacion e implantacion de la sucesion va a formar parte de un proceso en el tiempo y que

deberd programarlos con la suficiente antelacion para que la transformacion, mediante el
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cambio organizacional y el relevo generacional a que va a enfrentarse su empresa, pueda ser
soportada, asimilada e integrada por todas las personas que forman la organizacion, en grado
suficiente para sentar las bases que garanticen la continuidad con éxito de su empresa familiar.

El presente trabajo se planted llevar a cabo una investigacion acerca de los factores que
afectan la gestion en empresas familiares venezolanas, ubicadas en la ciudad de Caracas, de
larga trayectoria comercial (treinta afios 0 mas) y que se encuentren, al menos, en su segunda
generacion de familiares. Todo esto, tomando en cuenta diversas dimensiones que describen o
ubican a la gestion en dichas empresas de acuerdo a la planificacion, la gobernabilidad y la
organizacion, planteadas en el estudio llevado a cabo por Vainrub y Rodriguez (2005).

En un primer capitulo se presenta el Planteamiento del Problema, en el que se
abordan definiciones, variables e investigaciones previas de relevancia para delimitar la
pregunta de investigacion del presente trabajo.

Posteriormente, se plantean los Objetivos, tanto general como especificos, los cuales
sirven de marco para profundizar en el anlisis de los resultados obtenidos en la investigacion.

En un siguiente capitulo, se presenta el Marco Tedrico, con los fundamentos que
sirven de base para la investigacion a realizar. Cabe destacar que por ser éste un tema de
estudio muy reciente, el estado del conocimiento es limitado; y las pocas teorias que existen
estan basadas en experiencias de los autores o estudios empiricos realizados.

En el Marco Metodoldgico, se tomaron recomendaciones Yy aspectos de
investigaciones llevadas a cabo previamente y se hizo una adaptacion de la metodologia para
la recoleccion y el futuro andlisis de los datos.

Seguidamente, se hace la Presentacion de los Resultados, en la que se describen los
resultados obtenidos luego de hecha la recoleccidn, codificacion y vaciado de los datos.

El capitulo de Analisis y Discusion de Resultados intenta dar respuesta a los objetivos
de esta investigacion, con ayuda de la informacién del marco teorico.

Culmina este trabajo con la presentacion de las Conclusiones y Recomendaciones
derivadas de la investigacion.

Finalmente, se incluyen las Referencias Bibliograficas empleadas para la elaboracion
del trabajo; un Marco Referencial, donde se exponen investigaciones preliminares del tema y

se hace referencia al contexto del estudio; y los Anexos, que complementaron la investigacion.
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Existen diversas maneras de contemplar la palabra “empresa”. De acuerdo al
Diccionario de la Real Academia Espafiola de la Lengua (2007) en su primera y segunda
acepcion, empresa es una “accion o tarea que entrafa dificultad y cuya ejecucion requiere
decisién y esfuerzo” y también es una “unidad de organizacion dedicada a actividades
industriales, mercantiles o de prestacion de servicios con fines lucrativos”. En tal sentido, para
concebir dicha unidad organizacional es necesario tomar decisiones Yy realizar esfuerzos con
miras a la sustentabilidad (Romero, 2007).

La empresa, en un sentido muy general, es la actividad mas comun y constante
organizada por el ser humano, que involucra un conjunto de: trabajo diario, labor comdn,
esfuerzo personal o colectivo e inversiones para lograr un fin (Romero, 2007). Hasta llegada la
Revolucion Industrial en el siglo XIX, las familias eran unidades de produccion que se
sustentaban por si mismas; por lo que se puede establecer que los origenes de las
organizaciones familiares son casi tan remotos como los origenes del hombre. Con el
transcurso del tiempo, han ido delimitdndose progresivamente tanto la familia como la
empresa familiar, al punto de considerarse hoy como ambitos independientes y autonomos,
aunque estrechamente interrelacionados entre si (Garcia, 2005).

En la literatura sobre empresas familiares, existe poco consenso entre los autores en
cuanto a lo que debe entenderse como su definicion; pero parece haber coincidencia acerca de
los atributos que caracterizan a esta forma de organizacion: control de la propiedad o direccion
por parte de la familia, vinculacion familiar con el negocio y transferencia generacional
(Cabrera y Garcia, c/p Monteferrante, 2006). Segun Vainrub y Rodriguez (2005), citando a
Longenecker (1994):

Una empresa familiar es aquella que cumple con dos requisitos fundamentales: en
cuanto a la propiedad, todas o al menos la parte proporcional que permita mantener el
control de la organizacion deben pertenecer a dos 0 mas miembros de una familia; y

en segundo lugar, sin restarle importancia, la empresa familiar es aquella en la que al
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menos dos de los miembros de la familia estan involucrados en el funcionamiento de
la misma.

Esta unidad organizativa, ademéas de luchar por subsistir en un mundo altamente
competitivo, enfrenta problemas de diversa indole, relacionados con la sucesion y el retiro del
lider fundador, la intromision de la familia en asuntos de la empresa y los conflictos que de
por si son comunes entre los miembros de una familia y que implican los bienes compartidos.
Como se planted anteriormente, la familia y la empresa tienen valores y ldgicas que pueden
conducir a conflictos. En la familia destaca la cooperacion mutua, la lealtad, la unidad, la
permanencia y la estabilidad, mientras que la empresa se caracteriza por la competencia, la
oportunidad, la diversidad y la inestabilidad (Ward, 2006).

Las caracteristicas per sé de la propiedad y gestion en la empresa familiar hacen que
estas empresas tengan elementos claramente diferenciadores de las empresas no familiares.
Obviamente, no representa lo mismo ser directivo en una empresa no familiar, habitualmente
sin relaciones directas, ni con los propietarios ni con los miembros del consejo de
administracion; que ser directivo en la propia empresa familiar y miembro de la familia,
frecuentemente miembro del consejo de administracién y teniendo relaciones de sangre con
buena parte de los restantes propietarios. Dentro de las ventajas de esta situacion, la basica y
principal es el mayor compromiso de los integrantes familiares de la empresa con la misma
debido a sus propios lazos familiares (Improven, 2002).

Muchas organizaciones empiezan su funcionamiento siendo familiares, debido a la
escasez de recursos con la que parten la mayoria de los negocios (Improven, 2002). Se ha de
tener en cuenta, como se menciond antes, que en una empresa familiar se provoca una
situacion compleja debido a la existencia de tres sistemas interrelacionados, que son la
propiedad, la gestion y la familia y, que habitualmente coinciden en las mismas personas, s
decir, que la misma persona es familiar, propietario y gestor haciendo la situacion realmente
compleja (Garcia, 2005). Por ello, se requiere compatibilizar los intereses de los distintos
colectivos implicados en la propiedad y gestion de la empresa familiar, un proceso que
favorece la existencia, a menudo latente, de tensiones en el seno de estas empresas (Ward,
2006).

De acuerdo a la Fundacion Improven (2002), los grandes problemas de las empresas

familiares se pueden resumir en:
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= Continuidad. Debido a que habitualmente las empresas familiares tienen un claro
fundador que suele ser duefio, gerente y cabeza de la familia, la sucesién es muy
compleja debido a los naturales temores a la muerte, pérdida de poder y de actividad
laboral, luego de décadas en la empresa, lo llevan a resistirse normalmente a la
sucesion.

= Estructura organizativa. En muchas empresas familiares, la estructura organizativa no
ha evolucionado, manteniéndose la misma estructura que en sus inicios con los
importantes problemas que se generan cuando el tamarfio de la empresa ha aumentado y
la estructura no ha sabido amoldarse a la nueva situacion.

= Conflictos en el interior de la familia y con los no miembros de la familia. Es una serie
de problemas debido a no existir una clara distincion entre la empresa y la familia,
heredando costumbres y normas familiares al entorno de la empresa. Esto provoca
problemas tanto entre familiares como con los miembros no familiares de la empresa.
Algunos casos tipicos es el no cumplimiento de funciones y responsabilidades, no
cumplimiento de horarios, retribucion no alineada con el resto de integrantes de la
empresa, etc.

= Profesionalizacion. El bajo grado de profesionalizacién en muchas empresas familiares
hacen que se elija a los directivos entre los miembros de la familia, o que conlleva en
muchas ocasiones a malas elecciones.

= Pérdida de competitividad. Las propias caracteristicas de la empresa familiar, con
directivos familiares, tensiones internas, etc. en muchas ocasiones no ayudan a la

competitividad de la empresa familiar en un entorno cambiante y complejo.

En un estudio realizado en doce empresas familiares venezolanas (Vainrub vy
Rodriguez, 2005) se explord y evalué la forma en que éstas han gestionado su planificacion,
gobernabilidad y organizacion. La mayoria de las empresas de la muestra cuenta con
elementos organizacionales claramente definidos (organigrama, objetivos, mision, vision), asi
como con una buena estructura y division de tareas y cargos, lo cual permitié evaluar como
“buena” la forma en que estas empresas estaban manejando su organizacion y estructura. De la
misma forma, se detectdé que la mayoria de las empresas estudiadas contaba con una débil y

escasa planificacion para llevar a cabo su respectiva sucesion del mando, ademas de no tener
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previsto de manera formal los mecanismos idoneos para propiciar el didlogo entre los
miembros de la familia y regularizar la planificacién de sus relaciones en la empresa, por lo
cual se considerd que la gestion de la planificacion estratégica se estaba llevando a cabo en
una forma “regular”.

En este mismo sentido, la gran mayoria de las empresas en estudio no eran dirigidas
por una Junta Directiva, sino por un grupo de herederos o fundadores, no tenian previsto
mecanismos para la retirada o salida de miembros familiares de la empresa, y poseian sistemas
de remuneracion y reparticion de dividendos medianamente establecidos, dejando asi
evidencias de que la gobernabilidad era el aspecto que ofrecia mayores retos, siendo evaluado
como “deficiente”.

Por ultimo, el estudio identifico algunos de los problemas que las empresas familiares
analizadas habian presentado hasta el momento, encontrandose que los inconvenientes mas
recurrentes tenian que ver con desacuerdos sobre la forma de trabajar, desigualdad en la
disciplina de los familiares y diferencias de enfoques entre miembros de generaciones
distintas. La investigacion se basO entonces en tres variables principales: planificacion
estratégica de la empresa, gobernabilidad y organizacion, que representan las dimensiones de
una variable mayor que, en el caso particular del presente estudio, es practicas de gestién en
empresas familiares. Para cada dimension presentan una serie de indicadores, que
posteriormente dan paso al instrumento de recoleccion de informacion (cuestionario). Dada la
cantidad de preguntas, el indicador de mayor peso dentro del cuestionario fue sucesion. El
resto de las preguntas se encentran repartidas entre los demas indicadores en proporciones
similares; estos son: concilio y protocolo familiar; participacion accionaria; direccion de la
empresa; mecanismos de salida; compensacién; reparticion de dividendos; organigrama,
mision y valores; estructura y division de tareas y cargos.

En otro orden de ideas, de acuerdo a Serebrenik (2008), las estadisticas y estudios de la
continuidad en las empresas familiares muestran un panorama bastante preocupante, donde
solo el 30% del total de empresas familiares logra pasar a la segunda generacion y apenas el
15%, de ese 30%, logra trascender a la tercera generacion. Esto supone un enorme reto para el
intercambio generacional de riqueza que va a ocurrir frente a la posibilidad del deterioro
patrimonial que representa ese cambio de mando a una nueva generacion y, representa un

motivo para desarrollar investigaciones al respecto.
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De igual manera, en el trabajo de grado presentado por los industridlogos Laya y Senén
(2003), se expone lo siguiente:

..las empresas familiares venezolanas desarrollan la continuidad manteniendo su

propiedad en manos de familiares a traves de los afios, logrando la union familiar,

implementando sistemas de direccion formales y descentralizando la estructura

organizativa; ampliando su gama de productos dentro del mismo ramo, pero sin

planificar la sucesion.

En esta misma investigacion se plantea que “la continuidad de la empresa familiar
depende, fundamentalmente, de educar adecuadamente a los sucesores en aquellos valores y
actitudes (por ejemplo, esfuerzo, ahorro, cooperacion, modestia) mas necesarios” (Amat, c/p
Laya y Senan, 2003, p. 7).

Tomando en consideracion lo expuesto anteriormente y, a partir de esta brecha que
plantea una nueva necesidad de estudio, se ha conducido la presente investigacion hacia la
determinacion de la presencia de las practicas de gestion planteadas por Vainrub y Rodriguez
(2005) en sus hallazgos, a través de la siguiente pregunta de investigacion: ¢Cudles de las
practicas de gestion planteadas por Vainrub y Rodriguez estan presentes en empresas
familiares venezolanas, de tipo industrial, comercio y servicios, ubicadas en la ciudad de
Caracas?

El trabajo se centra en empresas familiares de larga trayectoria comercial, es decir, con
alrededor de 30 afios 0 méas de fundada (tiempo considerado adecuado para que haya ocurrido
una sucesion); esto por el mismo hecho de estudiar el éxito en la continuidad y permanencia
de la empresa, producto de las précticas de gestion planteadas. Ademas, la investigacion se
limitd a algunas empresas de tipo industrial y de servicios, de la ciudad de Caracas,
pertenecientes a diversos sectores de la economia y que cumpliesen una serie de condiciones
(que se explican en detalle en el Marco Metodoldgico) asignadas de manera intencional para
los fines de este trabajo. Todo lo cual, no le confiere validez estadistica sino que le da un
caracter exploratorio y descriptivo de un hecho, que puede convertirse en una linea de
investigacion futura. Visto de otra manera, el presente trabajo de grado plantea tomar los
hallazgos encontrados por Vainrub y Rodriguez y verificar si realmente se encuentran
reflejados en la practica empresarial familiar, teniendo como norte la construccion de un perfil

ideal de préacticas de gestion para el éxito en las empresas familiares.
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OBJETIVOS

A partir de la pregunta de investigacion, planteada anteriormente, se deriva el objetivo

general y los objetivos especificos, que se presentan a continuacion:

Objetivo General
Determinar la presencia de las précticas de gestion planteadas por Vainrub y Rodriguez
en empresas familiares venezolanas, de tipo industrial y de servicios, ubicadas en la ciudad de

Caracas.

Objetivos Especificos

1. Determinar la presencia de las practicas de gestion en el &mbito de la planificacién
estratégica de la empresa familiar.

2. Determinar la presencia de las practicas de gestion en el &mbito de la gobernabilidad de
la empresa familiar.

3. Determinar la presencia de las practicas de gestion en el &mbito de la organizacion de
la empresa familiar.

4. Determinar las caracteristicas de los miembros directivos de las empresas familiares,

considerando variables demograficas como: edad, sexo, nivel educativo.
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MARCO TEORICO

Esta seccion de la presente investigacion tiene como finalidad dar a conocer teorias,
conceptos y modelos sobre las empresas familiares, que sostienen, desarrollan, analizan y

profundizan las bases que fundamentan esta investigacion.

La empresa familiar: de la definicion a los modelos
En el capitulo de Planteamiento del Problema se dan aproximaciones al concepto de
empresa familiar. Sin embargo, dos definiciones resultan Utiles en este apartado para hacer
consideraciones generales sobre el tema: una de ellas es la brindada por Cabrera y Garcia
(1998), la cual sefala que:
La empresa familiar es aquella cuya propiedad esta en manos de los miembros de una
familia, que tienen la intencién de que las relaciones intra-organizacionales de
propiedad y control directivo estén basadas en lazos familiares y en donde se han
producido, se estd produciendo o se prevé que se va a producir en el futuro una
transferencia de la empresa a un miembro de la siguiente generacién de esa familia.
Por otro lado, resulta muy util la siguiente definicion (Longenecker c/p Vainrub y
Rodriguez, 2005):
Una empresa familiar es aquella que cumple con dos requisitos fundamentales: en
cuanto a la propiedad, todas o al menos la parte proporcional que permita mantener el
control de la organizacién deben pertenecer a dos 0 mas miembros de una familia; y en
segundo lugar, sin restarle importancia, la empresa familiar es aquella en la que al
menos dos de los miembros de la familia estan involucrados en el funcionamiento de la
misma.
Las concepciones anteriores brindan una base para poder comprender las
complejidades del mundo de las empresas familiares y establecer las fronteras principales que

hay que diferenciar en este tipo de organizaciones. Dichas fronteras pueden ser
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esquematizadas como se observa en el siguiente diagrama, elaborado a partir de los
planteamientos de Koenig (2000):

Vida Familiar Vida Empresarial

Esta frontera evita que problemas personales como malos humores,
resentimientos y discusiones en el hogar se trasladen al campo
empresarial. Las familias deben comprender que la relacion familiar
debe quedar en el hogar; y en la empresa, la conducta y el trato entre
losfamiliares debe ser llevada de manera estrictamente profesional.

Los lazos familiares afectan la propiedad y el control directivo de la
empresa. La propiedad es cuestion de amor; la direccion es cuestion
de talento y habilidad. La propiedad es cuestion de pertenecer a una
familia; la direccion es educacion,formacion y experiencia.

Propiedad

Gréfico 1. Fronteras en las empresas familiares
Fuente: (Koenig, 2000)

Aunque el desarrollo tanto de la familia como de la empresa, debe realizarse de modo
planificado y légico, se le debe prestar atencion a cada uno por separado, sin invadir los
territorios y respetando la independencia de cada uno, lo que se busca es “evitar interferencias
entre los dos mundos en que viven las personas de la empresa familiar” (Koenig, 2000).

Por lo planteado anteriormente, se puede entender que la empresa familiar es entonces
aquella estructura conformada por la superposicion de tres sistemas, a saber: el familiar, el de
propiedad y el organizacional. Tal superposicion es mas facilmente observable en el grafico 2,
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a través del Modelo de los Tres Circulos, que muestra los siguientes tipos de relaciones en las
empresas familiares (Davis y Tagiuri, c/p Santoro, 2006):

1.- Propietario.

2.- Miembros de la familia.

3.- Personas que trabajan en el negocio.

4.- Propietario, miembro de la familia y que no trabaja en el negocio.

5.- Propietario, no miembro de la familia y que trabaja en el negocio.

6.- No propietario, miembro de la familia y que trabaja en el negocio.

7.- Propietario, miembro de la familia y que trabaja en el negocio.

1
Propiedad

Grafico 2. Modelo de los Tres Circulos
Fuente: (Davis y Tagiuri, ¢/p Santoro, 2006)

Este modelo ha sido objeto ha sido objeto de mencién y andlisis en trabajos
posteriores, como el de Gersick, Davis, Mc Collom y Lansberg (1997), los cuales perciben
estos subsistemas como dimensiones evolutivas dentro de la empresa familiar.

En la dimension de la propiedad, se plantea que el numero casi ilimitado de estructuras
de propiedad existentes, originan diferencias fundamentales en los aspectos que conforman la

empresa familiar. A través del estudio de la dimension evolutiva de la familia, se capta el
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desarrollo estructural e interpersonal de este subsistema, a través de situaciones como el
matrimonio, la procreacion, las relaciones entre hermanos adultos, patrones de comunicacion y
roles familiares. La tercera dimension evolutiva explica como se desarrolla la empresa a lo
largo del tiempo de duracion del negocio y como la misma cambia desde sus inicios (Gersick
etal., 1997).

Tomando como base el Modelo de los Tres Circulos de Davis y Tagiuri (Santoro,
2006), el autor Joan M. Amat (1998) desarrolla un modelo, a través del cual, es posible
estudiar las cinco areas criticas en las que se pueden presentar los tipos de problemas basicos
que enfrentan las empresas familiares. Estas cinco areas son: la familia, la propiedad, el
negocio, la gestion y la sucesion (Amat, 1998). EI modelo puede observarse en el siguiente

gréfico:

Gestion Propiedad

Grafico 3. Modelo de los Cinco Circulos.
Fuente: (Amat, 1998)

El Modelo de los Cinco Circulos de Joan Amat (1998) complementa al modelo anterior
incluyendo un area central en toda la concepcion de la empresa familiar: la sucesion. Ademas,

desglosa el area de la Empresa en dos factores para facilitar su diagndstico: la gestion y el
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negocio. En este aspecto, toma especial relevancia el modelo de Amat para el presente estudio
sobre practicas de gestion en empresas familiares venezolanas.

Para Amat (1998), la gestion se refiere especialmente a la “dimension organizativa de
la empresa, a la perspectiva estratégica de la misma y a su competitividad en funcion de sus
productos, mercados y recursos”. Dentro de esta &rea se estudian aspectos relacionados con la
organizacion de los recursos humanos, ademas de la promocion y profesionalizacion de los
empleados de la empresa familiar, con miras al logro de los objetivos estratégicos y la mejora

de la posicién competitiva (Amat, 1998).

El reto de continuidad

Una empresa familiar, para asegurar su continuidad, debe manejar con éxito el ser una
“empresa exitosa”, debe evolucionar, crecer y asegurar su continuidad a largo plazo y, en
especial, debe promover la renovacién estratégica y organizativa permanente. Igualmente,
como empresa que es propiedad de una familia, debe afrontar también el reto de lograr la
unidad y el compromiso familiar con la continuidad de la empresa. Las relaciones entre
accionistas y, en general, entre miembros de la familia, son criticas para la continuidad de la
empresa (Gallo y Amat, 2003).

Ademas del desafio que ya implica de por si dirigir una organizacion, Gallo y Amat
(2003) proponen que la empresa familiar debe responder a los retos especificos de una
empresa que es propiedad de una familia y, en especial, los relacionados con:

» La incorporacion de miembros de la familia a la empresa, ya sea a su gestion, a su
direccién, a su propiedad o a su gobierno, y el establecimiento de las condiciones
adecuadas de trabajo y de desarrollo de la carrera profesional de la siguiente
generacion en la empresa familiar.

= La planificacion y ejecucion del relevo generacional y de la sucesion en el liderazgo.

= Las relaciones entre la gestion de la empresa y la propiedad y, en especial, el manejo
de los temas referentes a la informacion sobre la evolucion de la empresa, a la toma de
decisiones sobre los aspectos mas relevantes estratégicos y financieros, a la politica de

dividendos, al desarrollo de los accionistas o al rol de la propiedad.
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= El gobierno de la empresa, diferenciando entre los &mbitos de la gestién y de la
propiedad y, en particular, entre Consejo de Administracion, 6rgano de gobierno de la
empresa, Yy, Consejo de Familia, 6rgano de gobierno de la familia.

= Las relaciones de la familia y, en especial, de los familiares que trabajan en la empresa

con el personal no familiar.

La gran mayoria de las empresas familiares son medianas y pequefias, conjuntamente
con cientos de miles de microempresas, creadas por emprendedores de bajos recursos, quienes
buscan generar su propio empleo. Es asi como la empresa familiar concentra mas del 90 por
ciento del universo empresarial de América Latina (Zevallos, 2003).

Como afirma Poza (2005), muchos de los activos que diferencian a un negocio
propiedad de o controlado por una familia de otras formas de empresa giran en torno a la
relacion entre la familia y su negocio, sobre todo la orientacion que los miembros de la familia
ejercen como administradores o accionistas. En cuanto a la funcion de los accionistas y los
consejos de administracién, en los dltimos afios se ha demostrado, de manera convincente, el
valor potencial de la propiedad, la administracion y el control de las familias respecto a sus
negocios.

Junto a los ejemplos evidentes de propiedad y liderazgo de las familias hay cientos de
negocios familiares mas pequefios, de menor perfil y de propiedad privada que estan
igualmente comprometidos con la continuidad de una generacion a otra. Desde todas partes
del mundo llegan evidencias convincentes del compromiso de las familias de empresarios por
construir compafiias que perduren. Sin embargo, la mayor parte de los negocios familiares
(aproximadamente 67%) no sobreviven mas alla de la generacion fundadora bajo el control de
la misma familia de propietarios y solo cerca del 12% lo logra hasta la tercera generacion.
Empero, pocos negocios de cualquier tipo disfrutan actualmente de vidas largas y exitosas.
(Poza, 2005, p. 26).

De acuerdo a Poza (2005), existen diversos problemas que, desafortunadamente, en el
periodo de transicién entre generaciones, resultan universales y previsibles. Entre estas
problematicas se pueden mencionar: la resistencia del directivo maximo a traspasar el poder,
la falta de motivacion y preparacion, la ambivalencia de la proxima generacion a asumir las

responsabilidades del liderazgo, los conflictos familiares que dificultan la toma de decisiones
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necesarias para el continuo crecimiento saludable de la empresa y por ultimo, el reto de
motivar a directivos externos (no familiares) para que apoyen la profesionalizacion de la
empresa. También representan obstaculos las muy diferentes perspectivas y objetivos de los
propios miembros de la familia que se encuentra al mando de la empresa, especialmente las
diferencias que existen entre los que estan activos en la direccion de la empresa y los que son
solo accionistas o herederos.

En un principio, el emprendedor de la empresa familiar inicia su proyecto
incorporando a los miembros de su ndcleo familiar mas inmediato como colaboradores en el
mismo, lo cual puede responder a diferentes razones, entre ellas: que son mas accesibles, que
por tendencia natural existe confianza, lealtad, flexibilidad, identificacion, compromiso, entre
otros. De esta manera se inicia la creacion de toda una estructura comercial cuyos lazos
afectivos y de parentesco hacen que la organizacion constituida se perfile como una “empresa
familiar”. Este hecho genera dos tendencias que por si mismas son contrarias y generadoras de
fortalezas y debilidades: por una parte, la familia tiende hacia valores como el afecto y la
unidad; y por la otra, la empresa se orienta hacia la rentabilidad (Garcia, 2005).

En la revista Dinero, Monteferrante (c/p Davila, 2004), expone lo siguiente:

...1a realidad mundial es que entre 65% y 90% de las empresas en el mundo son
empresas familiares, de hecho, se calcula que 40% de las 500 empresas méas grandes
que aparecen en la revista Fortune (que da cuenta de los emporios econémicos mas
importantes del mundo) son propiedad de familias o estan controladas por ellas.

Sin embargo, cuando se habla de empresas familiares se tiene la percepcion de que son
pequefias entidades econdmicas, con tecnologia obsoleta, recursos financieros escasos y
sistemas administrativos muy basicos. Pero la realidad es otra; grandes e importantes empresas
internacionales son organizaciones de corte familiar. En Venezuela, grupos econémicos de
destacada trayectoria y crecimiento como Alfonzo Rivas y Cia., Central Madeirense, Clinica
La Floresta, C.A., Ron Santa Teresa son en realidad empresas familiares, sin dejar de
mencionar otros grandes grupos como Empresas Polar y Grupo Cisneros, que son capaces de
competir con cualquier conglomerado internacional, dentro de los que cabe incluso mencionar
diversas empresas familiares como Cargill, Ford, Wall Mart, entre otras (Davila, 2004).

Como expone Acevedo (2006), estudios en profundidad sobre empresas familiares dan

muestra de la intensa dedicacion a las tareas de gestion por parte de quien las encabeza, como
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también de sus hijos y demas miembros de la familia. Tal dedicacion evidencia que a la
empresa familiar se le facilita, mas que a la empresa manejada por un equipo de profesionales,
desarrollar relaciones de confianza entre los miembros de la organizacion. Los gerentes de la
empresa familiar estdn unidos no so6lo por lazos familiares, sino también por una serie de
valores comunes, que cruzan de una generacion a otra. En el caso de las empresas familiares
que perduran, es evidente que tales valores incluyen la disciplina de trabajo y la actitud
emprendedora.

Algunos de los retos tradicionales que se le plantean a las empresas familiares han sido
subsanados mediante mejores précticas de gobierno, impulsadas por regulaciones que deben
acatar las empresas familiares que coticen acciones en la bolsa de valores; claro est, en
Venezuela y otros paises de la regidon son relativamente pocas las empresas familiares que
cotizan en bolsa y ain menos las que acaten las mejores practicas de buen gobierno (Acevedo,
2006).

Una empresa familiar que se desenvuelva sin inconvenientes por conflictos internos
constituye un excelente ejemplo de sinergia, donde surge una estructura en la que cada parte
sostiene todo el sistema y la sucesion es el proceso que pone a prueba su resistencia (Nexia,
2007). Todo ser humano es la combinacion Unica de habilidades, intereses, actitudes e ideas
fijadas en su caracter gracias a las experiencias y el aprendizaje de cada uno. El proceso de la
sucesion ha de tener en cuenta estas caracteristicas a la hora de preparar la renovacién
estratégica, puesto que no existe ninguna otra posibilidad de reemplazar por completo al
fundador y lider de la empresa familiar con una persona con los mismos recursos, energias y
caracteristicas al mando de la misma. En el anexo A, se presentan algunos ejemplos de
empresas familiares venezolanas que han superado estos conflictos (Davila, 2004).

Al respecto, se han planteado diversas propuestas de enfoque y abordaje de los
distintos problemas que enfrenta la empresa familiar. Naturalmente, cada autor presenta una
perspectiva particular y las recomendaciones particulares resultan distintas para cada caso y
requieren de un analisis individual. Sin embargo, de acuerdo a informacion de la Fundacion
Improven (2002), la experiencia demuestra que existen una serie de practicas que sirven para
facilitar el funcionamiento de la empresa familiar sin poner en peligro la continuidad de la

empresa:
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= Posiblemente la més importante es dotarse de un protocolo familiar que regule
internamente los aspectos sensibles ademas de ayudar a solucionar distintos problemas
en la relacion empresa-familia. El protocolo familiar debe tratar desde la sucesion
hasta los 6rganos de gobierno, pasando por otros muchos aspectos como las politicas
de remuneracion a los familiares, el intercambio de acciones, las caracteristicas
exigibles para la entrada de los miembros de la familia y otros muchos.

= Planificar la sucesion del fundador. Debe ser planificada con mucho tiempo para poder
elegir tanto al mejor sucesor como el mejor momento para la sucesion.

= Profesionalizar la gestion. Captar y retener los mejores profesionales para la empresa
familiar es clave para su competitividad y para que ayuden al desarrollo de la empresa,
tanto sean familiares como si no lo son.

= Solidos 6rganos de gobierno. La creacion de tres consejos de gobierno es una préactica
interesante: el consejo de direccion, el consejo de Administracién y el consejo de
Familia. Los dos primeros con sus funciones habituales (mejor con miembros
independientes), siendo el tercero para hablar y fijar el papel de la familia en el

negocio.

Aproximaciones a las empresas familiares venezolanas

El estudio que dio origen a la presente investigacion es el de Vainrub y Rodriguez
(2005) sobre empresas familiares, en el que se plantea que segun expertos, el problema de la
superviviencia de estas empresas radica principalmente en lo intrinseco de la empresa familiar.
Al ser empresa y a la vez familiar, es muy complicado separar las relaciones familiares de las
laborales. El gran reto de las empresas familiares, ademas de sobrevivir y crecer en un mundo
competido, consiste en manejar o gestionar dos sistemas diferentes: la familia y el negocio. Si
para la familia lo importante es la armonia y la unidn, independientemente de los aportes de
cada miembro, para el negocio lo esencial es la generacion de resultados y la retribucién
proporcional de los aportes (Vainrub y Rodriguez, 2006). La interaccion entre estos dos
sistemas puede ser una poderosa ventaja competitiva, pero también una fuente de
vulnerabilidad que termine sumergiendo en el fracaso a las empresas y sus familias. La clave
para la gestion eficiente radica en que empresa y familia logren convivir exitosamente, en la

medida en que se formalicen la planificacion estratégica, el gobierno de la empresa, el concilio
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familiar (el espacio para discutir asuntos relacionados con la empresa y la familia) y los
principios de la sucesion (Haar c/p Vainrub y Rodriguez, 2006).

En Venezuela, el estudio de las empresas familiares es incipiente, y se ha enfocado en
la documentacion de casos especificos de organizaciones de reconocida trayectoria publica.
Estos estudios han ofrecido pistas sobre los elementos que han permitido que estas empresas
manejen exitosamente la relacién empresa-familia (Vainrub y Rodriguez, 2005). De acuerdo a
Haar (c/p Vainrub y Rodriguez, 2005), se han dedicado esfuerzos de investigacion para
determinar los aspectos clave que pueden influir en el fracaso de este tipo de empresas. Entre
los aspectos clave del éxito en la gestion de empresas familiares se pueden mencionar:

1. Sucesion sana
. Planeamiento estratégico
. Calidad de gestion
. Injerencia externa especializada
. Conocimiento del mercado interno y su consumidor final
. Responsabilidad empresarial
. Definicién de responsabilidades y expectativas

. Comunicacion

© 00 N o O A W DN

. Balance entre manejo tradicional e incorporacion de nuevas técnicas

Para Vainrub y Rodriguez (2005), generalmente si esos aspectos no son manejados
oportunamente, se traducen en fuentes de problemas y conflictos en las organizaciones
familiares, atentando contra la supervivencia de las empresas y la armonia de las familias. Por
lo tanto, conocer el estado en el que las empresas familiares venezolanas estan gestionando la
interaccion familia-empresa, es el punto de partida para obtener reflexiones que permitan
anticipar consecuencias negativas, asi como brindar informacién para mejorar los procesos de
planeacion y toma de decisiones en las empresas familiares, con miras a impactar de manera
positiva su permanencia en el tiempo.

La gestion de una empresa familiar implica el manejo exitoso de la relacion empresa —
familia junto con otros aspectos que pueden hacerla vulnerable (Vainrub y Rodriguez, 2005).
En particular, las practicas de gestion son definidas por Vainrub y Rodriguez (conversacion
via electrénica, octubre de 2009) como aquellas acciones que deben apoyar las relaciones
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entre todos los departamentos y miembros de la organizacion. En las empresas familiares,

estas practicas se originan de las interacciones que se dan en el sistema familiar; sistema que

segun Habbershon (c/p Vainrub y Rodriguez, conversacion via electronica, octubre de 2009)

se compone de tres subsistemas:

- Launidad familiar o familia, la cual representa la historia, tradiciones, y ciclo de vida de
la familia.

- La empresa propiamente dicha, representada por las estrategias y estructuras usadas para
generar riqueza.

- Los miembros familiares individuales, representados por los intereses, habilidades, y
etapas de vida de los familiares que participan en la direccion y propiedad de la empresa.

En su estudio, Vainrub y Rodriguez (2005) agrupan estos aspectos en tres areas, que

se muestran en la tabla a continuacion:

Tabla 1. Areas de gestion en la empresa familiar

Area de gestion Definicion
o . Evalla aspectos relacionados con el grado de definicién de una
Planificacion estrategia de negocios adaptada a la condicibn de empresa
estratégica de la familiar. Estos elementos estan definidos por los acuerdos
empresa relacionados con la incorporacion de la familia al negocio y las

reglas bésicas para la sucesion.

Incluye elementos como la estructura de propiedad de las
empresas (participaciobn accionaria), aspectos relacionados al
manejo de la empresa (direccién de la empresa) y los mecanismos
de gobierno tales como: salida de la empresa para miembros
familiares y no familiares, asi como los sistemas de remuneracion y
reparticion de dividendos. Estos indicadores ofrecen una idea sobre
la democratizacion de las decisiones, la forma de trabajo y estilo de
gobierno que impera en la empresa.

Gobernabilidad

Explora aspectos como la definicién de la estructura, la division de
las tareas dentro de la empresa, definicion de procesos de control
dentro de la empresa, asi como la existencia de valores, mision y
objetivos.

Organizacion

Como se explico en el Planteamiento del Problema, el estudio de Vainrub y Rodriguez
(2005) aplicé calificaciones a cada una de estas dimensiones, de acuerdo al comportamiento

de los indicadores que las conformaron. Asi, se obtuvieron los siguientes resultados:
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» La planificacion estratégica de las empresas fue calificada como “regular”, observando
que la sucesion, a pesar de ser importante, no se planifica; mientras que existe un
predominio de la informalidad en las relaciones empresa-familia.

= El gobierno de las empresas familiares estudiadas fue calificado como “deficiente”.
Dentro de esta dimension se observd que, tanto la estructura de propiedad como la
gerencia y direccion de las empresas estaban muy concentradas en las familias
encuestadas; mientras que los mecanismos de salida, compensacion y reparto de
dividendos no se encontraban claramente definidos o establecidos.

= La organizacion de las empresas familiares encuestadas se califico como “buena”, dada la

existencia formal y la definicion de los elementos organizacionales.

En adicion al estudio anterior, una investigacion sobre la continuidad en la empresa
familiar en Venezuela (Laya y Senan, 2003), encontr6 que las empresas familiares
venezolanas desarrollan la continuidad manteniendo su propiedad en manos de familiares a
través de los afios, logrando la unién familiar, implementando sistemas de direccion formales
y descentralizando la estructura organizativa; ampliando su gama de productos dentro del
mismo ramo, pero sin planificar la sucesion.

De la misma forma y, tomando como base el modelo tedrico de Amat (1998),
presentado anteriormente en este capitulo, concluyeron que las areas que cobran mayor
importancia en la continuidad de las empresas familiares venezolanas son: negocio, familia y
gestion; y las referidas a sucesion y propiedad no retnen la misma importancia para la

perdurabilidad de las mismas por afios en el mercado.

Ventajas y desventajas. La importancia de la cultura.

Resulta l6gico pensar que las empresas familiares presentan ventajas como desventajas
al momento considerar un emprendimiento de este tipo. De acuerdo a Davila (2004), algunas
de las ventajas que muestran las empresas familiares frente a las corporativas son: orientacion
hacia el largo plazo y mayor independencia de accién (ninguna presién del mercado bursatil y
menor riesgo de ser adquirida por terceros). Asimismo, la cultura de la familia como fuente de
orgullo, estabilidad, compromiso, motivacion, mayor adaptacion en tiempos de crisis y

disposicion a reinvertir los beneficios. Es menos burdcrata e impersonal, por lo que tiene
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mayor flexibilidad y rapidez de decision. También se cuentan entre los puntos favorables los
beneficios financieros (grandes posibilidades de éxito) y el conocimiento del negocio, ya que
los miembros de la familia se forman desde jovenes en la empresa.

Por otro lado, también cabe mencionar algunas de sus desventajas: limitacion en el
crecimiento, organizacion confusa (estructura poco definida, falta de una clara division de las
tareas), nepotismo, ya que se tolera como gestores a miembros poco aptos de la familia y se
tienen sistemas de remuneracion y recompensa no equitativos, asi como mayor dificultad para
atraer a directivos profesionales. También esta presente el sindrome del nifio mimado por parte
de miembros de la familia y hay luchas internas o enfrentamientos familiares que interfieren
en el negocio. También el estilo paternalista y autdcrata, la resistencia al cambio y que se
mantenga todo en secreto. Se producen tensiones financieras, por lo general porque los
familiares hacen mal uso de los fondos. También se produce desequilibrio entre contribucion y
remuneracion, y se presentan problemas de sucesion, la mayoria de las veces porque el
fundador no quiere delegar su puesto ya que no confia en sus sucesores (Davila, 2004).

Los grupos industriales y empresas familiares hispanas e hispano-americanas requieren
de una atencidn especial cuando se aproximan a la encrucijada entre generaciones de la familia
duefia y entre los ciclos de vida de los productos que la han hecho exitosa. Ambas
generaciones familiares, aunque sus diferencias representen conflictos potenciales, tienen que
abordar los temas de traspaso de poder y la sucesion, de las ventajas competitivas que han
llevado a la empresa a éxito y también de los cambios del entorno que hacen que la
regeneracion estratégica de la empresa sea un imperativo, porque el mayor riesgo es hundirse
en un declive empresarial sumido en la inaccion. Las empresas familiares en Latinoamérica y
Espafia son empresas con ventajas competitivas inherentes a su estructura propietaria, pero sus
ventajas competitivas pueden ser, y en la mayor parte de los casos son, derrochadas durante el
periodo de sucesion. (Poza, 2005, p. 27).

La empresa familiar representa un llamado a la accion por parte de ambas generaciones
a favor de la continuidad. A fin de cuentas, cada generacion tiene la responsabilidad de traer a
la empresa su propio suefio y de imponer su propia vision para el futuro de la empresa
familiar; pero también debe ser consciente que debe hacerlo con un gran respeto y
conocimiento de los valores, visiones y estrategias de las generaciones anteriores. La cultura

familiar y la empresarial son radicalmente distintas y el choque entre ellas puede ser causa de
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verdaderos desaciertos y tensiones que al final pueden desembocar en la rotura familiar e
incluso en el fracaso de la propia empresa (Poza, 2005).

Segun Orts (2000), por cultura familiar se entiende el conjunto de rasgos que son
comunes a la mayoria de los miembros que integran una familia. Refiriéndose, mas que a los
rasgos fisicos (que evidentemente pueden sugerir algin parecido), a los rasgos de las
conductas, de los principios, de la educacion, de las costumbres y del afecto, generados por la
vida en comun durante los afios de la tutela de los padres y que, a la larga, han configurado
que una familia tenga unas caracteristicas propias y diferenciadas. Solo en este sentido se
puede admitir con muchas reticencias que se le llame "la sangre, o los lazos de la sangre”,
como recurso en el momento en que comienzan a aparecer y, de hecho aparecen las
discrepancias, que mas tarde generaran los conflictos que desembocan en guerras familiares.

El carifio, el roce familiar, el apellido, la infancia , las confidencias de juventud, el
recuerdo de los que ya no estan, las celebraciones conjuntas, las desgracias compartidas, todo
ello unido al transcurso largo de una vida probablemente cercana, son valores indiscutibles
gue construyen unos cimientos aparentemente indestructibles; pero tan fragiles, que no seran
capaces de soportar el vendaval de los intereses independientes y legitimos, que van surgiendo
en el devenir de los tiempos al ir configurandose cada cedula familiar como diferente e
independiente, en una nueva entidad que, por ley de vida , tiene a su vez su propia cultura y su
propia identidad aunque todas vengan de la misma célula-familiar madre. Evidentemente la
incorporacion de personas de otras familias (los denominados familiares "politicos™) con
culturas familiares distintas va desdibujando poco a poco aquellos rasgos que parecian
indestructibles dando lugar a otros, ni mejores ni peores, pero si, distintos. Los cimientos sobre
los que descansaba el edificio familiar comienzan a deteriorarse (Orts, 2000).

Para entender mejor este punto, Orts (2000) considera que la cultura empresarial
consiste en “el bagaje de conocimientos que cualquier individuo, por formacion experimental,
personal o académica, adquiere respecto a la empresa como entidad generadora de bienes o
servicios, a la vez que remunera al capital invertido en ella.” Es absolutamente necesario que
es0s conocimientos se enriquezcan con la experiencia de los afios, la formacion constante, y
sobre todo, la profesionalidad adquirida por la vivencia diaria de la empresa sea propia o

ajena.
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El conocimiento a fondo de la estructura organizativa de la empresa (Consejo de
Administracion, Direccion General, Gerencia y los departamentos necesarios, bien
estructurados) forman la base de la cultura empresarial si a ellos se afade la direccién
estratégica, el marketing, la comercializacion, los recursos humanos y tantas cuantas
herramientas sean eficaces para ayudar en la gestion, base y origen del beneficio, objetivo
final por el que se justifica cualquier empresa (Orts, 2000).

Evidentemente esta cultura es esencial para la buena marcha de la misma y se
encuentra preferentemente en las personas que han hecho de ella su profesion, sean 0 no
miembros de la familia. Orts (2000) insiste en que es en los profesionales donde deben
cimentarse cada uno de los puestos de responsabilidad de “esa nave sometida a tantas y tan
inciertas tempestades que sélo un experto capitan puede llevar a buen puerto.”

Contra lo que se pueda pensar, ambas culturas son totalmente distintas como lo son sus
origenes y las atalayas desde donde se contempla el incierto panorama del futuro de una
empresa. En una, son los lazos familiares los sentimientos y los intereses de cada clan, incluso
de cada individuo, los que prevalecen. En la otra, son la empresa y sus necesidades de
crecimiento y de adaptacién a los tiempos, y al final el éxito, los que forman la base de su
filosofia. Quiérase 0 no, la convivencia de ambas seria deseablemente necesaria, pero en la
realidad su enfrentamiento es habitual y su coordinacion, salvo en contados casos, imposible.
Se habla idiomas diferentes, se utilizan gafas distintas, y son otros los paisajes. Para Orts
(2000) ésa es la razon de las estadisticas demoledoras. La razon de que, pese a ser las
economia familiar base de todas las economias del mundo, no aguanten tres generaciones.

La superacion de los problemas ligados al d&mbito familiar y, en especial, a la
superposicién entre familia y empresa, esta ligada, en primer lugar, al desarrollo de la armonia
entre los miembros de la familia y, en segundo lugar, al disefio de una estructura que permita
el mantenimiento de la armonia familiar y la resolucién de los conflictos familiares: el
Consejo Familiar y el Protocolo (Amat, 2004).

El protocolo familiar (denominado también constitucion familiar, estatuto familiar,
acuerdos de la familia o reglas de juego de la familia) se refiere a aquellas normas que
pretenden clarificar de forma explicita la mision y los valores de la familia empresaria, asi
como establecer las normas de interaccion de la familia con la empresa (o empresas) de la

familia y con el patrimonio familiar. Su existencia clarifica el funcionamiento, pero no evita la
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existencia de conflictos, especialmente si el protocolo no se adapta a los cambios que
experimenta, tanto la familia y la empresa, como el contexto social y, de esta forma, criterios
que parecen coherentes en un momento determinado pueden ser arbitrarios en otro (Amat,
2004).
Como norma general, segin lo que expone Amat (2004), en el protocolo familiar
pueden incluirse los siguientes aspectos:
= Misién y valores de la familia y su trasmision a través de la empresa familiar.
= Definicion del credo, cddigo ético y cddigo de comportamiento para los miembros de
la familia y para la empresa.
= Objetivos, funciones, composicion, normas de funcionamiento y criterios para la
incorporacion de familiares a los 6rganos de gobierno (Consejo de Familia, Consejo
de Administracion).
= Politicas y normas que afectan a los familiares que son accionistas de la sociedad
(acceso al capital social, tipos de accionistas, remuneracion a accionistas, transmision
de acciones).
= Politicas y normas que afectan a los familiares que quieren incorporarse a la empresa
familiar (requisitos de entrada, normas para la realizacion de la solicitud,
procedimientos para la realizacion de la seleccién).
= Politicas y normas que afectan a los familiares que estan trabajando en la empresa
familiar (politica de retribucion, criterios para la evaluacion del desempefio y politica

de promociones, plan de formacion, jubilacion y duracion en el cargo).

Politica de sucesion.

Modelos de sucesion

En el momento de la sustitucion de quien comenz6 la aventura existe un Consejo de
Administracion compuesto por los representantes de las partes proporcionales de los socios.
Histéricamente todos ellos han seguido la marcha de la empresa sin dificultades porque el
lider era indiscutible y sus decisiones se traducian en resultados aceptables. Los tratadistas
coinciden e insisten en que el lider debe planificar con tiempo la sucesién y pocos expresan
nitidamente que en el momento de la renuncia, y a pesar de toda planificacion, las

proporciones de los votos y los variados intereses ocultos, no diferencian a los que conocen a
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fondo y levantaron la empresa de los que vivieron tranquilamente a su sombra. Y esa es la
“trampa” en la que cae el lider cuando ya se encuentra prisionero de los votos (Orts, 2000).
Con respecto a la planificacion, los cambios ocurridos en el pais han incidido en la
misma credibilidad de la planificacion estratégica. No obstante, una estrategia adaptable al
entorno volatil tiene un impacto potencial positivo en los resultados de las organizaciones, en
la medida en que las respuestas a tal entorno estén guiadas, antes que por la reaccion
improvisada, por la previa y oportuna reflexion. Los escépticos de la planificacion prefieren
pasar por alto esa tarea. Sin embargo, no pueden evitar que otros la incluyan dentro de sus
respectivos planes estratégicos. En tal sentido, los empresarios y gerentes renuentes a
planificar en entornos volatiles se arriesgan a ser victimas, antes que beneficiados (Rodriguez,
2005).
De acuerdo a Orts (2000), el perfil de quienes no han vivido la empresa y son tan
propietarios como el que la levant6 suele ser el siguiente:
= Conservadores en la estructura organizativa
=  Temerosos por el crecimiento imparable de la empresa.
= Panico ante nuevos riesgos.
= Desconfianza de los profesionales.
= Mayor estima de la cultura de la "presencia” que de la cultura de la "eficiencia”.
Es mejor el que mas horas dedica "en" la empresa.

= Primacia de los valores familiares sobre los empresariales. La sangre manda.

Suele suceder, a mayor abundamiento, que existan familiares desempefiando funciones
de relevancia en la empresa y, hasta este momento sometidos al "jefe", que consideren llegada
su hora y se preconicen como candidatos a la sucesion. Si la mayoria del Consejo son
propietarios familiares y no empresarios es seguro que la opcién por el candidato familiar
ganard la partida. De muy poco valdra el diagnostico del lider. De nada serviran los motivos
que le llevaron a buscar un candidato fuera del clan familiar. Ni siquiera servira la reflexion de
la ventaja que supone poder cambiar de lider en cualquier momento sin que ello origine un
trauma en la familia. Los arcaicos argumentos de "los méritos contraidos, de la fidelidad y por
tanto de la fiabilidad, del mas vale malo conocido...”, seran exhibidos como cualidades de

sangre intocables e incuestionables. Los criterios que atafien a la empresa en si quedaran
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relegados y al fundador o al lider no le quedard méas remedio, si permanece fiel a los principios
que configuran su sélida cultura empresarial, que retirarse por la puerta trasera. Perdio la
ultima batalla y con ella la guerra. Como minoria absoluta que es, debera dejar paso a los
vencedores (Orts, 2000).

Entre las numerosas y siempre complejas perspectivas posibles de sucesion, Orts
(2000) se limita a dos de los supuestos mas habituales:

A) Laempresa la fundé el padre, y los candidatos a sucederle pueden ser cualquiera de

los hijos.

B) La empresa la fund6 el lider con el apoyo econdémico de otros (sus hermanos o
primos, socios capitalistas o industriales, etc.). En otros casos pudiera ser que todos,
en comun, recibieron un brote desarrollado mas tarde por el lider en solitario con
anuencia de los demas.

Estas perspectivas pueden ser entendidas graficamente segin se muestra en la

representacion elaborada a partir del modelo de sucesion planteado por Orts (2000):

Unico
propietario

Propiedad
compartida

Empresa
Familiar

/1/

Segun

Hijos

protocolo o
experiencia

Gréfico 4. Perspectivas de sucesion
Fuente: (Orts, 2000)
En ambos casos nadie ha discutido nunca la eficacia del lider-fundador. Es decir, los
resultados hasta el momento de la sucesion son y han sido rentables y satisfactorios para todos.
Para Orts (2000) tiene especial relevancia que la empresa es un ente independiente,
comparable a un ser vivo que esta en constante evolucion y crecimiento. El fundador, como

los padres respecto a los hijos, hace que nazca y cuida su desarrollo, pero debe respetar sus
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necesidades y su vocacion de rentabilidad y de perpetuarse en el tiempo por encima de él
mismo. El padre es el origen y el que hace posible su crecimiento pero debe respetar la
singularidad de sus propias caracteristicas y necesidades para poder crecer y generar
beneficios.

a) El padre - fundador, Unico propietario

Es evidente que, en el caso de que el padre sea el Gnico propietario, su primera opcion
sera ser sustituido por sus hijos. Pero Orts (2000) hace la siguiente reflexion:

El talento no se hereda, se posee o no; y el fundador-padre no puede caer en el error de
que la sangre le nuble sus 0jos. Sus hijos son como son y no como a él le gustaria que fuesen.

Se puede, por otra parte, tener talento pero no poseer las capacidades que requiere el
liderazgo: vision global de la empresa, conocimientos de los entresijos de la misma, (técnicas,
mercado, finanzas, competencia, limitaciones de su empresa), capacidad de formar equipo y
de ilusionarlo, capacidad para incentivar y animar, aun en tiempos dificiles, poseer espiritu
integrador y, lo més importante, ser consciente de que el riesgo es consustancial a todo tipo de
Negocios y que avanzar es asumir nuevos riesgos. Estos deben ser controlados con mano firme
y para eso hacen falta habilidades muy concretas, que el fundador conoce perfectamente, y
deberia reconocerlas en el heredero-sustituto (Orts, 2000).

Plantea Orts (2000) que, asumido esto, el fundador, evitard el engafio de elegir por
orden de preferencias personales para entrar de lleno en la eleccion por razon de capacidades o
aptitudes para gobernar la empresa. EI presunto fundador debe recordar que una de las
preguntas que debe hacer a sus hijos es si desean 0 no ser empresarios, y si les gusta o no el
tipo de negocio que él tanto aprecia. Obligar a los hijos a trabajar en lo que no les gusta o en lo
gue no creen es una solemne torpeza. Méas grave es todavia creer que la empresa es el refugio
para quien no tiene aptitudes para otras ocupaciones. Evidentemente el padre le habra hecho
un hueco pero no debe siquiera plantearse que ahi esta la solucion para el futuro.

Por otro lado, si a mas de uno le gusta el negocio, el padre tendra que sufrir el tormento
de decidir y elegir al que él estima mas capacitado y asumir el riesgo de equivocarse, en cuyo
caso "rectificar es de sabios".

Para evitar los errores de perspectiva, el fundador debe retirarse en plenas facultades
con el fin de poder tutorar la etapa de transicion. De ahi la importancia que tiene la

planificacion con tiempo de la sucesion. La tutoria del “jefe” cuando planea su sustitucion es



37

efectivamente imprescindible, pero evitando la trampa de que se eternice, sin plazo fijo, su
mandato. Si el pupilo no pide volar sélo, en un tiempo suficiente para transformarse en
verdadero profesional, habra que plantearse si fue acertada la eleccion y, si no lo fue,
rectificar. (Orts, 2000)

Coinciden los estudiosos y tratadistas de la economia familiar que una buena gestion,
exige que el lider se haya sabido rodear de un buen equipo de profesionales ajenos a la familia
y que han demostrado con el tiempo fidelidad, honradez, competencia y compromiso con la
empresa. Tal vez sea el momento de preguntarse si entre estos profesionales se encuentra el
sustituto adecuado. La dificil eleccion pasara en cualquier caso por la aceptacion de los demas
colaboradores. En la naturaleza el jefe del clan o de la manada se impone por su fuerza
indiscutible y demostrada. Entre los humanos, y mas en las empresas, sean o no familiares, al
puesto de mando se llega por las cualidades que hagan que, el elegido, por sus habilidades y su
caracter, sea el indiscutible merecedor a soportar la méaxima responsabilidad de cara al futuro
(Orts, 2000).

b) El fundador comparte la propiedad con otros familiares — socios

Orts (2000) afirma que siendo igualmente validos los principios anteriormente
expuestos, aqui la complejidad en la sucesion se presenta mucho mas abundante y, las méas de
las veces, complicada. En todo caso con altos riesgos de problemas familiares.

El fundador - lider, o continuador, ha tenido que abrirse paso ante los ojos vigilantes de
los otros copropietarios. Ha debido dar beneficios casi desde el primer dia porque estaba en
tela de juicio la viabilidad del negocio, y ha tenido que ganarse dia a dia la confianza de sus
asociados. Es normal que algunos socios tengan sus propias ocupaciones, sus propios negocios
e incluso que haya alguno que se dedigque a su profesion al margen totalmente de la empresa
familiar.

La confianza de los socios aparece, con el tiempo, cuando la empresa ha crecido
adecuadamente, ha dado resultados aceptables y s6lo ha implicado lo justo a los obligados
compafieros. Pero con los afios envejece el lider, también los socios y las generaciones
siguientes aparecen como nuevos protagonistas. Si la familia tuvo la precaucion de elaborar el
protocolo familiar, ya se habran establecido las condiciones estrictas para aspirar a un puesto

en la empresa. Si no existe protocolo firmado, puede que el nimero de empleados-familiares
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aspirantes sea abundante aunque al acercarse el momento de la sucesion en la cumbre, ya debe
haber experiencia en el conocimiento de las cualidades que poseen los miembros familiares

que se integraron en su dia, como empleados, en la empresa (Orts, 2000).

En otro sentido, Jaffe (c/p Serebrenik, 2008) propone un modelo con alto enfoque
econdémico, basado en el patrimonio o riqueza familiar, que permite generar un modelo
aplicado a empresas familiares, en el cual se busca cultivar, transmitir y potenciar el legado de
los fundadores a las nuevas generaciones de propietarios. En el grafico 5 se muestran los

elementos pertenecientes a este modelo.

Elemento

Elemento

Espiritual Elemento

Humano

o =

\

Sucesion

Elemento
Familiar

Elemento

Intelectual
Elemento

Estructural

Graéfico 5. Modelo del patrimonio familiar
Fuente: (Jaffe, c/p Serebrenik, 2008)

De acuerdo a Jaffe (c/p Serebrenik), el primer elemento es el “espiritual”, en el cual se
encuentran los valores y principios compartidos por la familia, la forma en que estos impactan
en la toma de decisiones de cada individuo en el diario vivir, y como deben ejercer sus
derechos en la propiedad y en las relaciones familiares.

El segundo elemento es el “social”, en el que Se agrupan las creencias, costumbres,
experiencias y anécdotas que, como familia, merecen ser transmitidas a las futuras

generaciones, para su formacién y crecimiento personal y profesional. En este aspecto, expone
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Jaffe (c/p Serebrenik, 2008) que juega un papel clave la religion y los rituales familiares, que
promueven la union y las lecciones de vida. Algunas familias exaltan el respeto, la compasion
y la conexién con las preocupaciones de otras personas; mientras otras, el servicio a la
comunidad o el apoyo de campafias ambientales.

Jaffe (c/p Serebrenik, 2008) explica que el tercer elemento es el “humano”, que
identifica y potencia el desarrollo de las habilidades, el caracter y la identidad de cada
heredero, con el fin de ensefiarle a entender cdmo debe manejar la propiedad, encontrar un
equilibrio de vida y vivir en un ambiente global complejo, dificil y exigente.

El cuarto elemento es el “familiar”, que busca dotar de herramientas a la familia para
que permanezca conectada, comprometida con el negocio o compartiendo a través del trabajo
en familia; y creando relaciones de proteccion, positivas y productivas entre sus miembros
(Jaffe, c/p Serebrenik, 2008).

Como quinto elemento, Jaffe (c/p Serebrenik, 2008) propone el “estructural”, que
garantiza, a través de estructuras (acuerdos societarios o protocolos de familia), el adecuado
manejo de la propiedad de la familia y la toma de decisiones. Las estructuras sirven para
gestionar negocios de la familia o inversiones en un ambiente volatil.

Por ultimo, de acuerdo a Jaffe (c/p Serebrenik, 2008) se encuentra el elemento
“intelectual”, que organiza el conocimiento colectivo e individual que tienen los miembros de
la familia sobre las empresas en materia de emprendimiento, negociacion, gestion e inversion,
como cualquier otro conocimiento que pueda ayudar a desarrollar de manera individual o

colectiva a la familia.

Ciclo de vida de las empresas familiares

En su articulo “Evolucion de la Empresa Familiar”, Guerreo (2001) plantea que el ciclo
de vida de las empresas familiares esta sujeto a una serie de decisiones que incluyen aspectos
familiares y de la misma organizacion. La experiencia muestra que asi mismo como nacen
muchas empresas familiares igualmente desaparecen otro tanto de ellas en el largo plazo, esto
quiere decir que so6lo algunas sobreviven a los embates y situaciones que se les presenta y aln
son menos las que han logrado el estatus de gran empresa y que contindan estando entre las

mas importantes de su sector.



40

Segun Gallo (c/p Guerrero, 2001), en un primer acercamiento a la evaluacion de los
ciclos de la empresa familiar se pueden identificar dos factores de trascendencia en la
conformacién de los problemas de estas organizaciones:

En primer lugar esta la familia, que a su vez presenta su correspondiente evolucion en
etapas:

1. El fundador y el propietario: en esta primera etapa los problemas de la familia estan
ligados a la seguridad econdémica de la que debe gozar el conyuge del emprendedor. Otro
problema es la planificacion de la transmisidn del patrimonio, este problema también esta muy
ligado con el simple hecho de la sucesion del poder y direccién de la empresa a la segunda

generacion.

2. Segunda generacion. “hermanos como socios”: nuevamente esta etapa significa
problemas a solucionar por un nuevo equipo de directivos; el primero y mas tipico de ellos es
lograr la armonia dentro del grupo y consolidar sus capacidades combinandolas en un trabajo
de equipo, paralelamente, deben comprometer sus esfuerzos pero esta vez para que la
propiedad de la empresa siga en manos de la familia. Por Gltimo y, similarmente a la primera
etapa, se presenta el problema de la sucesion, que no por ser un grupo mas dividido deja de ser

un grave problema.

3. Tercera generacion. “primos y familiares como accionistas”: si la empresa
familiar ha logrado superar las dos primeras etapas debera enfrentarse a una prueba tal vez
mayor, ya que para este entonces se tendra que hablar con mas firmeza de los dividendos a los
accionistas, los cuales pueden o no ser de la familia. Al mismo tiempo y paralelamente debe
garantizarse una liquidez para estos sin descuidar como tercer punto importante la financiacién
de la empresa. En esta etapa deben ser claros los papeles de gobierno y en si la participacién
de los miembros de la familia en la toma de decisiones. Para terminar en la tercera generacion
se debera inculcar la cultura de la empresa no so6lo a los miembros de la familia sino a los
accionistas como tal para que de antemano se puedan resolver los conflictos sin perjudicar los

intereses de la empresa.
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El otro factor decisivo en la evolucion del ciclo de las empresas familiares (Gallo, c/p
Guerrero, 2001) es la misma empresa, cuya evolucion puede ser dividida también en tres
etapas similares a las de la familia:

1. Emprender: el problema principal de la direccion en esta etapa es sobrevivir. Se
estima que esta etapa estd comprendida en los primeros veinte afios de la empresa. La otra
meta es crecer y para esto el emprendedor debe contar con la suficiente visién y formacién

para lograrlo.

2. Profesionalizar la empresa: cuando llega el momento en que debe delegarse
responsabilidades y sacar provecho de la planeacion a largo plazo es cuando la direccion
enfrenta el problema de una revitalizacion estratégica que también esta acompafiada del
problema de la formalizacion de los sistemas de direccidn, ya que la empresa necesita por su
grado evolutivo de un sistema de comunicacion y control muchisimo mas fino sin que se
malinterprete la profesionalizacién como la simple formacion académica de los ejecutivos sino

como el profundo compromiso a todo nivel con las necesidades de la firma.

3. Incursionar en la multiproduccion de bienes y servicios: es decir, que la empresa
esta en el momento preciso para asumir varios negocios diferentes al que originalmente le dio
vida, pero aprovechando la experiencia y el conocimiento que ha ganado durante las etapas
anteriores. Esta etapa trae problemas como la asignacion de recursos a €s0S nuevos
emprendimientos combinado con un control mas restrictivo de las inversiones ya que se
conjugan diversos intereses. Un problema adicional de la direccion es la creacion de una
estrategia corporativa y la consolidacion de una cultura del negocio que facilite las relaciones
entre los accionistas y facilite en un futuro la sucesion de la empresa pero basada en el
liderazgo.

Cuando se cruzan los dos factores anteriores con sus respectivas evoluciones en el
tiempo y en el tamafio de la empresa se encuentran una serie de circunstancias que no
pertenecen ni al uno ni al otro factor, sino que son problemas propios de la evolucion de la
empresa familiar, estos problemas pueden resumirse en cuatro puntos principales (Guerrero,
2001):
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1. La triple coincidencia de circunstancias adversas. Esta triple coincidencia esta
dada en la maduracién del negocio y el declive de las capacidades directivas, el cambio en las
necesidades del fundador y el costo impositivo de la sucesion de la propiedad de la empresa a

la segunda generacion.

2. La internacionalizacion de la empresa. Gracias a la revitalizacion estratégica, la
empresa familiar enfrentard la opcion de exportar e internacionalizarse dejando atras el

mercado local en el que se desarrolld en sus primeras etapas.

3. Los cambios en las relaciones entre los grupos interesados. Aqui se habla del
personal de la empresa, de los propietarios y de los miembros de la familia y de los cuatro

grupos resultantes de la interseccion entre los tres anteriores.

4. Las crisis estructurales. Como ultimo elemento en las situaciones de la evolucion
de la empresa familiar, aqui se refiere a las diversas formas erréneas de organizacion que se
aplican en las empresas familiares: duplicada, querencial, arbol genealdgico, tribal, policial y

por suplentes.
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MARCO REFERENCIAL

Con el fin de dar respuesta a la pregunta de investigacién planteada, la muestra
utilizada para esta investigacion estuvo compuesta por nueve empresas familiares: cuatro del
sector industrial, tres comercios y dos del sector servicio, ubicadas en La Gran Caracas (tabla
2).

Cabe destacar que las tres empresas que manifestaron tener resultados econémicos
bajos pertenecen al sector industrial, mientras que sélo una de éstas ha mantenido buenos
resultados econdmicos. Los otros dos sectores economicos, manifestaron estar satisfechos con
sus resultados, a pesar de todos coincidir en la inestabilidad del pais.

Las dos empresas con menos afios en el mercado son también las mas pequefias,
contando s6lo con 18 empleados, en el caso de la empresa A, y cuatro en la E. Ademas de ser
las mas informales y menos estructuradas.

Las empresas B, C, D, F, G, H e | son mucho méas grandes y estructuradas,
manteniendo en las cinco primeras la presencia de una cultura familiar muy arraigada, ademas
de ser menos burocrética e impersonal lo que las hace mucho mas flexible. En estos casos,
todos los miembros de la familia se apoyan en el momento de realizarse nuevas inversiones.
En el caso de las empresas H e I, son mas organizadas y mas burocratica ya que en estos dos
casos, a pesar de que las acciones estan repartidas entre varios sucesores, s6lo uno tiene poder
de toma de decisiones dentro de la organizacion, por lo que las relaciones familiares rara vez
se entre mezclan con las de la empresa.

De estas nueve organizaciones, dos de ellas ya han transitado por dos sucesiones y ya
estan planificando la siguiente, es decir ya tienen incorporados a la siguiente generacion. El
resto de las organizaciones, se encuentran en su segunda generacion de familiares al mando de

la empresa.



Tabla 2. Clasificacion de las empresas de la muestra

Sector Ao se | Afios enel | Ubicaciin | Nimerode | Nimerode Resultados
Empresa | econdmico fundacién | mercado | geografica | sucesiones | trabajadores econdmicos
Bajos.
Fiabrica de Municipio Inclinacion por
A calzados 1972 37 Libertador 1 13 importar
Bajos.
Fabrica de Municipio Inclinacion por
B calzados 1964 43 Libertador 1 470 importar
Asesorialezal v Municipio
C contable 1962 47 Sucre 1 230 Buenos
Importadora v
distibuidora de Municipio
D bebidas 1919 20 Los Salias 2 430 Buenos
Municipio
E Ferreteria 1973 34 Sucre 1 4 Buenos
Fabrica de Municipio
F telares 1937 72 Sucre 2 1000 Eajos
Fabrica de Municipio
G refrigeracion 1964 43 los Salias 1 130 Buenos
Importadora y
distribuidora de
productos Municipio
H quimicos 1938 ]| Chacao 1 300 Buenos
Municipio
I Turismo 1934 i3 Chacao 1 330 Buenos
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Las entrevistas se realizaron en siete, de las nueve empresas al sucesor de mayor edad

y jerarquia dentro de la organizacion. En el caso de la empresa B, se entrevisto al hijo de 43

afios, por ser éste el que accedid a participar. El otro caso donde no se pudo entrevistar al hijo

del fundador, fue en la empresa G, donde el entrevistado fue el sobrino, de 43 de edad, el cual

participa activamente en el negocio y es quien con mayor frecuencia esta en las instalaciones

de la organizacion. (tabla 3).



45

Tabal 3. Datos demograficos de sucesores y antecesores

Nivel Nivel Relacidn del
Edad del | educativodel| Sexo del FEdad del | educativodel| Sexodel | sucesor con
Empresa | antecesor antecesor antecesor SuCesor SuCesor SuCesor el fundador
A 77 Primaria M 43 Superior M Hijo
40 Superior F Hija
B 77 Primaria M 43 Eachiller M Hijo
40 Eachiller M Hijo
46 Eachiller M Hijo
38 TSU M Hijo
C + T3U M 43 Superior M Hijo
45 Superior M Hijo
D 86 Superior M 38 Post grado M Nieto
83 Superior M 33 Post grado M Nieto
E + Primaria M 46 Superior M Hijo
77 Primaria F 42 Superior M Hijo
F + Bachiller M 57 Superior M Nieto
34 Superior M Nieto
G 66 Superior M 43 Superior M Sobrino
45 Superior M Sobrino
46 Superior M Hijo
33 Superior M Sobrino
H 83 Superior M 30 Post grado M Hijo
I + Bachiller M 42 Post grado M Hijo

En la realizacion de este estudio se mantuvo toda la confidencialidad en las
informaciones suministradas por los entrevistados, al igual que se mantuvo toda la objetividad
del caso, a pesar de tener una relacion cercana con una empresa familiar, la cual se dej6 fuera
de la poblacion. No obstante, la limitacion basica fue la dificultad de acceso a la informacion,
por dos razones principales: por un lado, el temor de suministrar informacion que, por operar
en entornos inseguros, desconfian de organismos externos a las mismas y, por otro lado, la
investigacion se vio limitada por las caracteristicas de la poblacion a estudiar que, debido al
objetivo del trabajo, tuvo que ajustarse a diversos parametros que seran explicados con mas

detalle en el Marco Metodolégico.
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MARCO METODOLOGICO

En este capitulo se desarrollan todos los aspectos que conforman la metodologia que se
utilizé para la realizacion del estudio. Se describe el tipo de investigacion y el disefio de la
misma, se plantea la definicion de la variable conceptual y operacionalmente, al igual que los
elementos que definen la poblacién y la muestra del estudio, para finalmente, dar a conocer las
técnicas y procedimientos empleados para la recoleccién y procesamiento de la informacion.

Tipo de Investigacion

La investigacion fue de tipo descriptiva. “Los estudios descriptivos buscan especificar
las propiedades importantes de personas, equipos, comunidades o cualquier otro fendmeno
gue sea sometido a analisis” (Dankhe, ¢/p Hernandez, Fernandez y Baptista, 2006).

Los estudios descriptivos se proponen conocer grupos homogéneos de fendmenos
utilizando criterios sistematicos que permitan poner de manifiesto su estructura o
comportamiento (Sabino, 1987). A través de este tipo de estudio se persigue ofrecer una
descripcion objetiva, completa, organizada y actualizada de los factores que influyen en las
practicas de gestion de empresas familiares exitosas en Venezuela, ademéas de proporcionar

datos para posibles recomendaciones en investigaciones futuras.

Disefio de la investigacion

El disefio de la investigacion fue de campo, no experimental y transversal, con apoyo
documental.

“La investigacion de campo se basa en datos primarios, obtenidos directamente de la
realidad por el investigador” (Sabino, 2000, p. 97). En esta investigacion se recolectaron los
datos de forma directa de las empresas que tuvieron transitada al menos una sucesion y que
han perdurado de forma exitosa en el tiempo.

Se traté de un estudio no experimental ya que no se realizo6 manipulacion de variables

y los fendmenos se observaron tal y como eran en su contexto natural para luego analizarlos.
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No se construyeron situaciones, sino que se observaron las ya existentes, no provocadas por el
investigador (Hernandez et. al., 2006). Fue una investigacion transeccional o transversal ya
que se recolecto la informacién en un solo momento y tiempo Unico, siendo su proposito el
describir variables y analizar su incidencia e interrelacion en un momento dado, (Hernandez
et. al., 2006), es decir se observaron los factores que han llevado al éxito en la gestion dentro
de las empresas familiares venezolanas en un momento determinado.

A medida que se avanzé en el proceso investigativo, se empleo6 el apoyo documental,
mediante el material bibliografico revisado, al igual que documentos y observaciones extraidas
de entrevistas realizadas, como la que se efectu6 con el Dr. Roberto Vainrub, experto y
consultor en empresas familiares, asi como autor de la investigacion que sirvié como punto de

partida para el presente estudio.

Poblacion, Unidad de Andlisis y Muestra
Poblacion

La poblacion es el conjunto de todos los casos que concuerdan con una serie de
especificaciones, que se sittan en funcion de contenido, lugar y tiempo (Selltiz, c/p Hernandez
et. al., 2006).

En Venezuela, el nUmero de empresas que tienen la caracteristica de ser familiares,
aun no ha sido determinado, ni existe una estadistica oficial ni precisa al respecto, lo que
impide dar cifras exactas acerca de la poblacién existente. No obstante, existen
aproximaciones y referencias que pueden arrojar luces sobre la poblacion de empresas
familiares en Venezuela; tal es el caso de la clasificacion elaborada por Vives, Corral e Isusi
(2005), de empresas pequefias, medianas y grandes, tomando en cuenta la cantidad de
empleados que laboran en ella; como también es el caso de la lista ofrecida por Behrens y
Lopez (2001) referida a empresas familiares venezolanas sobre la base de 25 afios de
funcionamiento en el mercado y, como minimo, al mando de su segunda generacion de
familiares.

Sin embargo, en virtud de la falta de informacion oficial y precisa, y dado el caracter
predominantemente descriptivo de la presente investigacion, la poblacion estuvo

intencionalmente conformada por un total de cinco a diez empresas familiares venezolanas
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existentes y desempefiando actividades en la actualidad, delimitadas ademéas por el

cumplimiento de los criterios de investigacion que se explican a continuacion:

Ubicada en la ciudad de Caracas, para efectos de factibilidad del estudio.

Empresa reconocida en el mercado, entendiendo por esto que fuese de prestigio y
significativa expansién, con una imagen corporativa tal que garantice la diferenciacion
y el posicionamiento de la compafiia dentro del sector en el que se desempefia. Esto
con el fin de relacionar las préacticas de gestion llevadas a cabo por estas empresas con
su éxito y reconocimiento a lo largo del tiempo en el mercado.

Que la direccién estuviese conformada por familiares, condicion acorde con la
definicién de empresa familiar brindada por Cabrera y Garcia (1998); y también como
aspecto definitorio de la gobernabilidad de la empresa familiar, que representa una de
las dimensiones de la variable en estudio, lo cual se detalla més adelante en este
capitulo.

Que el capital fuese mayoritariamente familiar, lo cual se encuentra en consonancia
con las dos definiciones presentadas en el Marco Tedrico, de Cabrera y Garcia (1998)
y de Longenecker (c/p Vainrub y Rodriguez, 2005); y también parte de una de las
dimensiones de la variable estudiada, como se explica mas adelante.

Que contara con, al menos, una sucesion, dada la importancia que se le da en este
estudio a la continuidad, permanencia y éxito de la empresa familiar en el tiempo,
motivo por el cual, fue necesario considerar su evolucion de generacion a generacion.
Ademas, este aspecto también es parte de una de las dimensiones que describen la
variable a analizar.

Con 30 afios 0 mas de fundada, tiempo que se consideré como adecuado para que se
produjera en la empresa al menos una sucesion y, como minimo, al mando de su
segunda generacién, basados en la informacion aportada en el listado de empresas
familiares con 25 afios de funcionamiento de Behrens y Lépez (2001).

Que aceptaran participar voluntariamente en la investigacion, aspecto clave para el
desarrollo del estudio y determinante en el tamafio de la poblacién y la muestra

analizada.
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Unidad de Analisis

Conocida también como registro o unidad muestral, se define como los sujetos u
objetos que van a ser medidos. Son los segmentos del contenido de los mensajes que son
caracterizados para ubicarlos dentro de las categorias (Hernandez et. al., 2006). Representa el
cuerpo de contenido méas pequefio en que se cuenta la aparicion de una referencia, ya sean
palabras o afirmaciones que son de interés (Aranda, c/p Hernandez et. al., 2006).

La unidad de analisis para esta investigacion estuvo conformada por los miembros de
la actual junta directiva de las empresas familiares venezolanas con 30 afios 0 mas de
funcionamiento y que estuvieran al mando de, al menos, la segunda generacion de familiares.

Es necesario acotar que, en una fase inicial de la investigacion, se considerd afiadir
como unidad de analisis a los fundadores y a los gerentes que reportan directamente a los
sucesores de las empresas familiares. Sin embargo, se presentaron limitaciones al respecto,
que conllevaron a descartar estas posibles unidades de anélisis:

e En el caso de los sucesores, como se pudo observar en la tabla 3 del Marco Referencial,
cuatro de los fundadores habian fallecido y el rango de edades del resto de ellos ha
disminuido sus capacidades e hizo dificil mantener la coherencia y duracion de las
entrevistas planteadas.

e En el caso de los gerentes (no familiares) que reportan directamente a los sucesores, se
pudo observar una falta de conexion de estos sujetos con los detalles de la informacion

que se planificaba recolectar de ellos.

Muestra

Una muestra es un subgrupo de la poblacion del cual se recolectan los datos y debe ser
representativo de dicha poblacién (Hernandez et. al., 2006). Es una parte del todo que se
denomina universo y que sirve para representarlo (Sabino, 2000).

No obstante, en un estudio como el que aqui se desarrollo, no se busca una
representatividad estadistica de una muestra respecto al universo acotado sino la
representatividad de los casos con respecto a las proposiciones tedricas (Valles, 1999). Este
tipo de estudios exigen una muestra que no puede estar constituida por elementos aleatorios,

escogidos al azar y descontextualizados sino que imponen que la muestra sea intencional,
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donde se prioriza la “profundidad sobre la extension” y por ello, la muestra se reduce en
namero (Martinez, 1999).

Los criterios de investigacion antes sefialados para la poblacion, también fueron
considerados para la muestra, razén por la cual, el muestreo seleccionado fue no
probabilistico, ya que la eleccion de los elementos no dependid de la probabilidad sino de las
caracteristicas de la investigacion (Herndndez et. al., 2006), siendo su ventaja principal el
hecho de que requiere no necesariamente de una representatividad de elementos de una
poblacién, sino de una cuidadosa y controlada eleccion de sujetos con ciertas caracteristicas
especificas (Hernandez et. al., 2006). Tal como lo establece Sabino (2000), se realiz6 un
muestreo intencional, porque se escogieron sus unidades no en forma fortuita sino
completamente arbitraria, designando a cada unidad segun caracteristicas que, para el
investigador, resultaron de relevancia (Sabino, 2000).

La muestra de esta investigacion, por ser intencional, debia cumplir con las mismas
caracteristicas que se explicaron anteriormente en el apartado de Poblacién, a saber:

e Empresa reconocida en el mercado.

e Que la direccidn estuviese conformada por familiares.
e Que el capital fuese mayoritariamente familiar.

e Que contara con, al menos, una sucesion.

e Con 30 afios 0 més de fundada.

e Que aceptaran participar voluntariamente en la investigacion.

Una vez determinados los criterios de inclusiéon y, conformada la poblacion de la
investigacion por nueve empresas familiares venezolanas, se considerd tomar la poblacion
como muestra. Por lo cual, la poblacion de la investigacion y la muestra del estudio estuvieron
conformadas por nueve empresas familiares venezolanas, cuyas caracteristicas se presentan en
el Marco Referencial. Cabe destacar que las empresas integrantes de la muestra estuvieron
dispuestas a participar en la investigacion bajo la condicion de no revelar su identidad, razén
por la cual, en lo sucesivo del presente trabajo, las nueve empresas familiares seran
identificadas con las letras: A, B,C,D, E, F, G, H, I.
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Definicion de la Variable

La presente investigacion tuvo como Unica variable: Préacticas de gestién en
empresas familiares venezolanas.

Esta variable, se representd mediante varios indicadores, clasificados en ciertas
dimensiones, al momento de efectuar su medicion. Segin Raminger (2002), una variable es
tan compleja en funcién de cdmo haya sido definida o conceptualizada, lo que quiere decir que
la complejidad de una variable depende de lo dificil o no que resulte su medicion.

Vainrub y Rodriguez (2005), basaron su estudio en tres variables, que representaron las
dimensiones de la variable que se plantea en esta investigacion. Estas dimensiones fueron:
planificacién estratégica de la empresa, gobernabilidad y organizacion. Para los autores
Vainrub y Rodriguez (2006), la interaccion entre el sistema Empresa y el sistema Familia
puede ser una fuente de ventaja competitiva o de vulnerabilidad, dependiendo esto de la
formalizacion o no de las dimensiones anteriormente mencionadas.

Finalmente, la variable Gnica y compleja del estudio se vio acotada mediante dos tipos
de definiciones y las dimensiones en cuestion. Para establecer la definicion conceptual, se
recurrié tanto a la investigacion realizada por Vainrub y Rodriguez (2005) como a entrevistas
con estos autores. La definicién operacional estuvo delimitada por los objetivos de este trabajo
y, especificamente, la unidad de andlisis seleccionada. Por ultimo, las dimensiones
representaron los grandes aspectos susceptibles de ser analizados, de los que surgieron los

indicadores e items especificos de la investigacion.

Definicion Conceptual

Las practicas de gestion en empresas familiares venezolanas representan, segun
Vainrub y Rodriguez (conversacién via electronica, octubre de 2009), aquellas acciones que
deben apoyar las relaciones entre todos los departamentos y miembros de la organizacion. En
las empresas familiares, estas practicas se originan de las interacciones que se dan en el
sistema familiar; sistema que se define a través de la Planificacion Estratégica, la
Gobernabilidad y la Organizacién y que, segun Habbershon (c/p Vainrub y Rodriguez,
conversacion via electrdnica, octubre de 2009) se compone de tres subsistemas:
- Launidad familiar o familia, la cual representa la historia, tradiciones, y ciclo de vida de

la familia.
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- La empresa propiamente dicha, representada por las estrategias y estructuras usadas para
generar riqueza.
- Los miembros familiares individuales, representados por los intereses, habilidades, y

etapas de vida de los familiares que participan en la direccion y propiedad de la empresa.

Definicion Operacional

Para efectos de este trabajo y, tomando en cuenta la conformacion de la unidad de
analisis de este estudio, las préacticas de gestion en empresas familiares venezolanas pueden ser
comprendidas a través de las respuestas dadas por los sucesores de empresas familiares, acerca
de los indicadores presentes en las dimensiones de: planificacion estratégica, gobernabilidad y

organizacion.

Dimensiones

La tabla 1, presentada en el Marco Teorico, muestra las areas de gestion en la empresa
familiar, segun el trabajo realizado por Vainrub y Rodriguez (2005). Estas areas representaron
las dimensiones del presente trabajo:

1. Planificacién estratégica: evalla aspectos relacionados con el grado de definicién de una
estrategia de negocios adaptada a la condicién de empresa familiar. Estos elementos estan
definidos por los acuerdos relacionados con la incorporacion de la familia al negocio y las
reglas béasicas para la sucesion, entendidas como planificacion de la sucesion y concilio y
protocolo familiar.

2. Gobernabilidad: incluye elementos como la estructura de propiedad de las empresas
(participacion accionaria), aspectos relacionados al manejo de la empresa (direccion de la
empresa) y los mecanismos de gobierno tales como: salida de la empresa para miembros
familiares y no familiares, asi como los sistemas de remuneracion y reparticion de
dividendos. Estos indicadores ofrecen una idea sobre la democratizacion de las decisiones,
la forma de trabajo y estilo de gobierno que impera en la empresa.

3. Organizacion: explora aspectos como la definicion de la estructura, la division de las
tareas dentro de la empresa, definicion de procesos de control dentro de la empresa, asi

como la existencia de valores, mision y objetivos.
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Operacionalizacion de la variable

Atendiendo a que los indicadores de este estudio se desprendieron de una definicion
conceptual y operacional de la variable, junto con sus respectivas dimensiones, se procedié a
operacionalizar la variable como se muestra en la tabla 4.

Los items para cada indicador estan definidos en el instrumento que se presenta en el
anexo B. El proceso de construccion, modificacion y aplicacion de dicho instrumento se

explica en el siguiente apartado.

Tabla 4. Cuadro de operacionalizacién de variables

Variable Definicién conceptual Definicion operacional Dimensiones Indicadores Items
Aquellas acciones que deben Planificacion de la 1al9
apoyar las relaciones entre sucesion
todos los departamentos y
miembros de la organizacién. .
En las empresas familiares, Planlflc’a(.:lon
estas précticas se originan estrategica
de las interacciones que se Concilio y protocolo
dan en el sistema familiar; familiar 10 al 13
sistema que se define a
través de la Planificacion
Estratégica, la
Gobernabilidad y la
Organizacion; y que se 14
compone de tres Las respuestas dadas por los Participacién accionaria
Précticas de subsi_s_temas: (1) La unidad sucesores de empresas
gestion en familiar o fam|l|a_, la t_:ual _ fgmlllares, acerca de los
representa la historia, indicadores presentes en las 15al 18
emprgsas tradiciones, y ciclo de vida de]dimensiones de: planificacion Direccion de la empresa
familiares la familia. (2) La empresa | estratégica, gobernabilidad y .
propiamente dicha, organizacion. Gobernabilidad ) )
representada por las Mecanismos de salida 19y 20
estrategias y estructuras
usadas para generar riqueza. Compensacién 21 al 24
(3) Los miembros familiares
individuales, representados
por los intereses, Reparticion de 25 al 27
habilidades, y etapas de vida dividendos
de los familiares que
participan en la direccion y
propiedad de la empresa. Organigrama, mision y 28
(Vainrub y Rodriguez, o valores
L - Organizacion
conversacion via electrénica,
octubre de 2009) Estructura y division de | 29 al 32
tareas y cargos

Técnicas, instrumentos y proceso de recoleccidén de datos

Técnicas

Las técnicas de recoleccion de datos son aquellas que comprenden los procedimientos

y actividades que le permiten al investigador obtener la informacion necesaria para dar
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respuesta a la o las preguntas de investigacion (Hurtado, 1998). Recolectar datos implica
elaborar un plan detallado de procedimientos que conduzcan a reunir elementos con un
propdsito especifico. El plan se nutre de: las variables, las definiciones operacionales, la
muestra y los recursos disponibles (Hernandez et. al., 2006).

La mejor técnica para estudiar, describir y analizar el problema que se plante6 en este
estudio fue cualitativa, a traves de la encuesta aplicada a manera de entrevista. “La entrevista
constituye una actividad mediante la cual dos personas se sittan frente a frente, para una de
ellas hacer preguntas (obtener informacion) y la otra responder (proveer informacién).”
(Hurtado, 1998, p. 441).

Se seleccioné esta técnica, ya que fueron los directivos de las empresas familiares,
especificamente los sucesores (informantes clave) quienes proporcionarian la informacion y
datos relevantes sobre las practicas de gestion en las mismas, objetivo que resultaria imposible
de lograr de manera independiente de los sujetos, como ocurre con investigaciones
cuantitativas. La mejor fuente de informacion para esta investigacion era la propia persona,
quien relataria todo aquello que piensa, siente, ha experimentado y proyecta hacer.

La técnica de entrevista se empled en las modalidades de estructurada y semi-
estructurada. Las entrevistas estructuradas, se caracterizan por el empleo de de una lista de
preguntas ordenadas y redactadas por igual a todos los entrevistados (Valles, 1999). Por otro
lado, segun Valles (1999), las entrevistas semi-estructuradas se caracterizan por la preparacion
de un guion de temas a tratar, pero con la libertad para ordenar y formular las preguntas a lo
largo del encuentro.

Para recolectar la informacion proveniente de la unidad de analisis (sucesores
directivos de las empresas familiares), se realizaron entrevistas estructuradas. Mediante este
tipo de entrevista, aunque se permitia la libre exposicion de experiencias y conocimientos del
entrevistado sobre el tema, las preguntas apuntaban y guardaban una relacion l6gica y precisa
con los objetivos de la investigacion. Igualmente, permitieron sondear las caracteristicas de las
empresas participantes en el estudio y recibir documentacion referente a la organizacion. En
esta fase, los representantes de las empresas familiares estudiadas se mostraron muy abiertos a
brindar informacion sobre las particularidades de su empresa, confiando en la confidencialidad
de los datos suministrados. Al establecer contacto directo y personal con cada uno de los

entrevistados, se logro uniformidad en el proceso, reducir al maximo cualquier influencia o
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interferencia en la obtencion de la informacion, lo que le otorgd confiabilidad a los datos y
permitio desarrollar la relacion de confianza mutua necesaria para conocer de fuente directa
las experiencias, actitudes y opiniones de los entrevistados sobre el tema.

Por otra parte, se emplearon las entrevistas semi-estructuradas para recolectar
informacion de los expertos en el tema, a saber: Joan M. Amat, Roberto Vainrub y Aramis
Rodriguez. Tales entrevistas tuvieron como finalidad recabar informacion y fuentes de teorias
sobre empresas familiares, complementar informacion acerca de las empresas familiares en
Venezuela y contrastar datos suministrados por las empresas con las opiniones de estos
expertos para profundizar en la fase de andlisis de resultados. Con este grupo entrevistado, la
técnica favorecio el aprendizaje y permitié analizar el proceso en toda su complejidad, al igual
que validar criterios de indiscutible importancia y aplicacion para la solucion del problema. A
través de sus comentarios, se recogieron observaciones como: suministro de fuentes
bibliogréficas acerca del tema, orientaciones sobre el enfoque tedrico que debia considerarse
en la investigacion, recoleccion de experiencias a partir del trabajo de consultoria o
investigativo de estos expertos, opiniones acerca del instrumento de recoleccion de datos
empleado. Cabe acotar que estas entrevistas se llevaron a cabo, en su mayoria, por medios
electrénicos, dadas las limitaciones geogréaficas (como en el caso de Joan Amat, quien reside
en Espafa) y las impuestas por las agendas de trabajo de estos expertos en el tema.

Para realizar las entrevistas se cumplid la siguiente agenda:

1) Preparacion de temas a tratar con lo expertos sobre empresas familiares (entrevistas semi-
estructuradas).

2) Determinacién del guidn de preguntas (encuesta) para las entrevistas estucturadas.

3) Validacion del instrumento a través de la aplicacidn de una prueba piloto.

4) Solicitud via electronica y telefonica de las citas para elaborar las entrevistas con los
representantes de empresas familiares venezolanas.

5) Organizacion y ejecucion del cronograma de entrevistas.

Instrumentos
El instrumento empleado fue el creado por Vainrub y Rodriguez (2005) en su estudio
sobre empresas familiares, con algunas modificaciones hechas a partir de consideraciones

sobre los objetivos de la investigacion y para facilitar el posterior vaciado de los datos. Tal
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instrumento consta de 33 items, que evalUan tanto la gestion como los conflictos y problemas
que han experimentado algunas empresas familiares venezolanas. Por ser esta Ultima
evaluacion (conformada en el instrumento por dos items) de caracter mas socioldgico, se
decidié adoptar los primeros 31 items para fines de esta investigacion, siendo sometidos a
revision y modificacion para fines del vaciado de informacion.

Para la aplicacion de la entrevista estructurada a la unidad de analisis se empled un
instrumento contentivo de 32 preguntas, que permitieron medir cada una de las dimensiones
de la variable en estudio. Este instrumento se presenta en el Anexo B.

De acuerdo a Ary, Jacobs y Razavieh (1989), toda medicién o instrumento de
recoleccion de datos debe reunir dos requisitos esenciales: validez y confiabilidad. EI proceso

mediante el cual se llegd a cumplir con estos dos requisitos, se explica a continuacion:

e Validez

Se refiere al grado en que un instrumento mide la variable que pretende medir. Esta
dada por el grado en que los resultados reflejan una imagen clara, objetiva y representativa de
la realidad estudiada (Ary et al., 1989).

Para Lincoln y Guba (c/p Fagre, 2003) determinar la validez de una investigacion
supone la consideracion de criterios como: credibilidad, transferibilidad, dependibilidad y
confirmabilidad para evaluar la calidad de la investigacion.

La credibilidad depende de cuan adecuadamente el investigador ha recogido los datos
y cuan exactas son sus interpretaciones de las realidades originales de los sujetos, es decir, en
qué grado son creibles los hallazgos a los cuales se ha llegado mediante la investigacién
(Lincoln y Guba, c/p Fagre, 2003). Para lograr este aspecto de validez, se someti6 el guién de
preguntas a la consulta del experto y consultor de empresas familiares, Dr. Roberto Vainrub,
coautor de la investigacion original, que dio pie a este estudio.

En un primer momento, se consider6 utilizar el mismo instrumento que emplearon los
autores para su investigacion. Este cuestionario constaba de 33 preguntas, dos de las cuales
fueron omitidas por no formar parte del objeto de estudio del presente trabajo. Las 31
preguntas restantes fueron sometidas a consulta con el experto, quien, dados los objetivos de la
investigacion, determind que las mismas se ajustaban a los hallazgos esperados. Cabe acotar,

que el instrumento original, como exponen Vainrub y Rodriguez (2005) en su investigacion,



57

fue objeto de revision por parte de expertos “a objeto de validar su contenido y destacar
posibles fallas en su diseno”.

En cuanto a la transferibilidad, contrariamente a la generalizacion de resultados, que
promueve la investigacion cuantitativa sobre la base del grado de validez interna y de la
representatividad muestral, en investigacion cualitativa se habla de transferir los hallazgos de
un estudio a otro (Fagre, 2003), en lo que se hard més énfasis al hablar de la confiabilidad del
instrumento.

Los criterios de dependibilidad y confirmabilidad se estudiaron de manera conjunta. El
primero, segun Fagre (2003), hace referencia al conjunto de factores asociados a los cambios
observados y hacen necesaria la utilizacion de procedimientos que permitan tomar en cuenta
tales factores de inestabilidad. El segundo consiste en contrastar y complementar los datos
obtenidos por diversas fuentes para asi incrementar el grado de confirmacion (Fagre, 2003).
Ambos criterios se confirmaron mediante la prueba piloto, que es aquella préctica de
investigacién en donde se prueba la metodologia, la muestra, la funcionalidad de los
instrumentos, el analisis de los datos y la viabilidad del proyecto investigativo (Ary et al.,
1989).

De la poblacion encontrada para el estudio, conformada por 12 empresas que cumplian
con los criterios establecidos, se tomaron tres para realizar un estudio piloto, de manera de
aplicar el instrumento original a manera de evaluar la comprension, claridad y grado de
aceptacion de las preguntas; al igual que determinar que la informacion recolectada cumpliera
con el plan de analisis. Estas tres empresas fueron aisladas del estudio y no se tomaron en
cuenta para la investigacion en la muestra seleccionada, que como se hizo mencion en parrafos
precedentes, fue de nueve empresas familiares. A partir de la aplicacion de esta prueba piloto,
se introdujeron diversas modificaciones al instrumento original, que resultaron en el
cuestionario definitivo presentado en el Anexo B; tales modificaciones se pueden resumir en
los siguientes puntos:
= Cambios en la redaccion de algunas preguntas: palabras, tiempos verbales, presentacion

del enunciado.
= Introduccion de nuevas opciones de respuestas y eliminacion de otras.
= Modificacion del orden y estructura del cuestionario, para facilitar su codificacion.
= Preparacion de una matriz de datos previa para el calculo estadistico de la validez.
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e Confiabilidad

En la presente investigacion, la confiabilidad interna estuvo dada por los datos
primarios (Martinez, 1999), fielmente registrados de la realidad estudiada, los cuales pudieron
ser confirmados por las grabaciones de las entrevistas realizadas, asi como por la
retroalimentacion de los sujetos entrevistados.

Adicionalmente, una vez aplicada la prueba piloto, se procedié a determinar su
confiabilidad a través del Alfa de Cronbach, que es un indice de consistencia interna que toma
valores entre 0 y 1 y que sirve para comprobar si el instrumento que se esta evaluando recopila
informacidn defectuosa y, por tanto, conducira a conclusiones equivocadas o si se trata de un
instrumento fiable que hace mediciones estables y consistentes (Hurtado, 1998). El Alfa es,
por tanto, un coeficiente que, a grandes rasgos, mide la homogeneidad de las preguntas para
ver que, efectivamente, las correlaciones entre los items se parecen. Su interpretacion sera que,
cuanto méas se acerque el indice al extremo 1, mejor es la fiabilidad, considerando una
fiablilidad respetable a partir de 0,80 (Hurtado, 1998). Para efectos de esta prueba piloto, se
tomaron los datos recolectados de las tres empresas seleccionadas, se vaciaron en el programa
estadistico SPSS v15.0 y se corri6 un analisis de fiabilidad a través del Alfa de Cronbach.

Es importante aclarar que, mediante la revision del estudio de Vainrub y Rodriguez
(2005), al igual que a través de conversaciones personales, se pudo conocer que estos autores
no utilizaron ningln indice para medir la confiabilidad del instrumento que emplearon, siendo
su intencion ensayar la aplicacion en su estudio para después utilizarlo con una mayor
rigurosidad académica, objetivo que se llevo a cabo en la presente investigacion, mediante el
calculo del indice de fiabilidad anteriormente mencionado.

En las dos tablas que se presentan a continuacion, se resume el proceso del célculo de
este indice; la primera contiene la informacion concreta del Alfa y el nimero de elementos
analizados, mientras que la segunda tabla muestra el detalle de los items sometidos a analisis,

junto con otros datos de interes que complementan el estudio de validez del instrumento.

Tabla 5. Determinacion de la validez mediante el Alfa de Cronbach

Alfa de N de
Cronbach elementos

0,831 35
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Mediadelaescalasise Vaanzadelaescalasise Alfa de Cronbach sise
climina el elemento climina el elemento cleimina el elemento

£ Ha habido un proceso de sucesion en la empresa? 8950 112,500 0,432
£ Cuantas sucesiones ha experimeniado la empresa? 69,50 112,500 0,332
£ Como realizo su dliima sucesion? 87,50 112,500 0,432
£ Existe un plan de sucesidn en su empresa? 68,50 112,500 0,232
j,Ccnl_n' con un asesoramiento que le ayudara a planificar la 68,50 112,500 0319
suceskin?
£ Fue identificado famalmente el sucesor? 69,50 112,500 0,232
£ Chaién fue d sucesor? 66,50 40,500 0,382
¢En la aclualidad la empresa prepara y capacita a los
potenciales suc 2 69,50 112,500 0,232
¢ El proceso de sucesion propicic una lucha de poder enfre
candidalos de la famiia que ferminé en division familiar? 68,50 112,500 0232
£El proceso de sucesikn generd un ambiente en la empresa
que reflejé pérdida de peder y pérdida de actividad laboral por 69,00 98,000 0,578
parie del lides?
iEl proceso de sucesion fue dil para garantizar el buen
funcicnamiento de la empresa a largo plazo? 69,50 112,500 0432
ila familia se reine fomalmente para disculir temas
rdacionados con la empresa? / ;Con qué frecuencia se 67,50 60,500 0,326
realizan las reuniones?
£ Cuantos miembros de la familia son los que mayormente son
inilados a las - 2 68,50 112,500 0,632
a,Gelaﬂ_ mente cuadles ifemas son disculidos en eslas 68,00 98,000 0578
reuniones?
iLa empresa cuenta con algim documento que regule y recoja
los acuerdos de los famiares sobre el manejo palimonial y 69,50 112,500 0,432
laboral de la empresa?
£ Como es la parlicipacion accionaria de la empresa? 69,50 112,500 0,332
ilos famiiares realmente trabajan en la organizacion?
£ Desempeidian cargos y labores en la misma? 86,50 112,500 0132
£ Par quién es manejada la empresa? 68,00 72,000 0,472
i Cudles criterics son usados al momenio de asignar cargos
directivos en ks em 2 68,50 144,500 0,734
£ Estén definidas en los estatutos de la empresa las decisiones
que seran de la compelencia del consejo directivo? 89,50 112,500 0632
¢ Esta establecido algin mecanismo de salida {despido) para
un empleado que es parte de la famiia? 68,50 112,500 0,232
i Esta establecido algiin mecanismo de salida {despido) para
un accionista que es parie de la familia? 68,50 12,500 0,332
£Con cuales mecanismos © reglas cuenia la fima para prever
el retiro vohntario de algin accionista? 68,50 112,500 0,132
£Como se remunera d frabajo de los miembros familiares en
comparacion con € valor de mercado? 68,50 84,500 0,524
ila remmeradion de los frabajadares familares incluye una
parcién vaiable de acuerdo con los resultados? 68,50 84,500 0,524
£La remuneracion de los trabajadores no famiares en cargos
garenciales incluye una porcion variable de acuaerdo con los 65,50 112,500 0,432
resullados?
¢ Los dwecltivos fienen acceso al uso de aclivos de la empresa
c sviendas o vehiculos? 67,50 112,500 0,432
¢ La empresa ha pagado dividendos a sus accionistas? 68,50 84,500 0,524
ila empresa c_ua'da con una pdilica de page de dividendo 69,00 128,000 0184
para sus accionistas?
£ Come es la pdlifica de reparlicion de dividendos? 67,00 98,000 0,578
i Cudles elementos arganizacionales ha definide formalmente 69,00 128,000 0684
SU empresa?
j,Corr_n esi'al definidos los procesos de control, planificacikn y 68,50 144,500 0731
onganizacion en la empresa?
i Existe una definician de cargos en su empresa? 69,00 128,000 0,684
¢ Estos cargos se asignan de acuerdo con las capacidades,
habilidades y destrezas que posee cada persona? 69,50 112,500 0632
iTodos fienen claro, inchuidos los miembros de la familia, lo 69,50 112,500 0632

que se espera de ellos en la empresa?
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Proceso de recoleccién y analisis de datos

Para llevar a cabo este proceso fue necesario cumplir diversas etapas:
e Deteccidn de necesidades de estudio

En esta fase se llevd a cabo el diagnostico de la situacion y determinacion de
necesidades en cuanto al tema de investigacion planteado. Para lograrlo, se realizaron las
entrevistas semi-estructuradas con personas conocedoras del tema de empresas familiares, a
fin de visualizar un panorama general de la problematica existente.
e Revision documental

Durante esta fase se realizd una revision tedrica del material referente a las
particularidades de la gestion directiva en empresas familiares. Por otro lado, se llevo a cabo
una busqueda de estudios previos en Venezuela y otros paises con respecto al tema. Esta
informacion fue complementada con material bibliografico consultado, conversaciones con
expertos y empresarios, historias de diversas empresas familiares existentes en Venezuela,
como las que se muestran en el Anexo A. Todo esto con el fin de aplicar conceptos, modelos,
teorias y principios a la solucién del problema de estudio planteado.
e Recoleccion de informacion

La recoleccion de los datos se efectud a través de la entrada al campo, que consistid en
concretar los contactos con las empresas que conformaron la muestra del estudio, a través de
las llamadas telefénicas y los correos enviados a los informantes clave para la investigacion.
Esta etapa resulté de gran valor para los objetivos de la investigacion, puesto que el contacto
directo con las personas ligadas directamente a las empresas familiares permitié conocer las
historias, anécdotas y particularidades del negocio familiar, lo cual enriquecié en gran medida
los hallazgos de la investigacion y fue un hecho que hizo a las entrevistas muy susceptibles en
el aspecto de la privacidad. Simultaneamente, se mantuvieron conversaciones con expertos en
el tema, lo que enriquecié ain mas el estudio, permitié profundizar en cuanto a la percepcién
de experiencias y sirvié como fuente de contrastacion y apoyo.

Posteriormente, dentro de esta fase se llevo a cabo la recopilacion de la informacion
necesaria para dar respuesta a los objetivos del estudio, lo que consistié en la aplicacion del
instrumento definitivo a la muestra seleccionada para, seguidamente, vaciar esta data con el fin

de su posterior analisis y discusion. El vaciado de los datos implico dos procesos paralelos: la
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transcripcion de las entrevistas realizadas, con el prop6sito de contar con un sustento para la
discusion de los resultados; y la codificacion del instrumento, lo cual consistio en asignar un
valor numérico a los datos (opciones de respuesta del instrumento) para analizarlos
cuantitativamente. La codificacion del instrumento definitivo se presenta en el Anexo C.

Una vez codificado todo el instrumento, se procedié al vaciado de los datos
provenientes de las entrevistas realizadas en las nueve empresas que conformaron la muestra
del estudio, lo que resultd en la matriz de datos elaborada mediante el programa SPSS v15.0,
como se puede observar en el Anexo D. A partir de esta matriz fue posible llevar a cabo la
conformacién de toda la estructura del capitulo de Presentacion de Resultados, al igual que
elaborar las tablas y graficos que apoyarian el analisis y la discusién de los resultados.

e Procesamiento y andlisis de los datos

Los datos, por si mismos, no son capaces de dar las respuestas buscadas. Es por esta
razon, que una vez recolectados, codificados y organizados, es necesario proceder a
analizarlos. Culminada el ultimo aspecto de la fase de recoleccidn de informacion, se procedio
al ordenamiento de los datos recolectados para aislar los registros, palabras clave o conceptos
que se vinculaban directamente a las categorias de analisis. Para ello, se emplearon tres
técnicas: analisis cualitativo, analisis de contenido y estadisticas descriptivas.

El anélisis cualitativo se refiere al que se procede a hacer con la informacion de tipo
verbal que, de un modo general es recogida mediante distintos instrumentos. (Sabino, 2000).
Se recurrid a esta técnica para extraer informacion valiosa de las grabaciones de las entrevistas
transcritas, con el fin de contar con un apoyo de tipo empirico y vivencial al momento de
analizar y discutir cada objetivo de la investigacion.

Para analizar los datos obtenidos de la aplicacién del instrumento se empled la técnica
del andlisis de contenido, que sirve para estudiar y analizar la comunicaciéon de una manera
objetiva, sistematica y cualitativa (Berelson, c/p Hernandez et al., 2006). El anélisis de
contenido puede ser aplicado a cualquier forma de comunicaciéon (Hernandez et al., 2006). En
la presente investigacion, se aplicd para describir y sistematizar la informacion con el
propdsito de:

e Describir tendencias en el contenido de la entrevista.
e Comparar mensajes, niveles y medios de comunicacion.

e Identificar caracteristicas de los comunicadores.
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e Describir situaciones.

Adicionalmente a las técnicas anteriores, se emplearon técnicas de analisis estadistico
(estadisticas descriptivas), debido a las caracteristicas del instrumento que se aplico. Este tipo
de analisis consistio basicamente en estudiar la distribucion de frecuencias de la muestra, que
es el conjunto de puntuaciones ordenadas en sus respectivas categorias (Hernandez et al.,
2006). Esta técnica permiti¢ la tabulacion y elaboracion de graficos para lograr una mejor
interpretacion de los resultados.

Una vez finalizado el proceso de anélisis a través de las tres técnicas mencionadas
anteriormente, se procedié a confrontar los datos recolectados con el material bibliografico
consultado y con las experiencias y opiniones emitidas en las entrevistas a los representantes
de empresas familiares y expertos en el tema, a través de una estrategia de triangulacién, que
consiste en considerar varios puntos de referencia para abordar el objeto de estudio,
proporcionando asi un vision holistica, maultiple y enriquecedora, ademéas de mayor
flexibilidad interpretativa, productividad en el analisis de los datos y sensibilidad a los grados
de variacién no perceptibles mediante un sélo punto de vista (Hernandez et al., 2006). En el
grafico 6 se aprecia el esquema de triangulacion empleado para analizar los resultados

obtenidos en la investigacion.

Entrevistas
aplicadasa
representantes de
empresas

familiares

Practicas de
gestionen
empresas
familiares e —

venezolanas Hechas a expertos

Material
bibliografico

consultado en libros,

revistas, estudios . representantes de
anteriores v empresas
familiares

Gréfico 6. Estrategia de triangulacion

eneltemay

Fuente: (Couttenye y Marchena, 2009)
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PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

En este capitulo se plasman los hallazgos encontrados por medio del instrumento
aplicado a la unidad de analisis seleccionada, posteriormente a la realizacion de la prueba
piloto y vaciado de los datos que fueron recolectados, tal como se evidencia en el Anexo D.
Esta presentacion se divide en los diversos items que conformaron el cuestionario y que
resultaron de la codificacion de cada una de las preguntas, agrupadas segun cada dimension e
indicador. A lo largo del capitulo se muestran los hallazgos obtenidos del estudio a través de
tablas y gréficos explicados y comentados, con el fin de dar respuesta a los objetivos
planteados al principio de este trabajo. Paralelamente, se aborda el andlisis de los resultados
obtenidos y presentados en el capitulo.

En una primera seccién de este capitulo, se presentan y explican los resultados dentro
de cada una de las dimensiones del estudio y los indicadores que las conforman, ademas de
otros datos extraidos a partir de las entrevistas realizadas y los comentarios de cada sujeto que
conformé la unidad de andlisis; para posteriormente proceder al anélisis minucioso de cada
dimension del estudio, partiendo de los resultados encontrados a través del cuestionario y
aplicando también la técnica de andlisis de contenido de las entrevistas realizadas, las cuales
han sido estructuradas, como se observa en el Anexo E, de manera de plasmar los comentarios
de los sucesores en relacion a cada una de las dimensiones e indicadores de la investigacion,

para contar con un sustento que apoye el analisis de contenido.
Dimensién: Planificacion Estratégica

Indicador: Planificacion de la sucesion

» ¢Ha habido proceso de sucesion en la empresa?

Debido a las caracteristicas que se consideraron para elegir la muestra, como se expone

en el Marco Metodoldgico, todas las empresas familiares encuestadas debian haber
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transitado al menos por un proceso de sucesion. Por lo tanto, la primera pregunta del
cuestionario funcioné como control de los requisitos considerados para la seleccion de los
elementos de la muestra, ya que las nueve empresas contestaron afirmativamente a esta

pregunta.

» ¢Cuantas sucesiones ha experimentado la empresa?

Al tomar en cuenta la segunda pregunta, se comienzan a observar ciertas diferencias
entre las empresas. Dos de ellas (D y F) han experimentado dos sucesiones, mientras que el
resto de la muestra (empresas con menos afios de fundadas) sélo ha transitado por un

proceso de sucesion. En el grafico 7 se puede observar la distribucion de este hecho.

Grafico 7. NUumero de sucesiones

Aqui cabe mencionar, como punto de comparacién, lo planteado por uno de los
sucesores de la empresa Ron Santa Teresa (Anexo A), donde las etapas de la empresa son
diferentes a las generaciones, si es un solo fundador puede pasar a manos de los hermanos y
después al consorcio de primos, sin embargo, alega, que si el fundador tiene dos hijos y

estos deciden dividir el negocio, cada uno de ellos regresa a la etapa de fundador.
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¢ COmo realiz6 su ultima sucesion?

Cambioen
relacion
accionaria

Reparticion
accionaria
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Grafico 8. Forma de sucesion

Diversas son las formas que han escogido las empresas familiares para llevar a cabo su
proceso de sucesion. Como puede observarse en el grafico 8, el proceso de sucesion mas
frecuentemente ejecutado por las empresas familiares objeto de estudio es la planificacion
(empresas C, F, 1), seguido por reparticién accionaria (empresas E, G). El resto de las
empresas familiares (A, B, D y H) llevaron su proceso de sucesion por medio del cambio de
razon social, trabajo desde temprana edad, aportes de capital y cambio en relacion
accionaria, respectivamente. Como se aprecia, los procesos mas comunes resultaron ser la
reparticion accionaria y la planificacién de la sucesion, coincidiendo esta ultima forma con
una de las empresas con mayor cantidad de sucesiones (empresa F), en la que el sucesor
manifestd: “yo si me preparé intencionalmente para estar en la empresa, mi papa, muy
habilmente me fue llevando porque él veia el potencial en mi, mi hermano es muy
bohemio... Yo me gradué¢ en USA al dia siguiente de regresar lo primero que hice fue ir a
la empresa y sacarme mi carnet”. Al hablar de “proceso planificado”, como se expuso en el
Marco Metodoldgico, se entiende una sucesién donde se ha identificado y preparado
formalmente al sucesor, situado dentro de intervalos temporales definidos y que es tomado
en realidad como un proceso, mas que como un evento. Sin embargo y, contrario a lo que
se podria pensar, la empresa mas antigua (empresa D), ha llevado sus procesos de sucesion,
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no de manera planificada sino mediante aportes de capital, asi lo manifestd el entrevistado:
“la ultima sucesion se hizo con aporte de capital, donde ellos no subieron y nosotros
entramos con mas capital”. Mientras que la reparticion accionaria, junto con el cambio en la
relacién accionaria conforman un bloque de modalidad de sucesion comudn en las empresas
encuestadas.

Merece mencién en este apartado, una comparacion con las historias de empresas
familiares mostradas en el Anexo A. Ninguna de las sucesiones estudiadas en esta
investigacion ha sido traumatica, al igual que lo reflejado en la empresa Central
Madeirense, donde Javier Macedo indica que “la transicion no fue traumatica porque la
primera generacién fue razonable y accesible para aceptar los nuevos cambios propuestos

por la segunda generacion”.

» ¢ Existe un plan de sucesion en su empresa?

No obstante las respuestas dadas en el item anterior, para esta pregunta el 100% de las
empresas familiares encuestadas respondieron que si existe un plan de sucesién. Sin
embargo y, en todas se repitid la misma respuesta, este plan es “hablado”, es decir, no
existe la formalidad de un plan por escrito. Esto explica que en el item anterior, varias de
las empresas hayan elegido como opcion de respuesta a la forma de sucesion, una diferente
a “proceso planificado”. Esto contrasta con los resultados de la pregunta anterior donde seis
empresas familiares aseveraron no haber ejecutado la sucesion por medio de una
planificacién. Esto puede ser explicado por el hecho de que esta planificacion no tiene una
formalidad escrita sino que tiene como caracteristica primordial ser un plan hablado.

En el caso de las empresas C y F, los sucesores se prepararon desde muy jovenes para
asumir las riendas del negocio. En la empresa C, el sucesor estudi6 contabilidad para entrar
a trabajar con su padre en una empresa que, para ese momento solo daba asesoramiento
contable; cuando su hermano se gradud de abogado, ampliaron el negocio a asesoramiento
legal y contable, explicando asi el entrevistado: “en el ‘81 me incorpore, como practicas
universitaria y no para quedarme, pero el destino me dio a entender que éste era mi futuro.
Ayudé a mi papa a renovar la empresa, incorporarle tecnologia, y poco a poco me fue

dejando cada vez maés responsabilidades... fue una sucesion gradual, luego mi hermano se
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graduo y se incorpor6.” En la empresa F, el sucesor y nieto del fundador, decidi6 ir a
estudiar al exterior ya que en Venezuela no existen carreras vinculadas al area textil. Una
vez graduado entra a trabajar directo en la empresa familiar. EI sucesor de la empresa I, a
pesar de estar trabajando en el exterior, decide regresar al pais para ocuparse del negocio
por razones de salud del padre (fundador), siendo totalmente planifica y teniendo la tutoria
de éste.

» ¢Conto con un asesoramiento que le ayudara a planificar la sucesion?

En esta pregunta la totalidad de los encuestados contestd la misma opcion, es decir,
ninguna de las empresas ha contado con un asesoramiento que le ayudara a planificar la
sucesion. Este tipo de asesoramiento puede referirse a un consultor externo a la empresa, o
interno, como un empleado que les asesore 0 guie y permita establecer lineamientos claros
al momento de efectuar las sucesiones. En todas las entrevistas, la respuesta a esta pregunta
fue la de no creer en asesoramiento de terceras personas ya que todos consideran que es

muy dificil entender la cultura de cada familia en particular.

» ¢Fue identificado formalmente el sucesor?

Se presenta aqui la decision de las empresas al momento de efectuar el proceso de
sucesion en cuanto a la persona que deberia ocupar esta posicion. El grafico 9 ilustra esta
situacion, junto con la decision de la persona que deberia ocupar esta posicion.

» ¢Quién fue el sucesor?

Como se aprecia en el grafico 9, de las empresas entrevistadas, ocho afirmaron tener
identificado, previamente, al sucesor. En el caso de cinco de ellas, consideraron y
consensuaron formalmente que el sucesor debia ser el hijo mejor capacitado del
emprendedor para ese momento; y las tres restantes empresas no realizaron esta distincién

formal, sin embargo, consideraron que el familiar mas capacitado debia ser el sucesor.
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Grafico 9. Identificacion del sucesor

Por otro lado, una de las nueve empresas (B) no identifico formalmente al sucesor;
pero éste resultd ser el familiar mas capacitado. En este caso, el padre fundador sigue
siendo el duefio de ésta, sin embargo, por razones de salud se encuentra fuera del pais desde
hace ya muchos afios, por lo que ha sido manejada por los cuatro hijos, donde cada uno de
ellos maneja un area defina y toma las decisiones en ella. Mientras que las decisiones mas
relevantes y de mayor impacto suelen tomarla entre los cuatro. Al entrevistar a uno de los
sucesores y preguntarle si ya tenian definido quién seria el sucesor, respondié que no, pero
que consideraba que deberia ser el mas capacitado, manifestando el entrevistado lo
siguiente: “trabajamos los cuatro, y el mayor problema es que no tenemos definido quién es
la cabeza... De llegar a la siguiente generacion, yo no creo que todas quieran estar aqui,
siento que deberia ser la mas capacitada.”

Cabe acotar que todas las empresas coincidieron en que, ademas de esta eleccion sobre
el sucesor, debia prevalecer el hecho de la voluntariedad y el propio interés de quien

proximamente tomaria las riendas de la organizacion.

» ¢Enlaactualidad la empresa preparay capacita a los potenciales sucesores?

Adicionalmente a la formalidad de los procesos de sucesién llevados a cabo, se quiso

indagar acerca de la capacitacion de los futuros y posibles sucesores en la empresa familiar.
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Grafico 10. Capacitacion de los potenciales sucesores

El grafico anterior muestra, en porcentajes, que ocho de las empresas encuestadas
efectivamente preparan y capacitan a sus potenciales sucesores; mientras que s6lo una de
ellas (empresa 1) no lleva a cabo este proceso de capacitacion, pese a que es ésta una de las
organizaciones que efectda la sucesion de manera planificada, tal como se observo en el
gréafico 8. Esto denota que, dentro del plan de sucesion de esta empresa no esta considerado
el capacitar a sus potenciales sucesores como estrategia de planificacion. Sin embargo, al
efectuar el analisis de contenido de esta entrevista se pudo conocer que en esta empresa no
esta considerado el capacitar a los posibles sucesores porque todos ellos son todavia muy
jévenes para incorporarse a la empresa, por lo que el sucesor manifestd que habria que
esperar que crecieran un poco mas para saber si tendrian o no interés en trabajar en ella, de
ser asi no dudaria en prepararlos, pero que él les “va a entregar una empresa absolutamente
organizada para que, aun no trabajando ninguno de ellos, siguiera adelante”, lo que puede
ser vinculado con la dimensién de organizacion de la empresa familiar, que se observa mas

adelante.

» ¢El proceso de la planificacion de la sucesion trajo como consecuencia...
a) ...una lucha de poder entre candidatos de la familia que termind en division
familiar?
b) ...un ambiente en la empresa que reflejo pérdida de poder y pérdida de actividad
laboral por parte del lider?

c) ...el garantizar el buen funcionamiento de la empresa a largo plazo?
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Los tres items anteriores fueron agrupados en la tabla 6, para englobar la percepcion de
los sujetos entrevistados acerca de las consecuencias del proceso de planificacion de la

sucesion.

Tabla 6. Consecuencias del proceso de planificacién de la sucesion

¢El proceso de sucesion propicid ¢El proceso de sucesion generd un ¢El proceso de sucesion fue Util
una lucha de poder entre candidatos ambiente en la empresa que reflejo para  garantizar el buen
de |a familia que termind en division pérdida de poder y pérdida de funcionamiento de la empresa a
familiar? actividad laboral por parte del lider? largo plazo?

Si
No 9

Hay coincidencia en las respuestas de las empresas en la primera y la tercera pregunta.
Ninguno de los entrevistados concibié a la sucesiébn como un proceso que generara una
lucha de poder o divisién familiar; mientras que si lo percibieron como un hecho util para
garantizar el buen funcionamiento de la empresa a largo plazo. Sin embargo, la empresa B
fue la Unica que considerd que su proceso de sucesion reflejo pérdida de poder y actividad
por parte del lider, como se evidencia en las palabras del sucesor entrevistado: “...nosotros
estamos al mando del negocio, mi papa va a cumplir 77 afios y nosotros lo hemos aislado,
lo cual fue un error, ahora esta muy desanimado entonces ahora estamos tratando de
involucrarlo mas”. Esto podria explicarse por el hecho de que no haya sido identificado
formalmente el sucesor al momento de llevarse a cabo el proceso de sucesion, tal como se

evidencia el gréafico 9.

Indicador: Concilio y protocolo familiar

» ¢La familia se retne formalmente para discutir temas relacionados con la empresa?

¢ Con que frecuencia se realizan las reuniones?

El aspecto de las reuniones es un tema con diversas tendencias, ya que cada empresa lo
maneja de acuerdo a sus tradiciones y particularidades del negocio, sobre todo al tratar de

hacerlo de manera formal. En la tabla 7 se resumen las respuestas dadas por los
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representantes entrevistados en las empresas familiares, junto con la especificacion de la
cantidad de miembros que son invitados regularmente a estas reuniones, para lograr
caracterizar el aspecto de la formalidad al momento de que las mismas se convocan y se
llevan a cabo.

» ¢Cuantos miembros de la familia son los que mayormente son invitados a las

reuniones?

Tabla 7. Formalidad de las reuniones familiares

¢Cuéntos miembros de la familia son los que mayormente

¢Lafamilia se reine formalmente para discutir son invitados a las reuniones?

temas relacionados con la empresa? / ¢Con qué
frecuencia se realizan las reuniones? Todos

Sélo los que ocupan

Casi todos
cargos altos
Cada vez que la necesidad lo amerite 2 2
Mensualmente 2
Esporadicamente (una o dos veces al afio) 2
Nunca 1

La mayoria de las empresas efectla reuniones formales cada vez que la necesidad lo
amerita, entendiendo por esto y, en palabras de los entrevistados, casi a diario o
semanalmente, por las situaciones y necesidades del dia a dia; sin embargo, en dos de estas
empresas, los asistentes a las reuniones son los familiares que ocupan altos cargos, mientras
que en las otras dos, asi como en la mayoria de las organizaciones entrevistadas, los
invitados a estas reuniones son todos los familiares, entendiendo por esto, todos aquellos
que trabajan en la empresa.

El Unico caso en el que se expone que la familia nunca se retine formalmente es el de la
empresa H, en la cual, las reuniones son informales y las convoca el actual sucesor para
mantener informados a sus hermanos, quienes viven fuera del pais. Al indagar sobre este
aspecto, el sucesor entrevistado comento: ““...nos reunimos informalmente porque yo les
hablo de la empresa, de lo que hacemos, etc. La frecuencia es de tres veces al afio que nos
vemos, nos reunimos mucho como familia. Y a ellos les gusta que yo lo haga. Sin papa y
sin mama. Nos reunimos los 4 hermanos informalmente...”. Por esta misma razon, se
observa que los familiares invitados a estas reuniones son “casi todos”, en este caso, s6lo

los hermanos. A través de la entrevista realizada (Anexo E), se pudo conocer que en la
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empres H solamente trabajan el sucesor y el fundador, ain cuando el primero es el que
tiene la mayoria de las acciones y el control de la empresa. Todos los hermanos viven
afuera y conversan sobre la empresa cuando, por razones familiares, vienen al pais, asi que
el sucesor los convoca a estos a una reunion para contarles de los resultados y las
inversiones que se estan haciendo. Sin embargo, al pedirle mas detalles al sucesor sobre
este aspecto, se observo que hubo una vinculacion con el tema de la propiedad en la
empresa familiar, relatando este hecho en las siguientes palabras: “...1a mitad es mia y la
otra mitad es de mis tres hermanos. A mi me gustaria comprar la parte de mis hermanos.

Ellos no tienen ningun interés en esto.”

» ¢Generalmente cudles temas son discutidos en estas reuniones?

Los hallazgos para esta interrogante, que se muestran en el grafico 11, revelaron que
los dos Unicos temas de discusién comunes en todas las empresas fueron los de objetivos y
estrategias de la organizacion. Ninguno de los demas temas considerados para esta
pregunta, a juicio de los entrevistados, son mencionados en las reuniones; salvo por dos de
las empresas (A y D), que también discuten sobre los intereses particulares de los miembros
de la familia.

Intereses particulares de los
miembros de la familia

Constitucion familiar en la '
empresa

Posibles sucesores '

Objetivos de la empresa
Estrategias de la empresa

Relacion familia — empresa .

Pactos entre familiares para el .
manejo de la empresa

Grafico 11. Temas discutidos en las reuniones
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Como se evidencia en las entrevistas mostradas en el Anexo E, la mayoria de los
entrevistados manifestaron que hacian lo posible por no mezclar la familia con la empresa y
que cuando se hablaba de asuntos laborales, los familiares no se trataban.

En el caso de la empresa A, los temas se mezclan ya que, a pesar de que ya se realizé la
sucesion, el fundador sigue activo dentro de la organizacion, ademas de trabajar alli
también la otra hija. EI manifest que constantemente los temas se mezclan en todas las
reuniones: “...nos reunimos todos los dias en la tarde, hablamos solo temas relacionados
con la empresa, mi papa, mi hermana y yo... a veces hasta los fines de semana. Cuando es
de trabajo es de trabajo, en ocasiones se tocan temas familiares en el trabajo y cuando nos
vemos en casa de mi mama hablamos de trabajo. Mi mamé no trabaja aqui pero se molesta
cuando no la tomamos en cuenta...”.

En el caso de la empresa D, esta ya preparando a los siguientes sucesores, hijos de uno
de los que esté al frente en la actualidad, por lo que todos los dias van juntos al trabajo,
comen juntos, etc.; razén por la cual manifestd que los temas siempre se entrelazaban:
“...entre mi hermano y yo nos reunimos una vez a la semana. Con los demas,
esporadicamente. Con mis hijos, todos los dias nos venimos y nos vamos juntos; nos
reunimos y vamos al grano, hablamos de los problemas de la empresa. Se habla a veces con
intereses particulares de los miembros de la familia, como por ejemplo cuando mencioné lo
de la holding...”

» ¢La empresa cuenta con algin documento que regule y recoja los acuerdos de los
familiares sobre el manejo patrimonial y laboral de la empresa?

El 100% de los encuestados respondi6 afirmativamente a esta pregunta. Sin embargo,
hubo una mayor inclinacién hacia la existencia de documentos sobre el manejo patrimonial
mas que el laboral, principalmente la reparticion accionaria en la empresa.

Todos los entrevistados manifestaron tener documentos constitutivos de la empresa,
donde consta la reparticion accionaria de los miembros de la familia; mientras que los
acuerdos laborales, en su mayoria, son hablados. Como por ejemplo en la empresa A,
donde trabajan los dos hermanos, quienes tienen un acuerdo en el que, si en algun

momento, alguno de los dos tiene que dejar el negocio debe ser ella, ya que él manifiesta
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ser sostén de familia, mientras que el esposo de su hermana trabaja. Otro acuerdo verbal es
que una vez que los padres fallezcan el porcentaje de acciones pasa a manos de la hermana,
porque él ya tiene el 50%. Esto lo explicé de la siguiente forma: “...hicimos un registro
mercantil nuevo donde mi papa tenia el 50 y yo el 50, cuando mi hermana entro a trabajar
mi papd le dio el 30%, pero todos sabemos que el 20 % restante es de mi hermana cuando
mi padre no esté...”

Las empresas C, D, F, G, H e | cuentan con otras actividades economicas a parte de la
empresa objeto de este estudio, por lo que los entrevistados manifestaron tener todo el
manejo patrimonial documentado, mas no asi los acuerdos laborales.

En la empresa G tienen una politica que consiste en que solamente los hombres de la
familia pueden tener cargos de toma de decisiones, independientemente de la relacion
consanguinea, de hecho, cuentan con 14 miembros de la familia trabajando en las distintas
empresas que tienen, lo que se explico con el siguiente comentario: ...trabajamos so6lo las
cabezas de familia, en principio no entran las mujeres de la familia, no entran las hijas, no
entran las esposas ni las primas, en la estructura gerencial administrativa... Nosotros en la
medida que vamos entrando, nosotros los varones, nos vamos adaptando a unas politicas
que ya estaban sembradas desde los fundadores y que han ido percolando entre
generaciones, que las hemos ido logrando entender y adaptarnos. Por politicas de la

empresa, suelen trabajar los hombres de la familia con la familia”.

Perspectiva global de la planificacion estratégica

Como se observo en la operacionalizacion de la variable (tabla 4), la dimension de
planificacion estratégica de la empresa familiar estuvo definida a través de dos indicadores:
planificacion de la sucesién y concilio y protocolo familiar, que pretenden responder a las
interrogantes e incertidumbres existentes acerca de las acciones que facilitan el relevo
generacional y, paralelamente, permiten mantener la armonia en la familia y la rentabilidad de
la empresa.

El indicador de planificacion de la sucesidn englobd diversos items que caracterizaron
la transicion de una generacion a la otra y la transferencia de las responsabilidades de

liderazgo en la empresa familiar.
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Las dos primeras preguntas de este indicador se hicieron a manera de control y
permitieron caracterizar mejor a la muestra. Como se planteé anteriormente, en la presentacion
de resultados, dados los criterios establecidos para elegir los sujetos del estudio, en todas las
empresas encuestadas ya se habia producido, al menos, un proceso de sucesion, observando
que dos de ellas inclusive se encuentran al mando de la tercera generacion de familiares, lo
cual es coincidente con el hecho de que son las empresas familiares con mayor cantidad de
afios de funcionamiento en la muestra seleccionada, la empresa D cuenta con 90 afios de
fundada y la empresa F tiene 72 afios en el mercado. Sin embargo, al contrastar este hecho
con la pregunta referente a la forma en que se llevé a cabo la sucesion, resulta relevante
mencionar que s6lo en una de estas dos empresas (F), la transicion de una generacion a la otra
se realizd6 mediante un proceso planificado; mientras que en la empresa mas antigua (D), se
llevé a cabo a través de aportes de capital de los diversos accionistas, dandose la ultima
sucesion mediante el aporte de capital de los dos sucesores para entrar y, se diversificaron
montando sucursales en oriente y occidente. Otras dos empresas, la tercera con mayor
cantidad de afios en funcionamiento (empresa 1) y otra con una considerable cantidad de afios
de fundada (empresa C), también han transitado sus procesos de sucesion de forma
planificada. Merece mencion aqui también, el caso de la empresa B, cuya forma de sucesion
ha sido a través del trabajo desde temprana edad, que se puede considerar como una forma de
planificar la sucesion, siempre y cuando los candidatos a sucesores deseen continuar con el
negocio de la familia. No obstante, el bloque de empresas que llevaron a cabo su sucesién de
manera no planificada, representa una mayoria dentro de la muestra.

Sin embargo, todo lo anterior hace contraste con el hecho de que, aunque en todas las
empresas estudiadas se afirme que existe un plan de sucesion, éste sea Unicamente de tipo
verbal, que no deja totalmente claro ni plasmado por escrito la manera en que se debe efectuar
la transicion a la siguiente generacién y la identificacién formal de la persona encargada de
asumir la posicion de mando en caso de que el antecesor deba o decida retirarse. Aun asi, la
gran mayoria de las empresas (ocho de ellas) manifestaron haber identificado formalmente al
sucesor, quien resulto ser el hijo o el familiar mas capacitado, prevaleciendo siempre como
condicion la voluntariedad y el interés del candidato; todo lo cual, refleja cierto grado de

efectividad en el plan de sucesion “hablado”, que mantienen las nueve empresas de la muestra.
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Aunado a la informalidad del plan de sucesion, se encuentra la caracteristica comdn a
todas las empresas de no haber contado ni contar en la actualidad, con un asesoramiento que
ayude al momento de planificar la sucesion, sea éste a traves de un Consejo Administrativo o
consultoria externa. Pero una mayoria de estas empresas ha realizado esfuerzos por capacitar y
preparar a los potenciales sucesores que han identificado, lo que muestra una conciencia por
parte de los antecesores, sobre la importancia del entrenamiento oportuno como una medida
para minimizar el riesgo de futuros conflictos en la empresa por motivos de sucesion. Cabe
mencionar en este aspecto, que la dificultad de la planificacidn estratégica se ve agravada de
acuerdo al sector econémico al que pertenecen las organizaciones, observandose que las
empresas manufactureras o industriales (A, B, F y G) manifestaron una mayor influencia de la
situacion actual del pais sobre su planificacidn, en comparacion con las empresas de comercio
(D, E, H) y servicios (C, I), notandose en tres de las primeras, una reduccion en los resultados
econémicos. (tabla 3).

En ultima instancia, sobre la percepcién de los sucesores entrevistados acerca de las
consecuencias del proceso de sucesion, todos de ellos consideran que éste, llevado de manera
planificada, no trajo consigo ni deberia traer problemas de lucha de poder entre los posibles
candidatos. Igualmente, todos exhiben una actitud positiva hacia este proceso; y consideran
que garantizo el buen funcionamiento de la empresa a largo plazo. Al mismo tiempo, esta
actitud se complementa con la opinion de que este proceso de sucesion no reflejo pérdida de
poder por parte del lider antecesor en la empresa, al contrario, el antecesor ha mantenido
siempre una posicion fuerte en las decisiones sobre la empresa. Todo esto hace pensar que la
falta de planificacion formal que muestra la mayoria de las empresas estudiadas, no se debe a
creencias erroneas o miedos infundados, sino a que hay un desconocimiento y gran carencia
de asesoramiento acerca de la forma de llevar esta planificacién. Sélo una de las empresas
encuestadas (empresa B) se desvia de esta tendencia y, plantea que su proceso de sucesion si
trajo como consecuencia una pérdida de poder y actividad laboral por parte del lider, ya que al
tener que retirarse obligatoriamente, por razones de salud, fue perdiendo poder dentro de la
empresa, aspecto que lamentdé mucho el entrevistado (segin lo que se extrae de la entrevista,
Anexo E), manifestando que siente mucha tristeza cuando su papa viene al pais y quiere

opinar y decidir y no entiende mucho de lo que esta sucediendo.
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Dentro de esta misma dimension de planificacion estratégica de la empresa familiar;
pero formando parte de otro indicador, se encuentra todo lo relativo al concilio y protocolo
familiar.

La pregunta que determind la existencia de este protocolo familiar es la que indaga
sobre la existencia de algin documento que regule y recoja los acuerdos de los familiares
sobre el manejo patrimonial y laboral de la empresa. Pregunta a la que todos los entrevistados
respondieron que, en efecto, existe tal documento; pero se descubrieron diversas diferencias de
empresa a empresa, en cuanto al contenido y el caracter formal del mismo. La gran mayoria de
las empresas busca dejar en claro lo referente al manejo patrimonial, principalmente, el tema
de la reparticion accionaria. Sin embargo, muchas dejan de lado el establecimiento de reglas y
acuerdos sobre el manejo laboral y otras, exponen que si existe este tipo de contenido, pero en
la practica, no se cumple. Esto explicaria las particularidades encontradas en cuanto a la
frecuencia de las reuniones formales de la familia, los temas discutidos en ellas y los invitados
a las mismas; donde aproximadamente la mitad de las empresas familiares estudiadas, lleva a
cabo estas reuniones cada vez que la necesidad lo amerita, sin un protocolo de convocatoria.
Mientras que en la totalidad de las organizaciones, los temas discutidos son los relativos a la
empresa (objetivos, estrategias) y, los invitados a las mismas se reparten entre, los familiares
que ocupan altos cargos en algunas y, todos o casi todos los miembros de la familia en otras,
haciendo énfasis en el requisito de trabajar en la empresa para ser un invitado en estas

reuniones.
Dimension: Gobernabilidad
Indicador: Participacion accionaria
» ¢Como es la participacion accionaria de la empresa?
De acuerdo a lo observado en el grafico 12, en la mayoria de las empresas (siete de
ellas), el total de las acciones pertenecen a la familia. Solo dos casos (empresas G e 1) se

separan de esta tendencia, contando con socios accionarios que no son parte de la familia,

aunque es la familia quien ain mantiene la mayoria accionaria. El caso de la menor
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participacion accionaria familiar (empresa G), coincide con el hecho de que la empresa ha
transitado su sucesién mediante un proceso de reparticion accionaria, ademas de haber
ampliado sus actividades econdémicas; cada vez que entra un miembro de la familia a
trabajar, los demas ceden parte de sus acciones para darselas al nuevo miembro, luego, al
irse formando nuevas empresas, van teniendo mayor participacion en éstas; hecho que el
sucesor relatdo de la siguiente manera: “...cuando entra un miembro nuevo se le da una
participacion, todos bajan su participacion, ...en la medida en que se generan nuevas
empresas la participacion es méas grande. Ha sido un efecto rebote en las siguientes
generaciones. Todos estamos en todas. La familia tiene el 70% en todas...” En el caso de

la empresa |, ya existia esa relacion accionaria desde tiempos del fundador.

B 100%de las acciones son de
lafamilia

B De 80 a 99% de las acciones
sonde la familia

De 60 a 79% de las acciones
sonde la familia

Gréfico 12. Participacién accionaria

En este aspecto, es importante hacer mencion al hecho de que en las empresas A, B, C,
E, F y H, la sucesion proviene de un fundador como Unico propietario de la empresa,
mismo caso, al compararlo con las historias de las empresas familiares mostradas en el
Anexo A, del Instituto Médico La Floresta, donde el reparto accionario, siempre lo ha
controlado Oswaldo Karam, quien siempre ha sido director médico del instituto. Mientras
que en las empresas D, G e | se presento el caso de que el fundador compartié la propiedad

con otros familiares-socios.
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Indicador: Direccion de la empresa

» ¢Los familiares realmente trabajan en la organizacion? ¢Desempefian cargos y

labores en la misma?

Las respuestas dadas en esta pregunta se repartieron entre dos opciones claramente

definidas y mostradas en el grafico 13.

B Aparecen en la ndmina
solo los que trabajan

3 B B Todos trabajan realmente
en la organizacion

Gréfico 13. Trabajo de los familiares en la empresa

Existe una politica en materia laboral aplicada por cinco de las empresas encuestadas,
que consiste en que sélo los familiares que trabajan en la organizacion son los que aparecen
en la ndmina; el resto de los familiares solamente obtiene los beneficios producto de las
acciones, si se reparten los dividendos. En ninguno de los casos estudiados las empresas
pagan sueldos a familiares que no trabajan en la organizacion. En el resto de las empresas,

todos los familiares forman parte y trabajan realmente en la organizacion.

» ¢Por quién es manejada la empresa?

Aunque se presentaran algunas diferencias en la participacién accionaria acerca del
papel de la familia, en este item se acentua el caracter predominante de la actuacion de la
familia en la empresa. Como se observa en el grafico 14, las nueve empresas son manejadas
por la familia, aunque en siete de ellas (A, B, C, D, F, G) la direccion esta a cargo de un
grupo de familiares herederos; mientras que en dos de las organizaciones (H, 1), el

liderazgo esta en manos de un heredero o sucesor.
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H Ungrupo de
familiares
herederos

B Una persona lider o
cabeza principal
(heredero)

Gréfico 14. Direccion de la empresa

» ¢Cuales criterios son usados al momento de asignar cargos directivos en la empresa?

Las respuestas dadas por los encuestados se distribuyen entre dos opciones, pero esta
vez opuestas entre si, como se muestra mas adelante, en el gréfico 15.

Cinco de las empresas no hacen mayor énfasis en que los ocupantes de cargos
directivos sean miembros de la familia, ya que, para ellos, lo importante al momento de
asignar estos cargos es la formacion y experiencia profesional.

Por otro lado, en cuatro de las nueve empresas, se considera como criterio esencial para
asignar los cargos directivos, formar jovenes miembros de la familia. No se aleja de este
hecho, que en una de las empresas pertenecientes a este grupo (empresa A) el sucesor haya
sido el hijo mejor capacitado; mientras que en otra (empresa B), el proceso de sucesion se

haya llevado a cabo mediante el trabajo desde temprana edad.

Gréfico 15. Criterios para asignar cargos directivos
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» ¢Estan definidas en los estatutos de la empresa las decisiones que seran de la

competencia del consejo directivo?

Si

Grafico 16. Definicion de las decisiones del consejo directivo

Al indagar sobre esta pregunta, como se plasma en el gréfico 16, se conocié que no
todas las empresas familiares estaban conformadas por un consejo directivo. En algunos
casos, como ocurrio en las empresas que respondieron de manera negativa, las decisiones
son potestad del sucesor y, muchas veces, del propio fundador o antecesor. No obstante, en
la mayoria de las empresas, los estatutos definen claramente las decisiones que son

competencia del consejo directivo.

Indicador: Mecanismos de salida

» ¢ Esta establecido algun mecanismo de salida (despido) para...
a) ...unempleado que es parte de la familia?

b) ... un accionista que es parte de la familia?

En la tabla 8 se agrupan estos dos casos planteados para los mecanismos de salida.
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Tabla 8. Existencia de mecanismos de salida

¢Esta establecido algdn mecanismo de salida (despido) para

un accionista que es parte de la familia?
Si No

¢Esta establecido algin mecanismo de salida
(despido) para un empleado que es parte dela No 1 8
familia?

Ninguna de las empresas estudiadas cuenta con mecanismos de salida para algln
empleado que sea parte de la familia. Una situacion similar ocurre con el establecimiento
de mecanismos de salida para algun accionista que sea parte de la familia, salvo por una
empresa (D), que es la de mayor cantidad de afios en funcionamiento, cuya direccion se
encuentra bajo un grupo de familiares herederos y la participacidn accionaria de la familia
es del 100%; en este caso, en la actualidad las acciones estan repartidas en tres
generaciones, de las cuales, s6lo trabajan dos de los accionistas, nietos del fundador y
primos hermanos entre ellos. Ellos dos controlan el 51% de las acciones; cuando alguien
quiere vender sus acciones, la familia debe comprarlas, si nadie quiere o puede, se las

pueden ofrecer a terceros.

» ¢Con cuales mecanismos o reglas cuenta la firma para prever el retiro voluntario de

algun accionista?

Al contrario de la existencia de mecanismos de salida para miembros de la familia,
todas las empresas, con excepcion de una, cuenta con mecanismos para prever el retiro
voluntario de algin accionista (familiar o no), como se puede observar en el grafico 17.

De la misma forma, todas las que respondieron afirmativamente, ademas coincidieron
en que este mecanismo que tienen previsto es el de obligacion de valoracion de la firma
segun un criterio previamente establecido, tomando como criterio en estas ocho empresas,
la valoracion de las acciones al precio del mercado. En este aspecto se consiguieron dos
tendencias contrarias en dos de las organizaciones encuestadas: en la empresa B, si alguno

de los hermanos desea comprar las acciones, es libre de hacerlo, de lo contrario, las
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acciones salen al mercado de valores. Por otro lado, en la empresa G, al retirarse algin
accionista, sus acciones son valoradas al precio del mercado; pero sélo pueden ser
compradas por los miembros de la familia para garantizar el control accionario, siendo ésta
la empresa que cuenta con la menor participacion accionaria familiar (de 60% a 70% de las
acciones).

En todas las empresas, excepto en la E, tienen un mecanismo claro para el retiro

voluntario de los accionistas. Al preguntarle al entrevistado, indicd que ni €l ni su hermano

habian nunca tocado ese tema.

Obligacion de

valoracion de

lafirma segun
un criterio

previamente
establecido
89%

Grafico 17. Mecanismos para el retiro voluntario de accionistas

Indicador: Compensacion

» ¢Como se remunera el trabajo de los miembros familiares en comparacion con el

valor de mercado?

Hubo una coincidencia del 100% de los encuestados en el hecho de que el trabajo de
los miembros familiares se remunera por debajo del valor del mercado, acotando algunos

que inclusive es remunerado muy por debajo del valor existente en el mercado laboral.
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Es importante acotar que en este item se estan considerando tanto empleados directivos
como no directivos en la empresa familiar; por lo tanto, el bajo nivel salarial se refleja en
ambos niveles.

Los niveles salariales de los miembros de la familia estan dentro de la escala salarial de
la organizaciéon. En el caso de las empresas A, B y E, no existen cargos gerenciales,
solamente los ocupados por los miembros familiares.

En las empresas D, F, H e |, los sucesores, ademas de tener un sueldo estipulado por la
empresa y el beneficio de los dividendos, cuando estos se dan, perciben otros ingresos por
negocios alternos.

En el caso de la empresa C, el sueldo lo perciben de otra de sus empresas y no de la
utilizada para este estudio.

Por ultimo, en el caso de la empresa G, todos los miembros de la familia, sin importar
la posicion que ocupen o su edad, perciben la misma compensacion, ademas de que los
aumentos salariales son efectuados simultdneamente. Sin embargo, la situacién que relat6
el sucesor de esta empresa fue: “...por ser de la familia estamos extremadamente mal
pagados, te lo voy a poner de esta manera, aqui en esta empresa, desde el presidente quien
fundd esto y tiene 64 afios hasta el Gltimo que entrd que tiene 28 afios, ganamos el mismo
sueldo, las mismas utilidades y las mismas vacaciones y nos aumentamos en la misma
fecha y en las mismas cantidades...”. Los beneficios de cada miembro lo van recibiendo en
la medida en que se creen nuevas empresas 0 huevos proyectos, donde los miembros mas
jévenes van teniendo mayor participacién: ““...como se gana con las acciones en la medida

en que se generan nuevas empresas la participacion es mas grande”.

» ¢La remuneracion de los trabajadores familiares incluye una porcion variable de

acuerdo con los resultados?

Los detalles sobre la remuneracion de los trabajadores familiares se contrastaron con
los de la siguiente pregunta, acerca de la remuneracién de los trabajadores no familiares

en cargos gerenciales; y los resultados se evidencian en la tabla 9.
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» ¢La remuneracion de los trabajadores no familiares en cargos gerenciales incluye

una porcion variable de acuerdo con los resultados?

Tabla 9. Remuneracion de trabajadores familiares y no familiares

cLaremuneracion de los trabajadores no familiares en cargos gerenciales
Incluye una porcion variable de acuerdo con los resultados?

Entodoslos ~ Sloenniveles  En algunos de

. ) . Enningdn caso
niveles gerenciales cada nivel
L remuneracidn de los rabajadores  Entodos los niveles 1 0 0 2
familiares incluye una porcion variable de-Solo en niveles gerenciales 0 0 0 l
acuerdo con los resultados?  En ningtn caso 0 1 1 3

De acuerdo a lo mostrado en la tabla 9, sélo una de las empresas encuestadas (C)
incluye un componente variable, de acuerdo a los resultados, en el salario de todos los
trabajadores familiares y todos los no familiares en cargos gerenciales. La mayoria de las
organizaciones (seis empresas) no ofrece una remuneracion variable de acuerdo a
resultados a los empleados no familiares. Mientras que en tres de las empresas (B, F, 1),
ningln trabajador familiar o no familiar es bonificado de acuerdo a los resultados
obtenidos, lo que refiere a la pregunta anterior, especificamente a las empresas donde la
remuneracion de sus trabajadores (familiares en este caso) se encuentra muy por debajo del

valor del mercado.

» ¢Los directivos tienen acceso al uso de activos de la empresa como viviendas o
vehiculos?

En este item se produjo de nuevo una coincidencia del 100% en las respuestas dadas
por los entrevistados. A través de esta pregunta se pudo conocer que, aungue este tipo de
bienes son propiedad de las empresas y los directivos tienen acceso a ellos, los mismos son
adquiridos por cada persona; asi que todos coincidieron en que los directivos nunca tienen
acceso al uso de activos. La uUnica ventaja que tienen es el aprovechamiento del IVA a

través de la empresa.
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Indicador: Reparticion de dividendos

» ¢Laempresa ha pagado dividendos a sus accionistas?
El gréafico 18 revela que ocho de los representantes de empresas familiares encuestados

manifestaron que en su organizacion se han pagado dividendos todos los afios.

.

M En algunas
oportunidades

MTodoslosafos

Gréfico 18. Pago de dividendos

La empresa D, una de las que ha atravesado por la mayor cantidad de sucesiones y la
que tiene mas cantidad de afios en funcionamiento, respondié que sélo ha pagado
dividendos en algunas oportunidades, aspecto que se detallara mas adelante en las

siguientes preguntas.
» ¢Laempresa cuenta con una politica de pago de dividendo para sus accionistas?
La existencia de una politica de pago de dividendos, en caso de que existiese, condujo
a indagar acerca de las caracteristicas de esta politica. Es por esta razon que se decidio,
agrupar los resultados de estos dos items en la tabla 10.

» ¢Como es la politica de reparticion de dividendos?

Tabla 10. Politica de reparticion de dividendos

¢Como es lapolitica de reparticion de dividendos?

De acuerdo a la decision  De acuerdo al impacto en

Siempre e pares guales del presidente indicadores futuros

¢Laempresa cuenta con una politica de Si 3 1 4
pago de dividendo para sus accionistas? ~ No 1
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La tabla 10 ilustra la situacion referente a la politica de reparticién de dividendos. Sélo
una de las empresas encuestadas no cuenta con una politica de reparticion de dividendos, la
empresa D que, como se observé en el item anterior, solo paga dividendos a sus accionistas
en algunas oportunidades. Esto se debe a que la decision de pagar dividendos esta, como se
nota en la tabla, en manos del presidente de la empresa.

Las empresas que si cuentan con una politica de reparticion de dividendos para sus
accionistas, dividen sus respuestas acerca de como es esta politica entre: siempre en partes
iguales y de acuerdo al impacto en indicadores futuros. La Unica empresa que tiene una
politica de reparticion de dividendos que depende de la decision del presidente (empresa
H), plantea mas un mecanismo que una politica propiamente dicha, ya que el 100% de lo
obtenido en el ejercicio de la empresa, el sucesor lo entrega a su padre, luego el padre le
devuelve el 50%, que éste controla para sus hermanos como decida conveniente: “... los
dividendos son entregados mi papd, él me devuelve la mitad que me corresponde y lo de

mis hermanos se lo va dando poco a poco con regalos, asi mantiene el poder sobre ellos™.

Perspectiva global de la gobernabilidad

La dimensién de gobernabilidad de la empresa familiar estuvo delimitada por cinco
indicadores, que plantearon diferencias entre la gestion y el ejercicio responsable de la
propiedad y de la riqueza, por un lado; y por otro, la participacion e implicacion de la familia a
través de los Organos de gobierno familiar en el proyecto empresarial. Estos indicadores
fueron: participacion accionaria, direccion de la empresa, mecanismos de salida,
compensacion y reparticion de dividendos.

A través del indicador de participacion accionaria, se pudo establecer que las empresas
en estudio evidencian poseer una estructura de propiedad caracterizada por una alta
concentracion accionaria. La concentracion de acciones en miembros de la familia es lo
suficientemente alta como para no perder el control de la empresa, notandose que en la gran
mayoria de la muestra encuestada, la familia posee, como minimo, el 80% de las acciones de
la organizacion. Sélo una de las empresas (G) se inclina ligeramente menos a favor de la
familia en cuanto a su participacion accionaria, ya que mantiene entre el 60% y el 79% de las

acciones en manos de la familia; sin embargo, conserva el control mayoritario de la
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organizacion. Este hecho es coincidente con que la empresa ha llevado a cabo su proceso de
sucesion mediante la reparticion accionaria, ademas de ser, entre las nueve empresas
encuestadas, la que tiene mayor nimero de miembros trabajando activamente; en palabras del
entrevistado: “somos 3 generaciones activas entrando ya la cuarta, los fundadores, hijos de los
fundadores, primos de los hijos y nictos”, de hecho, es la Unica de las empresas donde varios
de los sucesores son sobrinos del fundador.

La direccion de la empresa se explicé a través de diversos items, dentro de los cuales,
el primero de ellos indagaba acerca del trabajo de los miembros de la familia en la empresa, a
lo que la mayoria (cinco empresas) de los entrevistados contestaron que el ingreso a némina
por parte de cualquier familiar, debe estar atado a su trabajo efectivo en la empresa y la
ocupacion de un puesto en el organigrama, mientras que el grupo restante (cuatro empresas),
manifestd que todos los familiares estan completamente involucrados con la organizacion,
todo lo cual, indica que el total de las empresas que conformaron la muestra tienen una
orientacion hacia un estilo definido de direccion. Ligado a este estilo de direccion, se observa
que el criterio aplicado al momento de asignar cargos directivos es la formacidn y experiencia
profesional de jovenes, sean 0 no miembros familiares, lo que podria resultar positivo en la
direccion de la empresa, ya que se estimula y motiva a los trabajadores de la organizacion,
brindando valor al profesionalismo y las capacidades. Los resultados observados en cuanto al
trabajo de los miembros familiares y la asignacion de cargos en la organizacién, esta en
relacién con el hecho de que el manejo de la empresa familiar, en todos las organizaciones
encuestadas, descanse en manos de un grupo de familiares o un lider principal (herederos),
hallazgo que permite inferir que todas estas empresas cuentan con un cuerpo gerencial
totalmente dependiente de la propiedad; por lo que se podria vislumbrar el riesgo de una
limitada objetividad y falta de independencia en la toma de decisiones.

A pesar de que algunas de las empresas encuestadas no son dirigidas por una junta
directiva y no poseen un consejo directivo constituido, se esperaria, como en efecto ocurre,
que el grupo de familiares o el lider heredero que dirige la empresa, tenga establecidas las
funciones y decisiones a tomar en algin documento, como los estatutos de la empresa, de
manera de asegurar su cumplimiento.

La gobernabilidad puede ser explicada también mediante los mecanismos de salida,

tanto voluntarios como no voluntarios, existentes en la empresa. En el caso de los mecanismos
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de salida no voluntarios (despido) para empleados y accionistas familiares, la inexistencia de
los mismos, como ocurri6 en las empresas estudiadas, podria generar entre ellos un ambiente
de extrema estabilidad laboral dentro de la empresa, lo que posiblemente conllevaria a
ocasionar bajos desempefios, dilucién de las responsabilidades y limitada rendicién de cuentas
que, aunado a la existencia del cuerpo gerencial dependiente de la propiedad, conduciria a
efectos negativos para el desarrollo, profesionalizacion y planificacion de estas empresas. Por
otro lado, al ser la valoracion de las acciones al precio del mercado, el mecanismo establecido
para el retiro voluntario de algin accionista, se podria poner a la empresa en una posicién
vulnerable frente a conflictos y diferencias al momento de la separacion de algin familiar, lo
cual podria desembocar, dependiendo del caso, en separacion familiar y venta de la firma,
especialmente en aquellos casos donde se practica la reparticion accionaria, como meétodo de
sucesion.

Tomando en cuenta la compensacion, el hecho de remunerar a los miembros familiares
por debajo del valor del mercado, aspecto comun en todas las empresas encuestadas, podria
darse por la promesa de que estas empresas seguirdn dando frutos en un futuro y estaran bajo
su direccion, lo que les permitiria disfrutar de los dividendos. Esto concuerda con que en la
mayoria de ellas, esta remuneracion, para cargos gerenciales, no incluyera un componente
variable de acuerdo con los resultados, inclusive para los trabajadores gerenciales no
familiares. Sin embargo, este esquema, sumado a las posibles consecuencias de la carencia de
mecanismos de salida, podria ocasionar una disminucion de los esfuerzos en la consecucion de
resultados a medida que aumenten las responsabilidades en el cargo; junto con posibles
pugnas y desmotivacion por parte de los trabajadores no familiares, debido a la falta de
incentivos, todo lo cual desembocaria en una disminucion general del rendimiento de la
empresa. No obstante, se podria generar un clima de equidad interna por el hecho de que, aun
cuando los bienes se encuentran a nombre de la empresa familiar, cada miembro directivo es
responsable y corre con los gastos que implica la adquisicion de los derechos a utilizar los
mismos.

En relacion con la reparticion de dividendos, todas las empresas familiares estudiadas
han pagado dividendos a sus accionistas, bajo una politica que se dividié entre: en partes
iguales, segun el impacto en indicadores futuros y, una de ellas, que afirmé que se efectla de

acuerdo a la decision del presidente. Sin embargo, la reparticion de dividendos sin apego a una
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determinada politica formalmente establecida, seria una fuente potencial de conflictos, que
podria abrir camino a los desacuerdos en torno a la decision de reparticion en cada una de las
ocasiones en las cuales se desee llevar a cabo.
Dimensién: Organizacion
Indicador: Organigrama, mision y valores
» ¢ Cuédles elementos organizacionales ha definido formalmente su empresa?

La formalidad en la organizacion de la empresa se decidié evaluar por medio de los

elementos que ha definido claramente y a través de los medios adecuados. Este aspecto se

muestra en el gréafico 19.

B Mision

B Vision

B Valores
B Objetivos

B Metas

B Organigrama

Graéfico 19. Elementos organizacionales

Las dos empresas que se muestran sin elementos organizacionales manifestaron que, en
realidad si cuentan con estos elementos, pero no estan definidos de manera formal en la

empresa, es decir, no se han establecido ni divulgado a través de los canales formales a
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todos los niveles de la organizacion. Cabe acotar que estas dos empresas son las que
cuentan con menos afios de funcionamiento en el mercado dentro de la muestra
seleccionada: la empresa A, con 37 afios de fundada y la empresa E, con 34 afios en
funcionamiento.

Todas las demas empresas manifestaron contar con elementos organizacionales
definidos formalmente, salvo por la empresa C, que carece de misidn y vision claramente
establecidos: “...no contamos con todos los elementos. Yo tengo un conflicto con eso, es
tan igual para todo. Yo tengo una vision personal con respecto de las empresas, el dinero
siempre es consecuencia de lo que haces, yo nunca he hecho nada por el dinero. Si uno
hace las cosas con pasion y responsabilidad, si la gente confia en ti, el resultado es que te

vaya bien”.

Indicador: Estructuray division de las tareas y cargos

» ¢Como estan definidos los procesos de control, planificacion y organizacion en la

empresa?

De acuerdo a lo que muestra el grafico 20, se aprecia una distribucidn practicamente
equitativa en las respuestas dadas por los entrevistados con respecto a esta pregunta. Sin
embargo, existe una leve tendencia (cinco empresas) a la definicion vaga de los procesos
de control, planificacion y organizacion. Resulta llamativo que la empresa que tiene
mayor cantidad de afios de funcionamiento (empresa D) se encuentre dentro de este
grupo; pero al indagar en la entrevista, el representante de la empresa coment6 que los
procesos de control y organizacion estan muy bien definidos, sin embargo, los procesos
de planificacion estan poco definidos, alegando que es muy dificil planificar en este pais:
“los procesos de control estan bien definidos y la organizacion también. Lo mas dificil es

la planificacion”.
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Gréfico 20. Definicion de los procesos en la empresa

» ¢ Existe una definicion de cargos en su empresa?

Con esta pregunta, y las dos que se plantean mas adelante, se requirié a los
representantes de empresas familiares entrevistados que especificaran sobre el hecho de la
existencia, en la empresa, de una estructura de cargos definida junto con sus respectivas
descripciones. Debido a la relacion entre estas preguntas, se elabord una tabla (tabla 11)

con referencias cruzadas contentiva de estos items.

» ¢Estos cargos se asignan de acuerdo con las capacidades, habilidades y destrezas que

posee cada persona?

El hecho de existir una definicion clara y formal de los cargos en la empresa familiar,
puede o no estar en relacion con la asignacion de estos cargos de acuerdo a las
capacidades, habilidades y destrezas de cada persona; por lo tanto, se hace inclusion de
este aspecto en la tabla 11 para evaluar el comportamiento de la muestra estudiada con

respecto a este item en relacion a los otros dos.
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» ¢ Todos tienen claro, incluidos los miembros de la familia, lo que se espera de ellos en

la empresa?

La tabla 11 resume los resultados obtenidos para estos tres items agrupados en

conjunto:

Tabla 11. Definicion y asignacion de los cargos

¢Estos cargos se asignan de acuerdo con las capacidades,
habilidades y destrezas que posee cada persona?

Siempre Medianamente Nunca
S 4
;Existe una definiicn de No L L
Cargos en su empresa? ¢ Todos tienen claro, incluidos los S )
No Mmiembros de la familia, lo que se
espera de ellos enla empresa? No 1

Seis de las empresas encuestadas sostienen que poseen una definicion de cargos, dentro
de las cuales, cinco de ellas afirman que estos cargos siempre se asignan de acuerdo con las
capacidades, habilidades y destrezas que posee cada persona. En la empresa G, se considera
que estos cargos estdn medianamente asignados de acuerdo a las capacidades, porque, en
palabras de su representante, la definicion de cargos que se tiene abarca de los niveles
medios hacia los inferiores: “existe una estructura de los niveles medios hacia abajo, en los
niveles superiores no hay estructura. Sin embargo todos consultamos con todos”. Sin
embargo, en dos de las empresas de este grupo (D, G), se piensa que no todos tienen claro
lo que se espera de ellos en la organizacion, coincidiendo ambas empresas en que los
unicos que no tienen claras las expectativas de su cargo son los miembros familiares.

Una minoria de tres empresas (A, B, E) plantearon que no poseen una definicién de
cargos. A pesar de esto, en las empresas A y B, hay una gran correspondencia de los cargos
con las capacidades, habilidades y destrezas de cada persona y, adicionalmente, todos

tienen claro lo que se espera de ellos en la organizacion.
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Perspectiva global de la organizacién

El &mbito de la Organizacion fue dividido en dos indicadores: organigrama, mision y
valores; y estructura y division de tareas y cargos.

En cuanto al primer indicador, todas las empresas que conformaron el estudio
manifestaron que manejan varios elementos organizacionales esenciales para su
funcionamiento: vision, mision, objetivos, organigrama, metas y valores. Sin embargo, es
importante vincular el tema del establecimiento formal de los valores con la presencia del
consejo familiar (inexistente en algunas organizaciones, como la empresa B), ademas del
establecimiento y cumplimiento del protocolo familiar, todo lo cual promoveria el tratamiento
de temas fundamentales como los valores familiares en la organizacion y las pautas para la
prevalencia del respeto y la armonia en la empresa, que podria convertirse en la base para la
permanencia en el tiempo de la empresa familiar.

Al entrar en detalle sobre la estructura, division de tareas y cargos, se observé
que hay una tendencia de las empresas encuestadas a definir medianamente los procesos de
control, planificacion y organizacion, lo cual permitiria dar evidencias de la actuacién de
muchas de estas empresas de manera reactiva mas que preventiva; y podria estar vinculado
con la falta de planificacion que se observo en el indicador de la sucesion. Evidencia de lo
anterior es que, aun cuando la mayoria de las empresas establece que tiene una definicion
de cargos dentro de la organizacion, un grupo de ellas (tres empresas), afirma no contar con
tal definicién, lo que, podria demostrar que estas organizaciones cuentan con estructuras
que tienden a ser confusas y se caracterizan por una division de tareas poco estructurada.
No obstante, prevalece el hecho de que estos cargos son asignados de acuerdo a las
capacidades y habilidades de cada persona, al mismo tiempo que, en la mayoria de los
casos, todos tienen claro lo que se espera de ellos en la organizacién, lo cual podria reforzar
el ambito estructural y organizativo de la empresa. Esto podria vincularse con lo que se
muestra en el Anexo A, planteado por Alfonzo Hernandez, de Alfonzo Rivas y Cia.: “La
idea es que no avasallen lo que es realmente la gran familia Alfonzo Rivas, la que incluye

también a sus empleados. Es una estructura absolutamente horizontal”.
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Datos socio-demograficos

Adicionalmente a los resultados obtenidos a través del instrumento presentado en el
Anexo B, se pudieron recabar datos socio-demograficos que permitieron hacer una
caracterizacion de las empresas por sexo, edad, nivel educativo, parentescos y otros aspectos,
tomando en cuenta la comparacion entre organizaciones y entre sujetos dentro de las mismas
(sucesores y antecesores).

Una de las caracteristicas mas resaltantes dentro de las variables demograficas es la
presencia solo de una mujer tanto en los antecesores como en los sucesores como se observa
en el gréfico 21, donde la antecesora pertenece a la empresa E y donde todavia mantiene el
20% de las acciones. En el caso de la sucesora, pertenece a la empresa A, sin embargo ocupa
una jerarquia inferior a la de su hermano y existe el acuerdo preestablecido de que si alguien
tiene que abandonar la organizaciéon, debe ser ella.

Otro aspecto, es que solamente la empresa G, tienen como politica la no entrada de
mujeres a cargos de decision, en las demas, todos alegan permitir la entrada a mujeres en
cargos gerenciales.

En la empresa B, donde a pesar de ser la Unica que no tiene definido el sucesor, tienen
entre los cuatro hermanos 11 hijas y manifiestan estar preparando a las mas grandes que tienen

interés en trabajar en la organizacion.
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Gréfico 21. Distribucion de antecesores y sucesores por sexo

Otro aspecto revelador es el que muestra el grafico 22; y es que en todas las empresas

excepto en la G, el nivel educativo de los sucesores es mayor que el de los antecesores,
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observandose que los Unicos que no lograron alguna carrera son tres de los sucesores de la
empresa B y, solamente cuatro antecesores obtuvieron un titulo universitario, dos de la

empresa D, uno de la empresa G y uno de la H.
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Gréfico 22. Nivel educativo de antecesores y sucesores

Como se puede ver en el grafico 23 sobre las relaciones familiares de los actuales
sucesores con el fundador, existen 4 nietos, pertenecientes a las dos empresas que ya
transitaron por dos sucesiones, siendo primo-hermanos entre ellos en los dos casos. Los tres
sobrinos pertenecen a la empresa G, donde como se dijo anteriormente, por politicas de la
empresa, entran a trabajar todos los miembros masculinos de la familia, alegando que asi
evitan los posibles conflictos en la empresa. Otro aspecto es que, excepto las empresas A, B y
E han creado o estan creando compafiias holdings para asi evitar problemas entre los que son

accionistas o herederos y los que activamente estan en la direccién de la empresa.

H Hijo M Hija Sobrino M Nieto

Graéfico 23. Relaciones de parentesco en la empresa familiar
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Al indagar con los entrevistados se pudo obtener que los resultados econémicos de seis
de las empresas son altos, mientras que para tres de ellas son bajos, siendo las empresas A, B 'y
F, tres de las cuatro pertenecientes al sector industrial. Los tres entrevistados manifestaron que
la razdn de esta situacion es causada por las regulaciones que imperan en la actualidad.
Gréfico 24.

Grafico 24. Resultados econdmicos de las empresas.

Todos los sucesores manifestaron que habian hecho crecer a las empresas, en especial
las empresas C, D, F, G, H e I. A pesar de que la empresa F manifesto tener actualmente bajos
resultados econdémicos, y haber tenido que disminuir la ndmina en estos Ultimos afios a un
tercio, la empresa sigue siendo méas grande que cuando asumieron el control los sucesores (el
entrevistado y su primo). Como se observa en la tabla 12, las empresas A y E son las mas
pequefias en cuanto a nimero de trabajadores se refiere, por lo que se explica la inexistencia
de elementos organizacionales (grafico 18). Ademas de ser también las dos empresas mas
dificiles de comparar en la escala salarial de la organizacion, ya que no existen cargos, ni

estructura.

Tabal 12. Numero de trabajadores en las empresas familiares

Numero de
Empresa | trabajadores

A 18
470
250
480

4

1000

130

300
350

- T |mM|mMOO|w
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DISCUSION DE RESULTADOS

En el presente capitulo se aborda la discusion de los resultados obtenidos y presentados
en el capitulo anterior, a través de la estrategia de triangulacion explicada en el capitulo de
Marco Metodoldgico, contrastando la informacién recolectada mediante los cuestionarios
aplicados, el material bibliogréafico consultado y las entrevistas efectuadas, lo que representa el
andlisis comparativo. Paralelamente, se incluyeron las opiniones y comentarios de los autores
de esta investigacion (analisis critico), basados en una ponderacion de los datos recabados y
organizados para su discusion; siguiendo una estructura que comprende cada uno de los
objetivos especificos planteados en la investigacion, dentro de los cuales, se incluye la
division de la discusiéon de los hallazgos en atencion a las dimensiones de la variable en

estudio.

Determinacion de la presencia de las practicas de gestion en el ambito de la planificacion
estrategica de la empresa familiar

Como se observo en el capitulo de Presentacién y Analisis de Resultados, la
planificacion estratégica estuvo presente, de formas particulares, en todas las empresas
estudiadas, lo que se encuentra en relacion con lo que plantean Gallo y Amat (2003), quienes
afirman que toda empresa familiar, ademas de evolucionar, crecer y asegurar su continuidad a
largo plazo, debe promover la renovacion estratégica y organizativa permanentemente. Aln
asi, y tal como se percibid a partir de las entrevistas realizadas a los sucesores, de acuerdo a lo
gue expone Rodriguez (2005), las empresas venezolanas a menudo desestiman la planificacién
estratégica, en razon de la incertidumbre y volatilidad que caracteriza el contexto en que se
desenvuelven los negocios; sin embargo, en este sentido, los empresarios y gerentes renuentes
a planificar en entornos volatiles, “se arriesgan a ser victimas antes que beneficiados”. Este
panorama afecta a cualquier tipo de empresa que haga vida en Venezuela, como en el caso

especifico de las empresas estudiadas, donde las dedicadas a la fabricacion, requieren
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proyectar inversiones a largo plazo, asi como trazar rutas estratégicas, que solo pueden ser
desarrolladas mediante la planificacion; mientras que las dedicadas al comercio y los
servicios, enfrentan el reto de incrementar su posicion competitiva, mantener o captar
mercados, desarrollar relaciones de confianza con proveedores y, en general, coordinar
esfuerzos orientados a asegurar que el negocio se torne sustentable, para lo cual, la
planificacion es una herramienta imprescindible (Rodriguez, 2005).

Dentro del ambito de la planificacion estratégica de la empresa familiar, asi como en
los otros dos &mbitos o dimensiones estudiadas, es necesario considerar las esferas de la
gestion y la familia junto con, en este &mbito en particular, la esfera de la sucesion, como se
muestra en el Modelo de los Cinco Circulos propuesto por Amat (1998).

Tomando en cuenta lo que expresa Rodriguez (2005), cuando se planifica la sucesion,
a menudo se enfrenta el hecho del crecimiento de la familia, lo que produce una posible
pulverizacion de la propiedad; por esta razon, se observa la preocupaciéon de las empresas
estudiadas por transmitir el mando a manos de familiares, sin que esto represente s6lo una
herencia, ya que, como afirma Poza (2005), la sucesion es un proceso mucho mas complejo,
gue supone no sélo un cambio de gerencia sino un ajuste de paradigmas frente a los nuevos
retos que enfrenta la empresa, para que no sélo se trate de un cambio de direccion sino una
transformacion que logre un avance en la misma. De esta manera, es posible encontrarse,
como fue el caso de las empresas en estudio, con las dos perspectivas brindadas por Orts
(2000) para la sucesion: la proveniente de parte de un Unico propietario o fundador hacia su
hijo; y la sucesién desde varios propietarios hacia algin familiar, de acuerdo a la experiencia o
siguiendo el protocolo familiar. En este aspecto, es importante recordar lo que expresa Amat
(2004) sobre la superacion de los problemas ligados al ambito familiar, que se encuentran en
relacién con, en primer lugar, el desarrollo de la armonia entre los miembros de la familia vy,
en segundo lugar, con el disefio y gestion de una estructura que permita el mantenimiento de la
armonia familiar y la resolucion de los conflictos familiares, a través de lo que se conoce
como Consejo Familiar y Protocolo Familiar. En cuanto a la dimension de planificacion
estratégica de la empresa familiar, este protocolo debid responder a preguntas como:

= ;Cual debe ser la politica de sucesion?
= ;Cual debe ser el plan de carrera para las nuevas generaciones?

= ;Cuales deben ser los objetivos centrales de la familia?
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= ;COmo se pueden expresar los objetivos en la estrategia y en el funcionamiento de la
empresa?

= ;CoOmo se pueden transmitir estos objetivos?

= ;Debe continuar la familia vinculada a la empresa, tanto en la propiedad como en la
gestion?, ¢hasta donde?

= ;Tener participacion en el capital da derecho a trabajar y/o participar en la direccion de la
empresa?

Sin embargo, en las empresas encuestadas, todas estas y otras preguntas, parecen haber
sido contestadas de manera implicita (verbal o por tradicién), sin contar con un documento
formal contentivo de estos aspectos, lo que repercutiria, como en efecto ha ocurrido, sobre la
manera de comunicarse francamente, compartir intereses y problemas con una mentalidad
constructiva y positiva y, la capacidad de dotarse de una estructura formalizada, con liderazgo
definido, periodicidad de reuniones y adecuada gestion de las mismas. A este hecho se puede
sumar que, la antigliedad de parte de las empresas de la muestra hace necesaria la definicion
formal del protocolo familiar y, dentro de éste, del proceso de sucesion en la empresa, de
manera de mitigar los riesgos de conflictos derivados de posibles desacuerdos en torno a las
medidas de sucesion, una vez que ésta se haga inminente.

De acuerdo a Vainrub (entrevista personal, agosto de 2009), el traspaso generacional
en las empresas familiares venezolanas se estd dando en medio de una crisis econémica
importante; sin embargo, las generaciones de relevo, no estdn tan comprometidas con el
patrimonio que reciben, pues su motivacion es diferente a la de sus padres (dejar un
patrimonio mejor y mas grande a sus herederos). Esto explicaria que, tomando en cuenta el
modelo del Patrimonio Familiar planteado por Jaffe (c/p Serebrenik, 2008), se observo que en
las empresas familiares objeto de estudio, se ha prestado mayor atencion a los elementos:
familiar, espiritual, social y humano, mas que al estructural y el intelectual. Este hecho da paso
a la obtencion de hallazgos parecidos a los de la investigacion de Vainrub y Rodriguez (2005),
en cuanto a la dimension de planificacion estratégica de la empresa familiar; evidenciandose
una carencia de planificacion formal para la sucesion y de asesoria para alcanzar tal fin,
pudiendo observar, sin embargo, que los lideres actuales y antecesores han estado conscientes
de la importancia de tal planificacion y presentan actitudes que podrian promoverla.
Adicionalmente, no estd previsto un espacio formal y permanente para propiciar el dialogo
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entre los familiares ni existe un documento que norme y regule la planificacion de las
relaciones familiares en la empresa, lo que permitiria afirmar que el protocolo familiar puede
ser una herramienta que esté haciendo falta para la planificacion estratégica de estas empresas,
ya que podria servir como el documento que lograra generar las normas y pactos para que
estas familias y sus respectivas empresas sigan funcionando armdénicamente y eviten

problemas y conflictos a futuro.

Determinacion de la presencia de las practicas de gestion en el ambito de la
gobernabilidad de la empresa familiar

Dentro de la muestra de empresas estudiadas, el criterio mas usado al momento de
asignar cargos directivos en la empresa es la formacion y experiencia de profesionales, lo que
coincide con lo que plantean Gallo y Amat (2003), acerca de que para favorecer la continuidad
de una empresa familiar es necesario profesionalizar el rol del accionista familiar. Sin
embargo, esto implicaria, como es el caso de la muestra en estudio, la necesidad de un cambio
importante sobre a la actitud que ha habido hasta ahora en las empresas con respecto a la
propiedad.

De acuerdo a Serebrenik (2008), las empresas familiares se distinguen de las no
familiares por la transmision de padres a hijos de un patrimonio financiero; pero también
intelectual, espiritual, estructural, social y humano; por lo que es necesario que las familias
empresarias asuman el rol de custodiadoras de la empresa familiar, lo que convertiria al
heredero en un accionista que se preocupa, un accionista responsable y con confianza social
importante (Vainrub, entrevista personal, agosto de 2009). No obstante, como se observo en
algunas empresas encuestadas, uno de los retos de ser propietario de una empresa familiar es
afrontar el riesgo que supone el que a medida que aumenta el numero de transiciones
generacionales exitosas, aumenta el nimero de accionistas y, la propiedad se va diluyendo y
va aumentando las desconexion de la familia con la empresa (Rodriguez, 2005).

Junto con lo anteriormente mencionada Yy, teniendo como base las revisiones
bibliograficas efectuadas, se podrian plantear diversos retos u oportunidades de mejora
(Koenig, 2000) para las empresas familiares estudiadas en el ambito de la gestion de la
gobernabilidad. Uno de estos retos es la manera de evitar la incorporacion a la organizacion de

familiares que no cumplen con el perfil profesional requerido para el cabal desarrollo de la
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empresa, al mismo tiempo que alejarse de la tendencia o tradicion impuesta por el fundador al
momento de escoger a su sucesor, de favorecer a los hijos varones en detrimento de las hijas
con cualidades para ejercer tareas de direccion y, mas aun, disminuir la dificultad de fijar
criterios adecuados para asegurar que el proximo lider de la empresa tenga la debida
preparacion, tomando ademas en cuenta lo que expone Orts (2000), quien afirma que “obligar
a los hijos a trabajar en lo que no les gusta o en lo que no creen es una solemne torpeza”. Sin
embargo, algunos de estos retos han sido subsanados mejorando las practicas de gobierno,
impulsadas ademas por regulaciones que deben acatar las empresas familiares que coticen
acciones en la bolsa de valores, aunque, como plantea Acevedo (2006), “en Venezuela y otros
paises de la region, son relativamente pocas las empresas que cotizan en la bolsa y, aln
menos, las que acatan las mejores practicas de buen gobierno”.

Otro reto a considerar es el relativo a la compensacion de los miembros familiares en la
empresa. En el estudio realizado, la permanencia de politicas conservadoras del fundador, ha
desembocado en la remuneracion de los familiares trabajadores con salarios cuyo valor se
encuentra por debajo del mercado; sin embargo, se establece un balance al separar los bienes y
recursos de la familia de los de la empresa, evitando asi la disminucion de fondos para la
reinversion de ganancias. Aun asi, la falta de asesoria por parte de consultores externos y la
inexistencia de un protocolo familiar formal, ha obstaculizado la identificacion clara de roles,
derechos y responsabilidades de los miembros de la familia dentro de la empresa. Todo lo
cual, podria evitarse, ademas de mediante la asesoria profesional, a través del incremento de
miembros externos en la Junta Directiva (Monteferrante, 2006), miembros que deben ser
involucrados, manteniendo una comunicacion clara y frecuente, agradeciéndoles por su apoyo,
confianza, compromiso y compartiendo el éxito de la empresa con ellos, lo que convertiria a la
Junta Directiva en un érgano mas eficaz (Gallo y Amat, 2003).

Cabe acotar en este sentido, que una de las practicas de gestion mas recomendadas
(Improven, 2002) para facilitar el funcionamiento de la empresa familiar es contar con solidos
organos de gobierno, mediante la creacion de tres consejos: el Consejo de Direccion, el
Consejo de Administracion y el Consejo de Familia. Los dos primeros con sus funciones
habituales (funcionando mejor con miembros independientes), siendo el tercero para hablar y
fijar el papel de la familia en el negocio. A este respecto, Gallo y Amat (2003) plantean que la

concrecion del proyecto familiar compartido se lleva a cabo a través de un proceso inicial de



103

planificacion estratégica familiar, por medio del Consejo de Familia; a lo que sigue, la
planificacion estratégica empresarial, elaborado por el Consejo de Direccion y aprobado por el
Consejo de Administracion.

En este ambito, también merece mencidn considerar las etapas generacionales en las
que se encuentran las empresas estudiadas, puesto que las mismas permiten efectuar una
evaluacion de la evolucion de la empresa, como lo plantea Gallo (c/p Guerrero, 2001). De esta
manera, se observaron empresas bajo la direccion de la tercera generacion (“primos y
familiares como accionistas”), donde se debe hablar con méas firmeza de los dividendos a los
accionistas, los cuéles pueden o no ser de la familia, las cuales, ain no han culminado la etapa
de “profesionalizacion”, en la que deben delegarse responsabilidades y sacar provecho de la
planeacion a largo plazo; observando que la mayoria de estas organizaciones pertenecen al
sector de la manufactura y fabricacion. Mientras que existen otras que, estando en su segunda
generacion (“hermanos como socios™), en la que se busca lograr la armonia dentro del grupo y
consolidar sus capacidades combinandolas en un trabajo de equipo, ya han incursionado en la
“multiproducciéon de bienes y servicios”, asumiendo varios negocios diferentes al que
originalmente les dio vida, pero aprovechando la experiencia y el conocimiento que han
ganado, como es el caso de las empresas de comercio y servicio que formaron parte de la
muestra.

Recolectando las observaciones anteriores y agrupando los hallazgos en las empresas
en las que se efectuaron las entrevistas a los sucesores, se pueden establecer como practicas de
gestion, dentro de la muestra estudiada, en el ambito de la gobernabilidad, la ausencia de
lideres nombrados a través de una Junta Directiva, lo que evidenciaria una posible falta de
objetividad e independencia limitada al momento de tomar decisiones, las cuales, podrian ser
tomadas bajo la emotividad de la familia, sin ser sopesadas por una junta que incorpore
miembros externos e independientes de la familia, bajo la figura de directores profesionales.
Al tiempo que, la practica de sistemas de remuneracién y recompensa poco competitivos
podria ser una fuente de conflictos internos, tanto para familiares como para miembros ajenos
a la familia (Poza, 2005).
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Determinacioén de la presencia de las précticas de gestion en el ambito de la organizacion
de la empresa familiar

El proceso de planificacion estratégica de la empresa familiar deberia comenzar con un
diagnostico de la situacion actual y de las amenazas y oportunidades que se podrian presentar
en las &reas de gestion, negocio, sucesion, propiedad y familia (Amat, 1998). Pero el
diagndstico no debe quedar incompleto, puesto que a partir de él, es fundamental definir la
mision y vision de la familia, asi como la estructura, la cultura, los valores y conductas que
deben prevalecer en la familia y la empresa. Esto es lo que conforma la dimension de
organizacion en la empresa familiar (Vainrub y Rodriguez, 2005).

Dévila (2004) propone que una de las desventajas de las empresas familiares es el
hecho de estar caracterizadas por una organizacion confusa: estructura poco definida, falta de
una clara division de las tareas. Sin embargo, de acuerdo los datos recogidos en las empresas
encuestadas, ésa no resultd ser la situacion de las mismas que, aunque manifestaron carencias
en la formalidad de estos elementos, se podria deber a que a fin de cuentas, cada generacion
tiene la responsabilidad de traer a la empresa su propio suefio y de imponer su propia vision
para el futuro de la empresa familiar; pero también debe ser consciente que debe hacerlo con
un gran respeto y conocimiento de los valores, visiones y estrategias de las generaciones
anteriores. La cultura familiar y la empresarial son radicalmente distintas y el choque entre
ellas puede ser causa de verdaderos desaciertos y tensiones, que al final pueden desembocar en
la rotura familiar e incluso en el fracaso de la propia empresa (Poza, 2005).

De acuerdo a Gallo (c/p Amat, 2004), habitualmente un crecimiento de empresa basado
en el incremento de la capacidad para competir, como es el caso de la muestra estudiada,
precisa de una segmentacion de responsabilidades mas “ajustada”, mas en consonancia con las
caracteristicas de cada grupo de productos, con las peculiaridades de cada mercado en el que
opera y con los modos particulares de actuar que tienen los competidores que en ellos estan.
De la misma forma, para crecer por una mejor adecuacion al mercado, se tiene que otorgar un
mayor nivel de autonomia a las personas que estan al frente d las unidades de estructura.

Si bien, el nivel desarrollado de la estructura de responsabilidades es importante e
influyente en la gestion de la organizacion, no se debe dejar de lado el nivel de capacidades,
conocimientos y actitudes de las personas en cuyas manos reposara el liderazgo de la empresa

y de las que han de trabajar con estos sucesores (Amat, 2004), al mismo tiempo que se debe
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ejercer un ordenado ejercicio de rendicion de cuentas, siempre necesario, pero ain mas cuando
la familia tiene mas de un propietario, caso de la mayoria de las empresas en estudio. Los
sucesores entrevistados coincidieron en sefialar que su empresa ha evolucionado
organizacionalmente; pero que durante muchos afios, e inclusive, algunas en la actualidad, han
funcionado sin estructura organizativa formal, estando las funciones y cargos claramente
definidos, pero con excepciones sobre la claridad de las expectativas de la empresa acerca de
las responsabilidades que deben tener algunos familiares, reafirmando en este sentido, las
palabras de Orts (2000), quien plantea que entre los humanos, y mas alin en las empresas, sean
o no familiares, al puesto de mando se llega por las cualidades que hagan que, el elegido, por
sus habilidades y su caracter, sea el indiscutible merecedor a soportar la maxima
responsabilidad de cara al futuro. Todo lo cual, es cdnsono con el hecho de que las empresas
en las que se aplicé el estudio ya han atravesado por la segunda generacion y algunas, han
llegado inclusive a la tercera, lo que implicaria, como plantea Gallo (c/p Guerrero, 2001), la
consecucion de la armonia dentro del grupo y la consolidacion de sus capacidades,
combinandolas en un trabajo de equipo.

En este sentido, Amat (1998) sefiala que para que los valores desarrollados por una
familia empresaria sean compartidos y sus miembros se sientan identificados con ellos, deben
ser aceptados como validos y ser transmitidos como la manera correcta de orientar su proceso
de decision y comportamiento. No obstante, en las empresas estudiadas, estos canales
formales de comunicacién y establecimiento, tanto de los valores como del resto de los
elementos organizacionales, deben fijarse y cumplir su propdsito, ya que tienden a ser

confusos.

Determinacion de las caracteristicas de los miembros directivos de las empresas
familiares, considerando variables sociodemograficas

Considerando lo que plantea Poza (2005) sobre que las empresas familiares hispanas e
hispano-americanas requieren de una atencion especial cuando se aproximan a la encrucijada
entre generaciones de la familia duefia y entre los ciclos de vida de los productos que la han
hecho exitosa, realidad a la que no escapan las empresas familiares que conformaron el
estudio. Las generaciones familiares, sucesores y fundadores (antecesores) en el caso de esta

investigacion, aunque sus diferencias representen conflictos potenciales, tienen que abordar
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los temas de traspaso de poder y la sucesion, de las ventajas competitivas que han llevado a la
empresa a éxito y también de los cambios del entorno que hacen que la regeneracion
estratégica de la empresa sea un imperativo, para evitar, como afirma Poza (2005), “hundirse
en un declive empresarial sumido en la inaccion”.

Un aspecto socio-demogréafico como el género de los que han estado a cargo de
empresas familiares, no puede ser desligado del tema cultural (Vainrub, entrevista personal,
2009). La empresa familiar representa un llamado a la accion por parte de sus generaciones
(de sucesores y antecesores) a favor de la continuidad. En las organizaciones estudiadas, de
acuerdo a los comentarios y actitudes recabadas a través de las entrevistas, cada generacion
tiene la responsabilidad de traer a la empresa su propio suefio y de imponer su propia vision
para el futuro de la empresa familiar; pero también es consciente que debe hacerlo con un gran
respeto y conocimiento de los valores, visiones y estrategias de las generaciones anteriores.
Como explica Poza (2005), la cultura familiar y la empresarial son radicalmente distintas y el
choque entre ellas puede ser causa de verdaderos desaciertos y tensiones que al final pueden
desembocar en la rotura familiar e incluso en el fracaso de la propia empresa. ES por esto que,
politicas como la limitacion del ascenso de mujeres a cargos directivos o acuerdos para que
sean éstas las que abandonen la empresa de ser necesario, como se observo en el estudio,
deben ser reconsideradas y sometidas a evaluacion, para tomar en cuenta sus repercusiones en
los resultados de la empresa y las relaciones dentro de la misma.

Los aspectos socio-demogréaficos estudiados pudieron ser vinculados también con el
tema de la cultura, no sélo haciendo consideraciones sobre género, ya que, segin Orts (2000),
por cultura familiar se entiende el conjunto de rasgos que son comunes a la mayoria de los
miembros que integran una familia; refiriéndose, mas que a los rasgos fisicos (que
evidentemente pueden sugerir algin parecido), a los rasgos de las conductas, de los principios,
de la educacién, de las costumbres y del afecto, generados por la vida en comun durante los
afios de la tutela de los padres y que, a la larga, han configurado que una familia tenga unas
caracteristicas propias y diferenciadas.

En este sentido, es relevante observar las diferencias presentadas en cuanto al nivel
educativo de los sucesores, que conformaron la unidad de andlisis, en comparacion con sus
antecesores. Para entender mejor este punto, Orts (2000) considera que la cultura empresarial

consiste en “el bagaje de conocimientos que cualquier individuo, por formacidén experimental,



107

personal o académica, adquiere respecto a la empresa como entidad generadora de bienes o
servicios, a la vez que remunera al capital invertido en ella.” Por lo tanto, deberia existir, como
en efecto se observo en la mayoria de las organizaciones estudiadas, una vinculacion entre la
cultura familiar y la empresarial, ya que es absolutamente necesario que esos conocimientos se
enriquezcan con la experiencia de los afios, la formacion constante, y sobre todo, la
profesionalidad adquirida por la vivencia diaria de la empresa sea propia o ajena.

Al relacionar lo mencionado anteriormente sobre cultura empresarial con el ambito
organizacional de la empresa familiar, se puede establecer que, como plantea Orts (2000), el
conocimiento a fondo de la estructura organizativa de la empresa (Consejo de Administracion,
Direccién General, Gerencia y los departamentos necesarios, bien estructurados) forman la
base de la cultura empresarial si a ellos se afiade la direccidn estratégica, el marketing, la
comercializacion, los recursos humanos y tantas cuantas herramientas sean eficaces para
ayudar en la gestion.

En las organizaciones sometidas a anélisis, lo mencionado anteriormente, podria verse
enriquecido con el trascurso de las sucesiones y asegurando la comunicacion entre
generaciones y dentro de una misma generacion, respetando los vinculos de parentesco, que
pueden ser diversos. S6lo en este sentido, como plantea Orts (2000), se puede admitir, con
muchas reticencias, que se le llame "la sangre, o los lazos de la sangre", como recurso en el
momento en que comienzan a aparecer y, de hecho aparecen las discrepancias, que mas tarde

generaran los conflictos que desembocan en guerras familiares.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Este capitulo expone las conclusiones derivadas de la interrogante formulada como
problema de investigacion, en funcion de los objetivos planteados y en concordancia con el
sustento del material bibliografico revisado y el andlisis comparativo y critico de los
resultados encontrados. En esta fase se hizo una retrospeccion en el estudio realizado para
verificar si los objetivos planteados fueron alcanzados, lo que dio pie a las recomendaciones

para aquellos cientificos sociales que continen con esta linea de investigacion.

Conclusiones

A partir de los datos aportados por la investigacion y, con el apoyo del analisis
descriptivo, comparativo y critico llevado a cabo, se exponen a continuacion las conclusiones
arrojadas por el estudio, atendiendo al problema de investigacion planteado al principio de esta
investigacion, para luego dar respuesta a los objetivos especificos establecidos.

Construir un modelo de gestion eficaz en empresas familiares venezolanas a partir del
estudio efectuado, resulta una tarea que podria dar resultados satisfactorios en algunos casos v,
en otros, podria llevar a fracasos, debido a dos factores principales: en primer lugar, las
consideraciones sobre la cultura e idiosincrasias particulares de cada organizacién y, en
segundo lugar, la falta de informacién y estadisticas oficiales acerca de la poblacion de
empresas familiares en Venezuela, lo que impide llevar a cabo estudios con validez
estadistica, basados en muestras representativas de esta poblacion.

Sin embargo, es posible hacer una caracterizacion de las empresas familiares sometidas
a estudio, a partir de los hallazgos mas relevantes y, tomando como norte la especificacion de
las précticas de gestion de estas empresas, atendiendo a los ambitos de planificacion
estratégica, gobernabilidad y organizacion; ademas de considerar el sector de actividad
econdmica en el que se desarrollan.

En este sentido, se pueden enumerar las siguientes practicas de gestion, en general, en

las empresas familiares estudiadas:
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e Consideraciones de las implicaciones e importancia de la planificacion estratégica,

principalmente en el sector comercio y servicios; pero con cierta renuencia, especialmente

en el sector industrial, debido a la situacion de incertidumbre e inestabilidad del pais.

Dentro de este aspecto, cabe mencionar:

Conciencia, por parte de los lideres de empresas familiares, de la importancia y
promocion de la planificacion formal de la sucesion.

Existencia informal de un protocolo familiar que norme y regule la planificacion de las
relaciones familiares en la empresa, concibiéndose éste de manera verbal e implicita;
pero dando paso al establecimiento del mismo a través de documentos y estatutos

formales.

e Sistemas de gobierno que giran en torno a los lideres familiares de las empresas y

caracterizados por:

Mantenimiento de la propiedad de la empresa en manos de la familia, conservando la
mayoria accionaria.

Establecimiento de las funciones, responsabilidades y decisiones que son competencia
del Consejo Directivo, que se caracteriza por una ausencia de miembros ajenos a la
familia.

Desarrollo de la profesionalizacion de las empresas pertenecientes al sector industrial,
e incursion en la multiproduccién de bienes y servicios de las empresas familiares
pertenecientes al sector comercio y servicios.

Equidad en la compensacion de trabajadores familiares y no familiares; y preocupacion
por la competitividad en la remuneracion de los empleados familiares.

Claras politicas de reparticion de dividendos para accionistas.

o Elementos organizacionales y estructurales definidos, mediante aspectos como:

Organigrama, vision, mision, valores, metas y objetivos establecidos en las empresas
familiares, bien sea a través de canales formales o informales.
Clara definicion de los procesos de control y organizacién; y establecimiento de

formalidad en los procesos de planificacion, especialmente en el sector industrial.
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= Asignacion de cargos en la empresa atendiendo a las capacidades, habilidades y
destrezas de cada persona, al tiempo que existe conciencia por parte de cada trabajador

acerca de las expectativas de la empresa con respecto a su cargo.

Al considerar en detalle cada una de las dimensiones anteriores, es posible concluir

que:

En cuanto a las précticas de gestion en el ambito de la planificacion estratégica, se pudo
determinar que la mayoria de las empresas familiares estudiadas no se ha llevado a cabo la
planificacion formal de la sucesion para que otros miembros de la familia ocupen cargos
directivos en las mismas. La sucesion se ha dado sin ningun tipo de formalizacion o
regulacion del proceso, a través de un plan “hablado”, pero sin que esto implique la
existencia de inconvenientes familiares, organizativos o econdémicos, que hayan afectado
el funcionamiento de la empresa, puesto que la planificacion del proceso de sucesion no
ha generado luchas de poder entre los familiares candidatos, ha servido para garantizar el
buen funcionamiento de la empresa a largo plazo y ha generado un ambiente en la
empresa en el que no se ha reflejado pérdida de poder ni actividad laboral por parte del
fundador o antecesor sino que, de hecho, tienen adn repercusion sobre las decisiones
tomadas en la empresa. Sin embargo, existe una conciencia acerca de la importancia de la
planificacion y se presentan actitudes que pueden promoverla, como la identificacion del
sucesor y la preparacion y capacitacion de los potenciales sucesores, aunque esto se lleva
a cabo en ausencia de un asesoramiento, externo o interno, que pueda guiar en este
proceso. No obstante, las empresas familiares estudiadas carecen de una herramienta
necesaria para el impulso de la planificacion estratégica, que es, el protocolo familiar,
cuya inexistencia no sélo ha afectado temas de planificacion sino también de gobierno y

organizacion en la empresa familiar.

Cuando se considera el ambito de la gobernabilidad, se observa que gran parte de las
empresas estudiadas han crecido accionariamente de forma no planificada, a través de la
dispersion de su propiedad entre miembros familiares, pero tomando como criterio, el
mantenimiento de las acciones dentro de la familia, es decir, el capital mayoritario de las

empresas continla siendo familiar, desde el momento de su fundacion hasta la actualidad,
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evidencidndose una resistencia de los empresarios familiares a la entrada de capital
externo en la compafiia. La compensacion de los trabajadores familiares se ha realizado a
través de una escala salarial que se encuentra por debajo del valor del mercado; y esta
remuneracion, en la mayoria de los casos, no incluye un componente variable de acuerdo
a los resultados de la organizacion, donde destaca la influencia de la situacion econdmica
del pais. Sin embargo, la reparticion de dividendos a los accionistas de la empresa familiar
se ha hecho todos los afios, mediante una politica de “partes iguales” o con respecto al
impacto en indicadores futuros. Puede proyectarse una inquietud de las empresas
estudiadas hacia el establecimiento de un protocolo familiar en el ambito de la
gobernabilidad, que permita establecer 6rganos e instrumentos de gobierno para normar y
formalizar las reglas de la participacién de la familia con respecto al negocio, aspecto que
viene acompafado de la busqueda de la profesionalizacién en la organizacion, al
considerar la formacion y adquisicion de experiencia profesional cuando se asignan
cargos directivos, sin que esto signifique la entrada de miembros ajenos a la familia al

Consejo Directivo.

En el ambito de la organizacién de la empresa familiar, las practicas de gestion se han
orientado hacia la evolucion de la estructura organizativa hasta practicamente alcanzar la
descentralizacion de la toma de decisiones. Los procesos de planificacion, control y
organizacion se encuentran medianamente definidos, pero las funciones vy
responsabilidades de todos los trabajadores, familiares y no familiares, han estado
correctamente delimitadas de acuerdo a las capacidades, habilidades y destrezas que posee
cada persona, atendiendo a la estructura organizacional de la empresa. A pesar de factores
como el tamafio y la cantidad de afios de funcionamiento, las empresas estudiadas cuentan
con elementos organizacionales definidos, pero no establecidos ni difundidos mediante

los canales formales y adecuados.

Adicionalmente, al tomar en cuenta aspectos como las caracteristicas sociodemograficas
de los lideres de las empresas familiares en el estudio, se pudo determinar una marcada
tendencia a la preferencia de sucesores de sexo masculino sobre aquellos de sexo
femenino; aspecto donde debe darse especial atencion a las diferencias culturales de cada

empresa. En este sentido, el parentesco dominante de los sucesores hacia los antecesores
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(fundadores) es padre-hijos, aunque también se presentaron sobrinos y nietos. Igualmente,
se evidencian diferencias en cuanto al nivel educativo de los sucesores con respecto a sus

antecesores, tendiendo a la superacion y profesionalizacion de las generaciones de relevo.

Recomendaciones

A partir de las conclusiones y observaciones hechas posteriormente a la realizacién de

este trabajo, se hizo posible formular una serie de consideraciones y recomendaciones a tomar

en cuenta para futuras investigaciones, que es pertinente mencionar en este apartado, con el

objeto de clarificar las posibles implicaciones en trabajos posteriores:

Como la muestra no es representativa de la poblacion, el analisis y las conclusiones no se
pueden generalizar, por el contrario, deben circunscribirse a las nueve empresas
analizadas. Para subsanar este aspecto, es recomendable basar futuros estudios en cifras
oficiales, cuando se hagan censos formales de empresas familiares venezolanas. A partir

de estos datos, seré posible aplicar un tratamiento estadistico al estudio.

El modelo de los Cinco Circulos de Joan Amat aporta diversas variables a considerar para
el estudio de las empresas familiares. Dado que ya existen antecedentes sobre
investigaciones que han considerado la presencia y descripcion de estas variables, como
es el caso de este trabajo, se recomienda el disefio de un estudio correlacional que
describa como y en qué grado influyen unas variables sobre otras, con miras a establecer
una ponderacion de las areas o variables con mas peso dentro de la gestién de estas

empresas.

Las dimensiones consideradas para la investigacion deberian ser ampliadas tedricamente,
en funcion de autores que avalen la importancia de la presencia de esos ambitos en la
gestion de la empresa familiar. Esto sera posible sélo en la medida en que se efectlen

estudios mas formales y con validez estadistica, que permitan formular teorias al respecto.

Se recomienda la divulgacion de ésta y otras investigaciones sobre empresas familiares
en Venezuela, para cambiar el caracter incipiente de los estudios sobre el tema; y lograr
asi, un impulso de la publicacién de datos oficiales al respecto.
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Con respecto a la comunidad universitaria, se hace necesaria la inclusion de talleres,
seminarios y cursos en sus programas de estudio acerca de las empresas familiares

venezolanas y su importancia en el desarrollo de la economia en Venezuela.

Como recomendacion a las empresas familiares venezolanas, debe existir preocupacion
entre ellas por estandarizar sus practicas de gestion en diversos ambitos, lo cual podria
lograrse mediante la aplicacion de estudios comparativos entre sectores, tamafios y

antiguedad de las empresas familiares venezolanas.
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ANEXOS

Anexo A. Historias de empresas familiares venezolanas
A manera de antecedente, resultaria util resefiar lo planteado en el articulo de Davila
(2004), donde presenta ejemplos de algunas empresas venezolanas que han crecido y se han
desarrollado en el mundo empresarial, logrando superar ciertos escollos:
Central Madeirense. Cuatro familias madeirenses dieron inicio, en la década de los 40, a la
cadena de supermercados méas grande de Venezuela. Central Madeirense cuenta hoy con 43
sucursales en las principales ciudades del pais y ha logrado permanecer al dia en un negocio
tan cambiante como el gusto del consumidor, ofreciéndoles a sus clientes una promesa basica
que ha mantenido en el tiempo: “Viva mejor por menos”.
Provenientes del archipiélago de Madeira, llegaron a la costa venezolana las familias
De Sousa, Macedo, De Abreu y Da Corte. Iniciaron sus actividades en Venezuela con
pequefios abastos o comercios que atendian a la clientela del lugar, bajo la denominacion
comercial de Sociedad Mercantil Macedo, Da Corte y Compafiia. Por exigencias del mercado,
el 11 de noviembre de 1949 este grupo cambi6 su denominacion a Central Madeirense, C.A.
Los antiguos abastos de la sociedad se transformaron en los dos primeros
supermercados de la avenida San Martin y la avenida Victoria. Desde ese entonces se han
multiplicado y cada sede ha sido sometida a los cambios exigidos por la evolucion comercial,
alcanzando en muchos casos dimensiones de hipermercado, como es el caso de Margarita y
Valencia. Segun Javier Macedo, presidente director principal de Central Madeirense, C.A.:
La integracién entre la primera generacion fundadora y la segunda, la emergente, ha
sido gradual, natural y exitosa, preservando la historia y la cultura de la empresa, sin
que esto haya impedido el desarrollo de los procesos de adaptacion. Son mas de 50
afios de experiencia y de transformaciones en todos los sectores, incluidos el
tecnoldgico, el de tratamiento al cliente, preparacion de personal y el de los procesos

de ventas y de precios. Los jovenes de las familias hemos inyectado a la empresa
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nueva ideas que se conjugan a la vez con otras que se han mantenido y funcionado a
través del tiempo.

Macedo indica que la evolucion no ha sido traumatica porque la primera generacion ha
sido bastante razonable y accesible para aceptar los nuevos cambios propuestos por la segunda
generacion, ademas que se ha mantenido una estructura empresarial sencilla.

La empresa es manejada en su totalidad por la junta directiva, constituida por 7
directores, 4 que son familia y otros 3 socios no familiares. Después hay varias altas gerencias
para el manejo de cada area del negocio. Los familiares dentro de la empresa se desempefian
uno en el area inmobiliaria, uno en ventas --que controla las cuentas por cobrar y medios--, un
presidente y un vicepresidente general. La segunda generacion se fue formando e involucrando

con el negocio y sus diferentes etapas para suceder a los socios fundadores.

Don Perro. Antonio Omedas padre es un médico veterinario que llegd a Venezuela en el afio
1960, y en 1964 fundd el Hospital Veterinario La Castellana, en Caracas, que fue muy exitoso
y cultivo una clientela muy amplia. Ya desde ese momento pensé en su jubilacion y decidio
tener una actividad de entretenimiento, por lo que fundé la tienda Don Perro en el afio 1975,
en un local contiguo a la tienda actual de La Castellana. En el 2001, se abre un local en
Boleita. En el afio 2002 inauguran la primera tienda de autoservicio para mascotas en
Venezuela.

Los planes de expansion y crecimiento, a través de la apertura de nuevas tiendas en
Venezuela, se han paralizado debido a la incertidumbre politica y econémica por la que
atraviesa el pais. Desde finales del afio 2002 el grupo familiar decidié poner en marcha un
proyecto de diversificacion de riesgo del negocio y el familiar a través de la creacién de una
tienda en Barcelona, Espafia.

Antonio Omedas hijo, desde Esparia, dijo que en su caso en concreto han afrontado el
crecimiento de la empresa familiar siempre con la premisa de no asumir mas proyectos de
inversion de los que son capaces de afrontar, tanto operacionalmente como financieramente.

El traspaso generacional se ha facilitado porque afirma que sus padres son personas
muy abiertas, dispuestas a dialogar, aceptan diferentes puntos de vista y saben en qué campos
otras personas estan mas capacitadas que ellos para desarrollar una tarea o funcion dentro de la

empresa. “No estan amarrados al poder y lo que desearian es tener cada vez menos
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obligaciones y tareas que cumplir, para poder dedicarse més a la parte creativa y de vision de
la empresa, asi como tener mas tiempo para desarrollar otras actividades fuera del negocio.
Han delegado tareas y funciones en personas que han sabido responder, y han potenciado el
crecimiento de la empresa”, explica Omedas hijo.
El conocimiento que tienen padre y madre son de los activos méas valorados de Don
Perro. Y su opinion, basada en mas de 30 afios de experiencia, es decisiva. Toda la
formacion académica de los hijos siempre ha sido afrontada con recursos provenientes
de la empresa, asi como todos los cursos de actualizacion profesional que siguen
haciendo periddicamente.

El proceso de sucesion se ha venido planificando conscientemente desde hace unos dos
afios y lo siguen actualizando continuamente. Todos los hijos han trabajado en otras empresas
antes de incorporarse a Don Perro. Por consenso familiar han decidido que sea Antonio
Omedas hijo quien suceda a su padre en la direccion de la empresa, cuando se retire. Han
tomado conciencia de la importancia de ver la sucesion como un proceso y no como un
suceso, y de saber que la forma de manejar la sucesion determina en gran medida el éxito y la
continuidad de la empresa familiar en el tiempo. Esperan que en su momento se haga de la
manera mas transparente, menos traumatica y por encima de todo que se sigan los acuerdos
pactados por ambas partes, para seguir cumpliendo con la misién y la vision de los intereses

de la familia en el tiempo.

Instituto Médico La Floresta. Oswaldo Karam Isaac, con la ayuda de su padre, Julian
Karam, fundé el Instituto Médico La Floresta, que comenzo sus operaciones formales en el
afio 1972. El reparto de acciones siempre lo ha controlado Oswaldo Karam, que siempre ha
sido el director médico del instituto. Tiene 83% hoy dia, el resto estaba en manos de sus cuatro
hermanos, que heredaron del abuelo socio fundador. A todos ellos Oswaldo Karam les fue
comprando sus porcentajes accionarios; dos de ellos fallecieron y hoy s6lo lo comparte con
una hermana, Goldy Karam, que tiene el 17%, y no participa en la administracion pero recibe
sus beneficios.

A finales de 1995 y principios de 1996, el instituto afrontd su peor crisis financiera y
gerencial. Apenas tenian 13% de ocupacion y debian mas de lo que poseian en cuentas

bancarias. Fue cuando Oswaldo Karam Isaac prestd atencion a los pedimentos de su hijo,
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Oswaldo Karam Macia y le cedi6 a éste la direccidn ejecutiva del instituto, la que para ese
momento ocupaba su hermano y socio Edmond Karam, a quien tuvieron que comprarle su
30% de acciones.

Oswaldo Karam Macid, desde estudiante comenzé como repartidor de tickets en el
estacionamiento y ayudante de almacén, en ese instituto, hasta la posicion que hoy ocupa. Se
prepar6 profesionalmente para llevar las riendas de la empresa y hasta fundé una compafiia
propia que en solo dos afios dio excelentes ganancias. Todo con el fin de demostrarle a su
padre que podia tomar las riendas del instituto y hacerlo crecer.

En 1996 se renovo el tren gerencial, administrativo y médico hasta llevarla hoy a tener
ciento por ciento de ocupacion. Las excelentes ganancias le han permitido diversificar su
cartera de inversiones para hacer colocaciones en el Banco Canarias, y a traves de alli en el
Banco Bolivar, comprar 10% del capital del diario EI Nacional y adquirir una clinica que
estaba en quiebra en Punto Fijo (perdia 400 millones de bolivares anuales) y en pocos meses
empez0 a arrojar utilidades.

Karam Macié indica que el secreto no es ser el mas inteligente sino saber rodearse de
gente inteligente y preparada, aunque él se ha formado lo suficiente en lo profesional para
hacer lo que esta haciendo. Acota lo siguiente:

Si no las profesionalizas, las empresas tienden a morir, pero a los duefios de empresas
familiares no les gusta que otro venga a manejarlas. Las empresas pueden pasar a ser
grandes corporaciones Yy seguir siendo familiares, depende de como decidas funcionar.
La idea es que no dependa todo de una sola persona, sino que a pesar de su
desaparicion, la empresa siga funcionando. La buena gerencia radica en que el duefio
no se haga imprescindible. Nuestra intencién es convertirla en una empresa

corporativa, manteniendo la estructura familiar y alejada de inversionistas externos.

Alfonzo Rivas y Cia. La empresa Alfonzo Rivas y Cia. fue fundada por Don Santiago, en
1910, hace 94 afios, con un capital muy bajo y pensando en que se constituyera en el sostén de
su familia, integrada por seis hijos.

Hasta hace 15 afios la compafiia todavia era 85% industrial y comercializaban un solo
producto. Apenas 15% de su produccion era para consumo. Fabricaban materia prima para
otras industrias. Se propusieron llevar esos porcentajes a 50 y 50%, meta que cumplieron, y
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ahora pretenden para los proximos afios que 80% de sus ventas sea consumo Y el otro 20%
industrial. Que 80% de esas ventas se fabrique en Venezuela y 15% se exporte.

De monoproductores, ahora comercializan, para si mismos y para terceros, alrededor
de 800 presentaciones de productos, con lo que cubren todas las areas para la produccion y
comercializacion de productos alimenticios.

Es una empresa grande que ha evolucionado de la estructura original. Tiene 870
empleados uniendo a cinco empresas que conforman el grupo, reunidas en Corporacién
Alfonzo Rivas & Cia. (Corpoarco) y que incluye a Industrias del Maiz (Invelma), Molinos
Alfonzo Rivas (Molinaca), Alfonzo Rivas y Cia., Comercializadora Premium Brands y Mc
Cormick.

Han consolidado una fuerte estructura para ampliar su capacidad de penetracién en el
area de Centroamérica y El Caribe, que ya esta implantada en Colombia, Curazao, Aruba,
Puerto Rico, Panam4, Guatemala, Costa Rica y Honduras.

Rafael Alfonzo Hernandez, que preside desde hace afios la corporacion, indico que con
base en los valores del fundador: honestidad, capacitacion, respeto, responsabilidad y
ambiente y comunidad, definieron lo que es hoy en dia el grupo empresarial. Esta dominado
por la junta directiva que integran los representantes familiares, elegidos por cada una de las
familias que derivaron de los hijos del fundador, ya que uno de los hermanos falleci6. Tres de
ellos todavia estan en la junta y la empresa esta en manos de sus hijos.

Han resuelto el problema de las siguientes generaciones creando una compafiia para
cada una de las familias. De manera que lo que heredan son acciones de una compafiia que es
accionista de ésta y no directamente de Alfonzo Rivas & Cia.

No hay directores externos en la junta, y luego estan los comités administrativos que
integran gerentes responsables de las distintas areas de la empresa, donde se desempefian tres
representantes de la tercera generacion. Los miembros de la cuarta generacion ocupan cargos
de la empresa, que se han ganado por meritocracia, comenzando desde abajo, exigencia que
impuso la propia familia.

“La idea es que no avasallen lo que es realmente la gran familia Alfonzo Rivas, la que
incluye también a todos sus empleados. Es una estructura absolutamente horizontal”, plantea

Alfonzo Hernandez.
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La familia, como tal, recibe anualmente informacién oficial y detallada de lo que se
estd haciendo y por hacer con la empresa, aparte de que sus representantes en la junta directiva

tienen que mantenerlos informados de todo.

C.A Ron Santa Teresa. La Hacienda Santa Teresa fue fundada por el Conde de Tovar, en
1796. Tenia cacao, cafia y café, y fabricaba ron con alambiques rudimentarios. En 1885
compra la hacienda Gustavo Julio Vollmer, cuya familia era vecina de estas tierras. Trajeron
de Alemania el mejor alambique de la época y barriles de roble de Francia, y empezaron a
afiejar ron. En 1909 registran la marca, siendo una de las primeras del pais en hacerlo. En 1950
pasa a ser Compafia Andnima Ron Santa Teresa y a partir de alli se convierte en una empresa
moderna. Entre las décadas de los afios 30 y 40 habian empezado a embotellar sus productos.
Alberto Vollmer, presidente de la empresa, indica que él pertenece a la quinta generacion
desde los fundadores, lo que quiere decir que superaron el mito de que la tercera acaba con la
empresa.

Vollmer explica:

La gente tiende a confundir las etapas de las empresas con las generaciones. Esta la
etapa del fundador, luego la sociedad de hermanos y después el consorcio de primos.
Pero sucede que puede haber un fundador con dos hijos, y éstos, cuando llegan a la
madurez, deciden dividir el negocio. Entonces cada uno regresa a la etapa del
fundador. Lo que es dificil es que siga en manos de la misma familia sin dividirse,
vender o quebrar.

La primera generacion fue la de Gustavo Julius Vollmer, después la heredé Gustavo
Julio Vollmer, que era practicamente el Unico heredero hombre. Tuvo 6 hijos varones, de los
cuales murieron 3, uno vendio su parte, el otro no tuvo hijos y su herencia pasdé a una
fundacidn, y al final otra vez habia un solo duefio.

Después la cuarta generacion se mantuvo junta, y en 1985 se hizo una reestructuracion
de activos, separando el negocio del ron y el azicar. De manera que los actuales VVollmer al
frente de la empresa vuelven a ser la segunda generacion. Son seis hermanos, cuatro hembras
y dos varones, que estan ya planificando como va a ser la proxima transicion.

Alberto Vollmer, presidente ejecutivo, explica que la empresa se refund6é para

rescatarla de la quiebra: “En el futuro cercano pensamos pasar el mando a una gerencia



124

profesional y que algunos miembros de la familia queden en la junta directiva y otros en la
organizacion, pero cada uno con mas deberes y los mismos derechos que cualquier empleado,
y deben prepararse para ello”.

Junto con su hermano Enrique, se dedicaron a salvar la empresa, ya que no habia un
gerente profesional que asumiera el riesgo de ese compromiso. La credibilidad de ambos
ayudo a la empresa.

Han crecido en ventas y exportaciones, van a paso seguro Yy han reformado
internamente toda la compafiia, recursos humanos, formacion, sistemas, equipos y activos
nuevos, asi como politicas y procedimientos, nueva cultura y reforzamiento de las fundaciones
de la compafiia.

Al comité ejecutivo, que preside Alberto Vollmer, le reportan nueve gerentes
funcionales: administracion y finanzas, asuntos legales, mercadeo, recursos humanos,
exportaciones, ventas, relaciones institucionales, operaciones y hospitalidad y turismo, que
desarrolla el nuevo negocio de turismo en la hacienda. Ese comité le reporta a una junta
directiva donde los dos hermanos son los tnicos miembros de la familia.

Se ha estructurado la estrategia de la familia, mision, vision y valores. Estan trabajando
en como manejar los diferentes brazos de la familia, para lo que crearon la Oficina Familiar,
que maneja los demas activos y cosas domésticas. También prevén que la familia accionista
mayoritaria debe tener un mecanismo para regular y supervisar a la junta directiva.

Vollmer considera que por encima de todo debe mantenerse la unidad del negocio y no

desmembrarlo s6lo para complacer a cada uno de los miembros de la familia.
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Anexo B. Instrumento de recoleccién de datos
A continuacion se presenta el instrumento de recoleccion de datos elaborado por
Vainrub y Rodriguez (2005) en su estudio sobre empresas familiares, que fue modificado al
someterlo a validacion a través de una prueba piloto antes de estudiar la muestra y resulté en
un cuestionario contentivo de 31 preguntas:

Las preguntas del instrumento son las siguientes:

Planificacion estratégica

Sucesion
1) ¢Ha habido proceso de sucesion en la empresa? ¢Cuantas sucesiones ha experimentado la

empresa?

2) ¢Cbomo realizo su ultima sucesion?

3) ¢Existe un plan de sucesion en su empresa?
a) Existe un plan escrito.
b) Existe un plan hablado.

¢) No existe un plan de sucesién hasta el momento.

4) ¢Contd con un asesoramiento que le ayudara a planificar la sucesion?

5) ¢Fue identificado formalmente el sucesor?

6) ¢Quién fue el sucesor?
a) El familiar mas capacitado.
b) Un familiar favorito del lider actual.
c¢) Hijo mayor del lider actual.
d) No sabe / No contesta.
e) Un ejecutivo externo.
f) El accionista con mayor cantidad de acciones.

g) El empleado con mayor capacidad.
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h) Hijo mejor capacitado del lider actual.

7) ¢Enlaactualidad la empresa prepara y capacita a los potenciales sucesores?

8) ¢El proceso de planificacion de la sucesion trajo como consecuencia. . .

a) ...una lucha de poder entre candidatos de la familia que terminé en divisién familiar?

b) ...un ambiente en la empresa que reflejo pérdida de poder y pérdida de actividad

laboral por parte del lider?

C) ...el garantizar el buen funcionamiento de la empresa a largo plazo?

Concilio y protocolo familiar
9) ¢La familia se reune formalmente para discutir temas relacionados con la empresa? / ;Con
qué frecuencia se realizan las reuniones?
a) Cada vez que la necesidad lo amerite.
b) Varias veces al mes.
c) Mensualmente.
d) Cada tres meses.
e) Esporadicamente (una o dos veces al afio).

f) Nunca.

10) ¢ Cuantos miembros de la familia son los que mayormente son invitados a las reuniones?
a) Todos.
b) Casi todos.
c¢) Solo los que ocupan cargos medios y bajos.
d) Solo los que ocupan cargos altos.

e) Una minoria.

11) ¢ Generalmente cuéles temas son discutidos en estas reuniones?

a) Pactos entre familiares para el manejo de la empresa.
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b) Relacion familia — empresa.

c) Estrategias de la empresa.

d) Objetivos de la empresa.

e) Posibles sucesores.

f) Constitucion familiar en la empresa.

g) Intereses particulares de los miembros de la familia.

12)¢La empresa cuenta con algun documento que regule y recoja los acuerdos de los

familiares sobre el manejo patrimonial y laboral de la empresa?

Gobernabilidad

Participacion accionaria
13) (Cémo es la participacion accionaria de la empresa?
a) 100% de acciones son de la familia.
b) De 80 a 99% de las acciones son de la familia.
c) De 60 a 79% de las acciones son de la familia.
d) De 40 a 59% de las acciones son de la familia.
e) De 20 a 39% de las acciones son de la familia.

f) Menos del 20% de las acciones son de la familia.

Direccion de la empresa
14) ¢ Los familiares realmente trabajan en la organizacion? ¢ Desempefian cargos y labores en
la misma?
a) Ninguno trabaja realmente, sélo aparecen en la némina.
b) Ninguno trabaja en la organizacion, solo son accionistas.
¢) Algunos sélo aparecen en nGmina, pero no trabajan en la organizacion.
d) Aparecen en la ndmina sélo los que trabajan.

e) Todos trabajan realmente en la organizacion.

15) ¢Por quien es manejada la empresa?
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a) Un grupo de familiares herederos.

b) Un grupo de familiares fundadores.

¢) Una junta directiva que elige a un presidente o gerente.
d) Una persona lider o cabeza principal (heredero).

e) Una persona lider o cabeza principal (fundador).

16) ¢ Cuales criterios son usados al momento de asignar cargos directivos en la empresa?
a) Formacion y experiencia profesional, independientemente de que el ocupante sea 0 no
miembro familiar.
b) Formacion jovenes miembros o no de la familia.
c¢) Formar jévenes miembros de la familia.
d) Permitir que otras ramas de la familia estén representadas.
e) Ocupar puestos claves dentro de la empresa.
f) Dar trabajo a un miembro de la familia.
g) Otro.

17) ¢Estan definidas en los estatutos de la empresa las decisiones que seran de la competencia

del consejo directivo?

Mecanismos de salida
18) ¢ Esta establecido algun mecanismo de salida (despido) para...
a) ... empleado que es parte de la familia?

b) ... accionista que es parte de la familia?

19) ¢ Con cuales mecanismos o reglas cuenta la firma para prever el retiro voluntario de algun
accionista?
a) Mecanismos de pago definido.
b) Obligacidn de valoracion de la firma segun un criterio previamente establecido.
c) Definicidn clara de aviso de retiro (periodos de aviso definidos).

d) Ninguno.
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Compensacion
20) ¢Como se remunera el trabajo de los miembros familiares en comparacion con el valor de
mercado?
a) Por encima del valor del mercado.
b) Al valor del mercado.
c) Por debajo del valor del mercado.

21) ¢La remuneracion de los trabajadores familiares incluye una porcion variable de acuerdo
con los resultados?
a) En todos los niveles.
b) Sdlo en niveles no gerenciales.
c¢) Solo en niveles gerenciales.
d) En algunos de cada nivel.

e) En ningun caso.

22) ¢La remuneracion de los trabajadores no familiares en cargos gerenciales incluye una
porcién variable de acuerdo con los resultados?
a) En todos los niveles.
b) Sdélo en niveles no gerenciales.
c¢) Solo en niveles gerenciales.
d) En algunos de cada nivel.

e) En ningun caso.

23) ¢ Los directivos tienen acceso al uso de activos de la empresa como viviendas o vehiculos?
a) Siempre.
b) Con alguna frecuencia.

¢) Nunca.

Reparticion de dividendos
24) ¢La empresa ha pagado dividendos a sus accionistas?

a) Todos los afios.
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b) En algunas oportunidades.

¢) Nunca.

25) ¢La empresa cuenta con una politica de pago de dividendo para sus accionistas?

26) ¢(Coémo es la politica de reparticion de dividendos?
a) Siempre en partes iguales.
b) De acuerdo a la decision por mayoria de la junta general de socios.
c) De acuerdo a la decision del presidente.
d) De acuerdo al impacto en indicadores futuros.

Organizacion

Organigrama, misién y valores
27) ¢ Cuales elementos organizacionales ha definido formalmente su empresa?
a) Mision.
b) Vision.
c) Valores.
d) Obijetivos.
e) Metas.
f) Organigrama.

Estructura y division de las tareas y cargos

28) ;Como estan definidos los procesos de control, planificacion y organizacion en la
empresa?
a) Estan bien definidos.
b) Estan algo definidos.

c) No estan definidos.

29) ¢ Existe una definicidn de cargos en su empresa?
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30) ¢Estos cargos se asignan de acuerdo con las capacidades, habilidades y destrezas que
posee cada persona?
a) Siempre.
b) Medianamente.

¢) Nunca.

31) ¢ Todos tienen claro, incluidos los miembros de la familia, lo que se espera de ellos en la

empresa?
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Indicador Pregunta Categoria Cédigo| Columna
iHa habido un proceso de sucesion en la Si 1 Sncel
empresa? No 2
i Cuimtas sucesiones ha experimentado la
empresa? Suce2l

Reparticién accionaria 1
Proceso planificado 2
$Como realizé su hGltima sucesiom? f[‘::aulbt;lz g:;;zté:;::;i —dad i Suce22
Aportes de capital 5
Cambio en relacién accionaria 6
Existe un plan escrito 1
iExiste un plan de sucesiéon en su empresa? Existe_un plan hablado - 2 Suce3
No existe un plan de sucesion hasta el 3
momento
Contd con un asesoramiento que le 8i 1 Suced
ayudara a planificar la sucesién? No 2
iFue identificado formalmente el sucesor? IS\Ilo ; Suces5
. El familiar més capacitado 1
Sucesion Un familiar favorito del lider actual z
Hijo mayor del lider actual 3
- Un gjecutivo externo 4
¢Quién fuc el sucesor? El azdonista con mayor cantidad de Suce6
acciones 5
El empleado con mayor capacidad [
Hijo mejor capacitado del lider actual 7
iEn la actualidad la empresa prepara y Si 1 Suce?
capacita a los potendales sucesores? No 2
LEl proceso de sucesién trajo como si 1
consecuencia una lucha de poder entre Suces1
candidatos de 1a familia que termind en No 2
division familiar?
LEl proceso de sucesiém trajo como si 1
consecuencia un ambiente en la empresa Suce82
que reflejé pérdida de poder y pérdida de No 2
actividad laboral por parte del lider?
LEl proceso de sucesiém trajo como 8i 1
consecuencia el garantizar el buen Suce83
fundonamiento de la empresa a largo No 2
Cada vez que la necesidad lo amerite 1
iLa familia se refine formalmente para Varias veces al mes 2
discutir temas relacionados con la empresa? Mensualmente 3 .
/ §Con qué frecuencia se realizan las Cada tr§ meses 1 Concid
remmiones? Esporadicamente (una o dos veces al s
aifio)
Nunca 6
Todos 1
iCusntos miembros de Ia familia son los  [So4 :z;ifue Y 2
que mayormente son invitados a las bajos 3 Concil®
reuniones?
. Sé6lo los que ocupan cargos altos 4
Condilio y Una minoria 5
p‘:::::jdo Pactos entre familiares para el 1
thar mancjo de la empresa Concilll,
Relacién familia — empresa 2 Concill2,
i Generalmente cuiles temas son discutidos Estrategias de la empresa 3 C(mc%ll?},
en estas reuniones? Objetivos de la empresa 4 Concill4,
Posibles sucesores 5 Concills,
Constitucién familiar en la empresa 6 Conci_l 16,
Intereses particulares de los 7 Concill7
miembros de la familia
iLa empresa cuenta con algliim documento i 1
que repule y recoja los acuerdos de los Concil2
familiares sobre el manejo patrimonial y
laboral de la empresa? No 2
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100% de acciones son de la familia

Dec 80 a 99% de las acciones son dela

familia 2
De 60 a 79% de las acciones son dela 3
Participacién |;C6mo ¢s la participacién accionaria de la |familia Particl3
accionaria  |empresa? De 40 a 59% de las acciones son dela
- 4
familia
De 20 a 39% de las acciones son dela 5
familia
Menos del 20% de las acciones son 6
de la familia
Ninguno trabaja realmente, solo 1
aparecen ¢n la némina
Ninguno trabaja ¢n la organizacion, 2
iLos familiares realmente trabajan en la sAollo == a(f(l:lomstas —
organizacién? jDesempefian cargos y gunos s o_apareocu @ n(?mn:!:j, 3 Direcl4
labores en la misma? pero no trabajan en la organizacion
Aparecen en la némina sdlo los que
. 4
trabajan
Todos trabajan realmente en la 5
organizacion
Un grupo de familiares herederos 1
Un grupo de familiares fundadores 2
Una junta directiva que clige a un 3
¢Por quién es manegjada la empresa? {,Ir]:ls::;‘;i::t: enbeza principal . Direcl 5
(heredero)
Direccién de la Una persona lider o cabeza principal 5
empresa {fundador)
Formacién y experiencia profesional,
independientemente de que & 1
|ocupante sea o no miembro familiar
Formacion jovenes miembros o no de 9
la familia
;Cuiles criterios son usados al momento de |Formar J6venes miembros de la 3 Direcl 6
asignar cargos directivos en la empresa? | Permitir que otras ramas de la familia A
estén representadas
Ocupar puestos claves dentro de la 5
empresa
Dar trabajo a un miembro de la 6
Otro 7
¢Estin defimdas en los estatutos de la Si 1
empresa las decisiones que serdn de la Direcl7
competencia del consejo directivo? No 2
(Esth establecido algim mecanismo de g 1
salida (despido) para un empleado que Mecal 81
ilia? No 2
¢ Esta establecido algim mecanismo de Si 1
salida (despido) para un accionista que es No > Mecal 82
. ware de 1a Gamlia?
MS(E]I;OS de Mecanismos de pago definido 1
Obligaci6én de valoracién de la firma
;Con cuéles mecanismos o reglas cuenta la segiin un criterio previamente 2
firma para prever € retiro vohntano de establecido Mecal @
algiim accionista? Definicién clara de aviso de retito 3
{periodos de aviso definidos)
Ninguno 4
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{Como se remunera €] trabajo de los Por encima del valor del mercado 1
miembros familiares en comparacion con el | A valor del mercado 2 Comp20
valor de mercado? Por debajo del valor del mercado 3
En todos los niveles 1
¢L.a remuneracion de los trabajadores So6lo en niveles no gerenciales 2
familiares incluye una porcion variable de  (S6lo en niveles gerenciales 3 Comp21
acuerdo con los resultados? En algunos de cada nivel 4
Compensacion En ningim caso 5
{La remuneracion de los trabajadores no En todos los niveles 1
familiares en cargos gerenciales incluye Séloenn%veles no ga't.:nciales 2
una porcion variable de acuerdo con los S6lo en niveles gerenf:mles 3 Coup22
resultados? En alglmos de cada nivel 4
En ningim caso 5
Los directivos tienen acceso al uso de Siempre 1
activos de la empresa como viviendas o Con alguna frecuencia 2 Comp23
vehiculos? Nunca 3
P Todos los afios 1
ﬁ(:g:;a ha pagado dividendos a sus En algunas oportunidades 2 Repar24
Nunca 3
{La empresa cuenta con una politica de Si 1 Repar25
pago de dividendo para sus accionistas? No 2
Reparticitn de Siempre en partes iguales 1
dividendos
De acuerdo a la decision por mayoria 5
{Como es 1a politica de reparticion de de 1a junta general de socios Repar26
dividendos? —
De acuerdo a la decision del 3
De acuerdo al impacto en indicadores 4
futur
Mision 1 OrpgaZ7l,
Vision 7| Omgan,
Organigrama, |;Cuiles elementos organizacionales ha Valores 3 OrgaZ73,
mision y valores |definido formalmente su empresa? Objetivos 4 OrgaZ74,
Metas 5 Orga27s,
Orpanigrama 6 Orgal76
{Como estan definidos los procesos de Estin bien definidos 1
control, planificacion y organizacion enla |Estin algo definidos 2 Estruc?8
empresa? No estin definidos 3
{Existe una definicion de cargos en su Si 1 Estruc29
Estructura y |empresa? No 2
division de las |jEstos cargos se asignan de acuerdo con las |Siempre 1
tareas y cargos |capacidades, habilidades y destrezas que  |Medianamente 2 Estruc30
posee cada persona? Nunca 3
i Todos tienen claro, incluidos los S 1
miembros de la familia, lo que se espera de Estruc3 1
ellos en la empresa? No 2
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Sucel  Suce2l Suce22  Suce3  Suced  Suce5  Suce6  Suce7  SuceBl Suce82 Suce83 Conci9 Concil0 Concilll Concill2 Concill3
1 1 3 2 2 1 7 1 2 2 1 1 1 0 0 3
1 1 4 2 2 2 1 1 2 1 1 5 1 0 0 3
1 1 2 2 2 1 7 1 2 2 1 3 2 0 0 3
1 2 5 2 2 1 1 1 2 2 1 5 1 0 0 3
1 1 1 2 2 1 1 1 2 2 1 1 2 0 0 3
1 2 2 2 2 1 7 1 2 2 1 1 4 0 0 3
1 1 1 2 2 1 1 1 2 2 1 1 4 0 0 3
1 1 6 2 2 1 7 1 2 2 1 6 2 0 0 3
1 1 2 2 2 1 7 2 2 2 1 3 1 0 0 3
Conci114 Conci1l5 Concill6 Concill7 Concil2 Particl3 Direcl4 Direcl5 Direcl6 Direcl7 Mecal8l Mecal82 Mecald Comp20 Comp2l Comp22
4 0 0 7 1 1 5 1 3 1 2 2 2 3 1 5
4 0 0 0 1 1 5 1 3 2 2 2 2 3 5 5
4 0 0 0 1 1 5 1 1 1 2 2 2 3 1 1
4 0 0 7 1 1 4 1 1 1 2 1 2 3 5 4
4 0 0 0 1 1 5 1 3 2 2 2 4 3 1 5
4 0 0 0 1 1 4 1 1 1 2 2 2 3 5 5
4 0 0 0 1 3 4 1 3 1 2 2 2 3 3 5
4 0 0 0 1 1 4 4 1 2 2 2 2 3 5 3
4 0 0 0 1 2 4 4 1 1 2 2 2 3 5 5

Comp23 Repar24 Repar25 Repar26 Orga27l Orga272 Orga273 Orga274 Orga275 Orga276 Estruc28 Estruc29 Estruc30 Estruc3l

3 1 1 1 0 0 0 0 0 0 2 2 1 1
3 1 1 1 1 2 3 4 5 6 2 2 1 1
3 1 1 4 0 0 3 4 5 6 1 1 1 1
3 2 2 3 1 2 3 4 5 6 2 1 1 2
3 1 1 1 0 0 0 0 0 0 2 2 2 2
3 1 1 4 1 2 3 4 5 6 1 1 1 1
3 1 1 4 1 2 3 4 5 6 2 1 2 2
3 1 1 3 1 2 3 4 5 6 1 1 1 1
3 1 1 4 1 2 3 4 5 6 1 1 1 1
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Anexo E. Entrevistas realizadas
En los cuadros que se presentan a continuacion, se plasman los comentarios de los
sucesores de las empresas familiares que conformaron la muestra de estudio, recogidos a
través de las entrevistas que se hicieron para la recoleccion de informacion. Estas entrevistas
se encuentran divididas de acuerdo a las dimensiones y los indicadores que definieron la

variable de la investigacion.

Dimensidn: Planificacion Estratégica

Una vez que me gradué entre a trabajar aqui, mi papa confid en nosotros,
mi hermana lleva la parte administrativa, vo sov el que decidi. Fue una
sucesion paulatina, vo trabajo con mi papa desde los 7 afios. Cuando vo me
gradue pude decidir si trabajar aqui afuera, v no quise que se perdiera todo
el esfuerzo. Fui aprendiendo poco a poco. En nuestro caso queriamos
trabajar los dos v fue maravilloso, lo maneja el mas capacitado e hijo
mavor del lider. Nuestros hijos no quieren saber de esto, ain cuando estdn
pequefios todavia. Si vo tengo que ser un simple empleado, prefiero ser el
Empresa A duefio. No quiero que todo el esfuerzo de mi padre se pierda. Asile digoa
mi hijo, va tienes un gran camino recorrido.

Nos reunimos todos los dias en la tarde, hablamos solo temas relacionados
con la empresa, mi papd, mi hermana v vo... A veces hasta los fines de

Sucesion

anci]io v scinana.
protocolo Mi hermana v vo el 95 % de las decisiones las tomamos de mutuo acuerdo.
familiar Cuando es de trabajo es de trabajo, en ocasiones se tocan temas familiares

en el trabajo ¥ cuando nos vemos en casa de mi mama hablamos de trabajo.
Mi mama no trabaja aqui pero se molesta cuando no la tomamos en cuenta.

Mi papa todavia trabaja agui, no permanentemente por problemas de
salud, wiene cuando puede. Nosotros tomamos decisiones, pero en las
grandes decisiones se hacen en junta directiva con todos incluvendo a mi
papd. Nosotros estamos al mando del negocio, mi papd va a cumplir 77
afios v nosotros lo hemos aislado, lo cual fue un error. ahora esta muy
desanimado entonces ahora estamos tratando de inveolucrarlo mds. Creo
gue deberian haber disfrutado mucho mas.

Todos comenzamos alos 18 afios, el objetivo demi papd era que
conociéramos la empresa, mi hermano v vo pasamos por todas las areas.
Mi hermano me decia que &l queria estar sentado en la silla de Mi pap4d, v
vole decia que esa era una silla caliente.

Yo comencé a estudiar, pero solo llegue a 2 afios. Pasamos por problemas
de saqueo v haciamos mas falta aqui.

Empresa B Mi papa siempre ha tenido las cosas claras, viajaba v nos dejaba poderes
firmados. firmas en los banco.

Mi padre tenia un plan en su cabeza pero no escrito.

Mi papd ha buscado asesoramiento de abogados, todo estd claro para el
dia que él no este... Pero todo estd preparado para cuando ellos no esten.
Trabajan los cuatro, v el mavor problema es que no tienen definido quien
esla cabeza.

Sucesion

Sinos reunimos formalmente, ¥ nos reunimos cuando alguien esta al
borde dela locura... la mavoria delas reuniones son informales. Las

Concilio v formales son esporddicamente 3 veces al afio. Son invitados los que
protocolo trabajan aqui, incluvendo a las esposas. Cuando nos reunimos en la
familiar oficina mi sefiora se sienta bien lejos demi v siempre le digo que en mi

casa no me hable del trabajo.
Tocamos las estrategias, los objetivos, la parte financiera
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La empresa se fundé en 1962,

Si estamos va en la segunda generacion. Primero entre vo v luego mi
hermano.

Esto lo fundo mi padre, italiano, llego a Venezuela. como empleado de
una empresa italiana. Decidié quedarse en el pais. era un técnico
profesional pero un hombre emprendedor. En el 81 me incorpore, como
practicas universitaria v no para quedarme. pero el destino me dio a
entender que este era mi furturo.

Avude ami papa a renovar la empresa, incorporarle tecnologia. v poco a
pocome fue dejando cada vez mas responsabilidades. El haber trabajado
con &l fueuna experiencia extraordinaria, luego el enfermo v eso hizo que
se fuera retirando poco a poco. fue una sucesion gradual. luego mi
hermano se gradud v se incorpord. Cuando mi padre fallecidé va vo tenia
muchos afios manejaba el negocio.

Cuando mi padre fallecid, sentila libertad. en el buen sentido dela
palabra. de hacer todas las cosas que vo creia que se debian hacer. en la
época de mi padre. cualquier cosa que vo queria implementar pero que no
eran tradicionales v seguras. mi padre no queria, lo cierto es que cuando
mi padre fallecié contdbamos con 25 personas en nomina v hov en dia
somos 250, alidceas intemacionales v muchas otras cosas

Nos reunimos, mi hermano v vo con mucha frecuencia para hablar sobre
temas relacionados con la empresa, estrategias, inversiones, etc.
Tenemos agenda preestablecidas, todos los meses.

Mi madre no se involucrd nunca.

Sucesion

Empresa C

Concilio v
protocolo
familiar

Fue fimdada en 1919 en una bodega, este es mi abuelo v este supapz, que trabajaba con &, por 50
decimos que son 3 generacionss v vamos por la cuarta sucesion. Comenzamos 2n la bodega que
atendia mi bisabuelo y mi 2buelo se ocupzba del mayorista, luego se elmma la bodega v se quedan
conel mayorista. Mis hijos son la cuarta generacion pero han trabajado 3 generaciones.
Las transiciones familiares sonlss mas duras, los jovenes sonavasallantes pero 2 experiencia es muy
valiosa, en |2 segunda peneracion 1o querian crecer mas v le permiten 2 los sigwentes hacetlo por el
lado de ellos s contar con la participacion de los mtecesores.
Alver que 3i podiamos fueron delegando, mi tio sigus trabzjando 2 medias, mi papd yano pusde.
Tiens una ments Mcida pero va sta muy visgo.
Vome trzje 2 mis hijos, yo sigo trabzjando hasta dentro de 13 dizs y me voy. Yo me quedo como
asesor, para ellos ha sido muy duro y craen que puaden tener problemas con el tio, 1o cudl yasehan
presentado.
i hermano tiene 2 hijos y 2 nmguno le mteresa |z empresa, por lo que no hay sucesorss. Lo mismo
nos esta pasande con los mmuebles que heredamos de muestros sbuelos. Yo me voy 2 ocupar del tema
mmobiiario. Por ese e dige 2 mi hija que aprovechen la situacion.
La tltma sucesion se hizo con zporte de capital, dond ellos no subteron v nosotros entramos con més
capital de 2 pasan 2 ser 7 socios.
Existe un plan hzblado, escrito nadz. Hablo muchismo L2 gensracion que est2 salisndo vl2 generacion
quessta entrando.
Notenemos zsesoramiento extemo, yo no confio en zsesores. Hablar de este tema es muy dificd, hoy
en dia &5 mucho mas f2cd porque la relzcion padre 2 hijos &5 mucho mas sbeerta. Yo he temdo mis
tropiezos con mi hemmano pero nosolros omos Negros v 1os entendemos.
Noesta defmido el siguients sucesor. Hoy en dia tnemos wn geremte peneral. Tienen que busear
zpoyo, todaviz no tienen la preparacion. Ellos tienen la plena confimza en mi v yo en ellos.
Sinmguno de mis hijos quiers seguir, yo empezaria wm procese de liquidacion. Una empresa mumerica
nofiene &l carisma de las empresas familiares. En uma empresa no planifiess, orientas.
Entrs mi hermano v yo nos reummos uma vez 2la semana. Con los demss esporadicamente. Con mis
hijos todos los dias nos venmos y nos vamos umtos.

Conclio y Son mvitados solamente los que son socios.
protocolo familiar | Nos remmos v vamos 2l grano, hablemos de los problemas de la empresa
Se habla 2 veces con mtersses particulares de los miembros de 12 famiia Como por gemplo cumdo
mencions lo de 1z holdme.

Sucesion

Empresz D




Empresa E

Sucesion

Originalmente mi papa fundouna ferreteria en 1975, 1a fundd &l v mi mama, vo
tenia 15 afios v mi hermano 12, nuestras mesadas tenian que salir de alli. En un
local chiquito de 50mts. Luego compramos estelocal que nos servia de
deposito, el local era alquilado, lo usamos mientras sacabamos la permisologia.
La sucesion comenzdrealmente en el afio 86, vo sovingeniero electronico,
trabaje afuera porobligacion de mis padres, ellos querian que vo conoderalo
que habia afuera. Di un aporte de capital para entrar como socio. Ellos
mantenian el control. Yo entre como empleadoraso, el control tardaron muchos
afios en ddrmelo. Cuando vo entre se comenzaron a hacer planes, el otro local
abarcabaun mercado muv pequefio, hogarefio. Mi mama hacialas compras, v
250 es lo mis importante de este negocio, el truco esta en comprar.
Comenzamos a comprar directamente a las fabricas v no pasar por las
distribuidoras. Mi mama se fue retirando paulatinamente. La experiencia que nos
dejo fue valiosisima Mi mama tenia muchisima vision. Alir a comprar a las
fabricas habia que vender mas, porque las fabricas te exigen comprar mas.

Concilio v
protocolo
familiar

Solamente nosotros dos nosreunimos. Los externos, cufiados, esposas, etc. No
queremos que participen. Yo con ella no hablo de esto, por lo que las opiniones
son muy de afuera lo que ellos creen que deberia ser.

Los mios que no se inveolucren no se les escucha

Los temas son objetivos, estrategias v decisiones diarias. S6lo las cosas delas
empresas.

Los acuerdos sonverbales, exceptola reparticion accionaria.

Mi mama funciona como catalizador, mediadora entrelos dos. Avuda en
CONSenso, no tenemos ningun plan para cuando mi mamano esté, esetemaa
veces me preocupa muchisimo. Este es un tema muy complicado, poner de
acuerdoa dos personas con la misma jerarquia v ella ha ayudado a catalizador, v
ademas estd por encima de nosotros dos.
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Empresa F

Sucezion

Arranco mu abuelo, sigweron i padre y mi tio, ahora estamos miprimo v yo v ahora esta
una hija de mi pnmo.

Mi abuelo matemo funda la empresa v mi tio el hijo mayor decide no estudiar sino meterse
enla candela, a mi abuelo no le gustd mucholaidea pero lo incorporo, v mi papa mumbo a
Estados Unidos parc en Venezuela v se quedo en casa desu tio, que esmi abuelo, se
enamord de suprima hermana, v no durd ni un semestre enla universidad en USA, se casd
v s mcorporo ala empresa, alos muy pocos alos de meorporados mi papa v tio mu
abuelo se muere, se vieron en un berenjenal, porque ningumoe de ellos tenia 30 afios, todo
estaba a nombre de mi abuelo, ellos muy habilmente lograron sacarala empresa adelante.
Asi fimciono hasta 1976 queme incorporo yov en 1977 se incorpora mi primo. Enla
década delos 80 la empresa crece descomunalmente porque ellos se sentianrespaldados
porsus dos delfines. Ya la hija de mi primo se gradud v esta incorporada enla empresa.
Somostres familias las accionistas de las cuales solo dos personastrabajany obliganala
empresa tenetnos henmanos v primos. Mi henmana trabaja en cosas puntuales porque
quiere y una prima la tenemostrabajando porayudarla. Mis otros dos hemmanos no tienen
mterés aligual quemis primos.

Cuando fallecio nmi abuelo v se hicieron cargo mu tio v nmu papa, dos hemmanos de nu tio se
incorporaron a la empresa pero se aburmieron v se fueron solitos, hasta vendieron su parte.
Hoy en dia somos un poco mas de 1000 personas

Yo si me prepare intencionalmente para estarenla empresa, mi papa muy habilmente me
fue llevando porque &l veia el potencial en mi, mi hermano esmuy bohemio. Tenemos
caracteres diferentes. A €l no le mteresa, solamentehaido 1 sola vez ala planta. Nuncale
mtereso. En el caso de mu pnimo, el es un hombre muy practico, el nolo penso, se graduo v
comenzo deinmediato. Yo me gradué en USA al dia siguiente de regresar lo primero que
hice fueir a la empresa v sacanme mi camet.

Concilio v
protocolo familiar

Lomassensato es profesionalizarla empresa, vo me amepiento de cuando estabamoes en su
topemaximo, le propuse a mi papa estarenla bolsa v mi papa senego. Un gupo de gente
que se sienta responsable. Dejas de ser el jefe. Supervisas a través de reuniones, auditorias.
Lo mejor es buscaruna persona competente que le nnda cuentasala junta directiva.
Todaslas semanas, me retino con mis gerentes v me nnden cuentas.
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Emprasa G

Sucasion

Todos trabajamos an todo.

Somos 3 genesmeimes activas artrands valacuarts

Los fundadoes, hijos dz los fundadorss, pemos da los hijos v nistos.

Trabajames soln las eabazas defamilia. en principiono antean las mujaras dela familia no extranlas hijas no
emtran |as 2sposas i as primas, an la estruchum sarencial administeativa Por sar uns emprasafamdiar 2
difarsncis de uns organizacion sstructursds piramidslmerte u horizontalments ol trato parsomalvarizr, snunas
c0sas 25 I intensa v en otes fiande a ser muv parco, la infensidad de los raclamos oda las ordenss o ds
las confianzas, 2 decirnosotros podsmos astaran uns ramion da junta dieactiva tirandonos les sillas val madio
dianos ves slmorzands juntos, tomandonos un trago, schandonos un chistev hablandodz que pelicolavamos 3
var an lanoche, entonces que pesa cumdo entran anjusgo las esposss, primes, b, tends s haber por
desconocimiznt de comonosotros [avamos les relaciones en as emprasss musstroteato, smpizza  creerque
unp frabaja mas que of, 0 queune ganames quel otro,

Porpolticss dals empress, suelan trabsjar los hombres da la familizconla familia,

Actualments somos |4 en totl, inchwvendoalas 2 mujerss queno participan an lss dacisionss serancialas,
Todos losvarnes que vase gradusron estin trebajmdo va squi v los quano estanes porque estan studiands,
Esta palabreaday estucturada a sucesion parono escrita 5i desaparsce <l prasidnte d g compana, noss que
vaallagar la ssposaadacis “votenzo tanto %" 250 va 8 una holding donds as0 va ecta rapartidn,
astrucuradament, entoncas antss de verd: pamace, ustades se tenan que ponar deacuerdoalls v despuss e
que ustedas nombrana s persons que ustedss comsideran debe sapresenterlos squ, v esapersona sam laque
{orma partads s junta dirsctiva v asa parsons tomess las dacisiones srupales con el rasto gz lajuntadiractive
con 2spacto alo qua se hava o nodantro de las amprasas v daleome lo hacemos, aso o tanamos astructorado s
desda hace 3 arios, Ahora s cuands senotacirto deteriom anla salud de los fimdadorss.

Nos prapamnparo nocomo debarta ser, 3 formacion ss bastmteemprics lmascapazva desplarmdoa los
demas en las dacisionas, no enel salarioni en ol mmeroda scciones, agu suels fomselas dacisiones el mas
capazno 2| que mastanga participacion, los damas acomparian. A vaesstraz conflictos pemo lomansjamos,

Conelio v protocolo
familiar

Nosotros tenemosunss politicas de enpo donde no decids el que tians masaceiones sino quadscics s mavors
v 52 imponz 2l que tiznsmas aecionas soloen cosastrascendentalzs, qua 2n los 13 arlos qua tengo trabajando
aquisolo ha ocuido | vaz, del rasto las dacisionss se toman srupales, tians tantovez yvot sl qua tianz o] 1%
como &l qua tiens &l 1 0l 30% de la comparsa, Esto s un grupo familisr que marsfa uncommto de smpresas
d difsrantes ramos, an las cusles tanamos cada uno difarantss stribucionss o rasponsabilidadas.
Nohaynads documantado,

Nos raunimes hoven dia muchomenos da lo que debaniamos, por sertantos, la familiaesta diseracada anvarizs
partas dal mnds, Hemos tratads de mantsnemos en una mismaoficina, d2 maner que estamos un gran srupo,
tomamos las decisionss v lamamos portelefono. Soncadavar que senzsits.




Empreza H

Sucesion

Hemos tenido una secesion, informalmente

Yoregresé a Venezuelahace 25 afios después de estudiar v trabajar afuera, y entre enuna
posicion de asesor ala presidencia o asesor a gerencia general

Masomenos 3 0 6 afios después de mi entrada es que firi tomando cargo dela empresay
hace 13 afios que vo la manejo, mi papa va seretird esta fuera... mantiene firmas. Ya no
semete enlo que se hace.

No hay planes de sucesiones, para el proximo pasc... No hay asesores

Yo estaba estudiando e]MBA v tenia grandes propuestas de trabajo enNueva York v mi
papame dijo 51 quieres regresar regesa v sl no voy a vender la empresa. Yo sov el hyjo
menor, mtenta regresar a Venezuela a ver comote va, v 8 te gusta podemoshablar, yono
queria dejar de probarlo que es tener una empresa propia v de la familia, sufri muchisimo
los primeros afios, 1a relacion fue muy dificil conimi papa,los dos tenemos personalidades
muy diferentes v formas de trabajar diferentes. Pasamos por cnisis muy fuertes los
primeros 3 afios derobos v desfaleos v la depresion de verlo que estaba ocumendo bajo
sumando fielo que hizo que decidiera dejarde trabajar. Ay me fue gustando mi pais,
estavida, ser jefe.

Ninguno de los tres hermanostiene interés enregresar a Venezuela ni enla empresa. Yo
sov el menor. Una es cientifica. la otra gedloga v el otro escritor. Ademasninguno de mis
hermanos esta preparadeo.

Ennuestro caso el sucesor fue el hijo mejorpreparado dellider.

Concilio v
protocolo famihiar

Nos reunimos informalmente porque voles hablo de la empresa, de lo que hacemos, et
La frecuencia es de tres veces al afio quenos vemos, nos reunimes mucho como famulia, Y
a ellos les gusta que vo lo haga. Sin papa v sin mama.

Nos reumimos los 4 hermanos mformalmente.

Rentabilidad dela empresa, valonzacion informal que yvole doy ala empresa afio porafio.
Existen documentos dela reparticion accionana solamente. No existen documentos que
regulen los acuerdos entre nosotros.

Empresa I

Sucesion

Mi papa tenia varios socios v fue comprando la parte delos demds, luego
mi papa lo repartio entre mi hermana v vo v tenemos un socio que es el que
maneja el diaa dia v vo me ocupo de otras cosas.

Mi papa queria que entraramos, pero vo no queria, pero probé v me fue
gustando v esta empresa me ha servido de plataforma. Mi hermana no se
mete, estd dedicada a sus hijos, ella estd en la junta.

Nosotros hov en dia somos varios socios v hemos hablado mucho, esto es
muy personal para cada uno. Es dificil planificarlo. El tiempo me fue
diciendo que esto me podia servir de plataforma.

Yo empece a trabajar formalmente después del post grado, me dio rienda
suelta a que vo hiciera todoslos cambios, cuando vo entre tenia 40
personas hov en dia tenemos 3350.

Jamas sintio perdida de poder, siempre lo incluiamos en todo. Los iltimos
afios fue mds un tema de salud. Mi papa fueuna figura que vo nunca he
podido ser. Era otra manera de manejar el negocio.

Aquino habia presupuesto, no habia nada. Era un negocio llevado por el
olfato delos fundadores.

Mi papd contratd varias veces a gerentes generales pero siempre se deba
cabezazos, porque querian cambiar v mi papd no queria porque no
confiaba.

Mi papa lo repartio en vida, planificado, siguio trabajando hasta que no
pudo mas.

Concilio v
protocolo
familiar

Meretino con la junta directiva una vez al mes para hablar delos
indicadores v delos resultados
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Particién
accionaria

Toda sucesidn tiene sus roces, hicimos un registro mercantil nuevo donde mi papa
tenia el 50 v vo el 50, cuando mi hermana entro a trabajar mi papale dio el 30%, pero
todos sabemos que el 20 restante es de mi hermana cuando mi padre no este, sin
embargo vo recibo 3 veces el sueldo de mi hermano. Yo creo que dificil puede ser
gque mi hijo se puedallevar bien conmi sobrina. Los dos les hablamos dela fabrica a
nuestros hijos, creo que no esta planteado por los momentos. 5i vo tengo que pensar
que dentro de 20 afios tengo que ponerle un candado, para qué trabajo...

Direccién de

Las sucesiones son mas factible cuando el fundador esuno, cuando son varios puede
sermads complicado. Yo creo que cuando las empresas crecen deben convertirse en
accionistas, v decide la junta directiva.

Otra forma es que los padres decidan a quién se le deja que.

No sabemos hov lo que nuestros hijos puedan decidir en un futuro. No tengo

Empresa A la empresa perspectiva de crecimiento, este sector estd muyv deprimido. Prefiero importar que
seguir fabricando.
Solamente esti escrita la reparticion de accionistas, todo lo demas estd hablado.
Nuestros convugues no se meten en la decision de los demas.
Si en algin momento alguien tiene que salir esa es mi hermana, mi familia depende
. exclusivamente de esta empresa, mientras que el esposo de mi hermana tabaja, asi
Mecanismos . N . . -
de salida que si en algin momento hay la necesidad de reducir ella se iria.
Esto no se puede vender porque no podria irme a ningin lado.
Yo le pagaria a mi hermana el valor de las acciones.
Compensacién | Estamos sub pagados,.
C ...a fin de afio repartimos a partes iguales. Se decide entre todos.
Reparticién de . . P . p gu . .
dividendos Mi papa v mi mama estan muy consciente de que las cosas hav que repartirlas en vida
para evitar problemas.
"
Particion . . o . .
o Ellos siguen siendo los acciomstas, aun cuando nosotros también tenemos acciones.
accionana
Trabajamoslos cuatro, y el mayorproblema es que no tenemos definido quién esla cabeza.
Uno de mus hermanos es vendedory cada vez que viene entorpecela situacion.
Yo trabajo enla produccion, mi henmano mayor es el gerente de ventas, mi otro henmano es
vendedory el otro se ocupa dela pequefia cadena de tiendas.
Direccion de la Mi hermano no veia la hora de sentarse en la silla, todavia nohemos pensado en quien debe
empTesa ser el presidente, es unterma muy lgide.
P Para mi el tema es mas complicado parala proxima generacion, porque nosotros so0mos
hemanos v aquines gntamos, peleamos y cuando salimos se nos olvida, pero la siguiente
ZENeTacion se yan a consegulr los pramos.
Mi hija me dice que lo que se debe hacer es contratar un gerente general, pero si a g me
dicen que tengo que hacerlo ahora no quiero...
Fin B Mecanismos de | No existe ningiin mecanismo de salida, m paralos empleadosmi para los accionistas.
Tesa . . .
P salida Nunca se ha pensado en los mecamsmos de salida.
Enestos momentos nosotros estamos por debajo del mercado, es politica de mi papa quelos
empleadosno vean que se gana tanto. Actualmente estamos tratando de amreglareso. Yo estoy
.. | inconforme conlo mio, pero son s henmanos yme lo calo. Mi papa tenialaidea de queun
Compensacion L
vendedorpuede ganartodolo que sea pero un administradorno.
Mis hermanos entraron como vendedores y ganaban muchisimo, mientras que yo ganaba muy
poco.
Mis hermanos decidieron hacerun pote v repartirlo a fin de afio.
Tenemosuna porcion adicional que recibimos por fuera.
Repartician de No tenemos personas no familiares que ocupan cargos gerenciales.
dIiJ dend Loz carros estan a nombre de la empresa pero son pagados por cada uno. Hay que buscarun
videndos -

equilibrio v que ningune abuse.
Hoy estamos levando un control, si une agama 200 v el otro 100, el otro 20 v el dltimo no
agana nada. A fin de afio 3¢ equiparan todos a los 200.




Particion
acclonaria

Mi hermano v vo somos socios a partes iguales, mi hermana no forma parte de
esto. Yo tengo 3 hijos v mi hermano no tiene hijos.

Tengo un hijo de 22 una de 19 v dios me mando un bebe que ahora tiene 4
afios.

Direccion dela

Mi hijo se estd preparando para otra empresa que tenemos, v es lo quele
gusta. No creo que trabaje en esta empresa.

En estd existe muchas personas preparadas para tomar el liderazgo dela
empresa v estas son las personas llamadas sustituirme, actualmente va forma
parte dela directiva.

Lasacciones te danun rol, pero el liderazgo te lo dala profesionalizacidn,
debe venir dela excelencia. Mi hija decidird en su momento si quiere ono

Empresa C cmipresa prepararse para el liderazgo.
Mis hijos me heredaran v como eso tendran su papel como accionistas. Yo
todolo que estoy haciendo, es para que trascienda en el tiempo. Habra aquel
tipo de director que se encargue dela practica v otros no practicos.
Cuando mi padre fallecid todo estaba arreglado v en mi caso si vo falto,
también estd arreglado. Nosotros hemos tomados todas las previsiones.
Mecanismos | No existe ningin mecanismo preestablecidos para el retiro.
de salida Estamos muy jovenes para preveer una salida.
.. | Nosomos empleados, recibimos sueldo deuna delas empresas pero delas
Compensacién . gy
demas recibimos dividendos...
Re;lzalrtmon de ... pero de las demds recibimos dividendos.
dividendos
Los que se quedan trabajando deben tener mucho control, mi hermano v vo
logramos tener el 31 % pero una prima tenia ella sola la mayoria, pero si nos
Unimos somos mayoria.
Particion El tener la mavoria crea un compromiso, a veces se necesita capital v otras da
accionaria dividendos. El socio que trabaja da de su bolsillo para todo lo necesario.
Sehan cambiado derazon social tres veces. Actualmente hav 8 socios, estamos
montando una compafiia holding con las acciones demi hermano v las mias, alli
VOO VOV 4 ser accionista sino mis hijos.
L Mi padre es el presidente en libros, v mi tio el vicepresidente. Yo sov el
Direccion dela . . . . . . . .
empresa presllcliente gjecutivo y mi hermano es'el Imcepremden]:e. Solo los miembros dela
familia que trabajan aparecen en la nomina, los demds no
Empresa D Nada estd escrito, es un trabajador como cualquier otro. Me liquidan como a
todos los demas.
Mecanismos | Parasacar a algiin accionista, pido aumento de capital, el que tiene se monta en
de salida el burro v el que no se queda.
Sevaloracion delas acciones v por regla se le ofrece a los accionistas primero v
si nadie quiere se puede ofrecer a terceros.
Hav dos cosa, 1 estas trabajando para ti ganamos un poco menos pero 2
.. | tenemos el plato v sabemos como repartir 1a torta.
Compensacion

Nosotros eliminamos las beonificaciones a los gerentes.
Los carros estan a nombre dela empresa pero cada quien paga el suvo

Reparticion de
dividendos

Estamos tratando de implementar el pago de dividendos, se han pagado en los
ultimos 3 afios. Una forma era aumento de capital. Otra en pago de dividendos.
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Particién
accionaria

un retiro radical, fue panlatino hasta que fallecio.

Alos 6 afios entra mi hermano, también ingeniero, mi papa se retira v queda mi
mama

Yo cediparte de mis acciones para que mi hermano entrara

Direccion de la

El sucesor debe ser el masinteresado v capacitado.

Cuando vo entre, va vo habia sido gerente con 40 personas a cargo, vo metuve
que meter en el negocio para poder aprender. Con el interés vienen las ganas de
aprender, los almuerzos eran una especie de reuniones de junta directiva, enla
cena repasabamosla agenda del dia siguiente. Ahora no tenemos tanta
motivacion, antes habia masretos.

Las sucesiones no salen del cielo, si el sucesor no se prepard, el tema se
convierte en un desastre, porque no saben denada.

empresa Las sucesiones se dan muv facilmente en familiares directos, pero vono le daria
Empresa E la sucesion al sobrino demi esposa, o a los esposos de mis hijas.
Alin cuandono nos graduamos en el area, parami padre si era una formacidn,
para poder asumir la responsabilidad del negocio
Yo prefiero ser duefio v dejar de ser empleado. Para administrar un negocio
prefierohacerlo en el mio propio, vo veia que mis padres estaban mayores v que
habia que meterles el pecho.
No tenemos junta directiva.
Mecanismos de . o . .
<alida Hav que crear un mecanismo para la préxima sucesién, para estano existe.
Cobramosun sueldo base v 1o demas son utilidades. 5i trabajas v 1a empresaes
.. rentable se reparte perolos sueldos son pequefios, repartimos sélo utilidad no
Compensacion capital.
La empresa notiene ni viviendas ni vehiculos.
Reparticion de . . L
dividendos Hacemos reparticiones mensuales no por cierre de ejercicio.
- Mi primo v vo tenemos como el 80% no tenemos que pedirle permiso a
Particion .
o nadie.
aCcclonara
Tenemos que avudamos v aguantamos.
Somos tres familias las accionistas delas cuales solo dos personas
Direccién de la trabajan v obligan a la empresa tenemos hermanos v primos. Mi hermana
trabaja en cosas puntuales porque quiere v una prima la tenemos
ginpresa \ s . . . .
trabajando por avudarla. Mis otros dos hermanos no tienen interes al igual
Empresa F que mis primos.
Mecanismos | No tenemos ningun mecanismo de salida establecido, si vo le digoa mi

de salida

50Cl0 que me quiero retirar me va a decir que no.

Estamos remunerados un pelo por debajo del mercado. Si vo estaria en

Compensacion | otra empresa, ganaria mas pero mi horario seria menos flexible.
La empresa nos paga | viaje al afio.
Reparticion de | Los dividendos se los pagamos a mi mama v mi tia. Ellos siguen siendo
dividendos | los duefios. Nosotros trabajamos para que ellos vivan muy bien.
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Empresa G

Particion accionaria

Tenemos um pequefio grupo de sccioniste. La familiz tiene aproxmadamente e 70%, ol resto estd
tepartido en socios extemos.

Direccion de la
Elmptesa

Nos preparan pero no come deberiz ser, la formacion s bastante smpiica, ol mas capar va
desplezando 2 los demds en las decisiones, no en el salario ni en ol wimere de scciones, aqui suele
tomar 12 decisionss €l més czpaz no €l que més tenga participacion, los demés scompatian. A
veess trae conflictos pero lo mansjamos.

Entra12 primera generacion ¥ 12 tercera hay una gran brachz

Esmas dificil o trato con Lz primera generacion, porque 12 forma de toma de decisionss de <llos &
mss olfativa, smpitica, mientras que en las siguisntss peneracionss tenemos & mismo tipo de
imiciativas, de gerenciz, de smuplificacion en 12 toma de decisionss, yano 25 porque vo lo dige,
sine 25 més profesional, teemelogica.

Somos més arriesgados v ellos 2 veces son nuestre freno,

Lz primerz transicion fue le més dificl

Mzcanismos de
salida

No existen mecanismos de salida (despido) para accionistas, para los empleados son los mismos
que funcionan para cada empleado.

Cuzndo entra un mismbro musvo s2 12 d2 unz particpacion, todes byjan su participacion.

El s=tiro voluntario fimciona como cualquisr empresa, s2le ofrece 2los zcciomistss ysilolas
quisten 52 oftece 2 tetceros.

Compensacion

Por ser de 2 familiz estamos extremadeaments mal pagados, te 1o voy 2 poner de &5t manerz, aqui
enesty empresz, desde ol presidents quien fmda esto v tiens 64 afios hasta €l dltmo que antrd que
tiene 28 afios, ganamos €l mismo susldo, las mismas utilidades vlas mismas vacacionss ynos
sumentmos en la misma fecha v en lzs mismes cantidades, esto estd siendo conflicto entre las
1ltimses generzcionss que han entrado. Come se gana, con les scciones en la medida en que sz
getieran ueves empresas |z participacion &5 mas grande. Ha sido un efecto rebote en las siguientes
generacionss. Todos estamos en todas. No utlizamos ningin sctivo de 12 smpresa. Porque
tenemos demasizdos socios v by que mantener las regles para todos.

Feparticion de
dividandos

Hovdiz, tenemos las utilidzdes por repartz de dividendos, salanio igual para todos v generamos
unas distzs, que son bimensuzles que sonresultado de las empresas v se tiene estipulado gl % que
sevaa repartir por empresz, cada ma factura diferente, 250 genera un pote v de 252 pote 32 hizo
ume formulz X v de 2so participamos selo los principeles mismbros mas activos. S embargo
sigueexistiendo mequided v no depende de las hores hombres o les responsabilidedes. Fuela
manera de compenszr 2 los que mas trabzjan horas hombre dentro dela empresa.
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Empresa H

Particidn
accionara

Lamitad es mia vla otra mitad es demis tres hermanos. A mime gustaria
comprar la parte de mis hermanos. Ellos no tienen ningiin interés en esto.

Direccién de la
empresa

Solo trabajo vo
No existe consejo directivo, existe junta directiva en papel perola potestad es
mia.

Mecanismos de

salida

Aminome pueden sacar.

Pueden vender sus acciones al precio del mercado, peroporahora nolo harian
por mi papa.

La preocupacién que tengo es que cuando mis padres mueran v una
preocupacion que votengo es que alguno de mis sobrinos se interese por estoy
como le digo queno, si sirve o nosirve. O si el sirve mas que vo. Yo quiero que
venga mi hijo y mi hermana también quiere que venga su hijo. O que le quieran
vender sus acciones a ofros.

Compensacién

Yo estoy stiper sub pagado, vo ganomalisimo, vo gano una miseria, es una
politica que llevamos enla empresa, asilo hicieron mis padres v asilo hagovo,
no se podria contratar a alguien de mi nivel porlo que vo gano aqui. Tendria que
sacrificar misutilidades v los de mis hermanos.

Solo vorecibo una porcion variable, ademas de algunos cargos altos reciben,
notodos, sélolos claves

Reparticion de
dividendos

Los dividendos son entregados mi papa, el me devuelve la mitad que me
corresponde v lo de mis hermanos se lo va dando pocoa poco conregalos, asi
mantiene el poder sobre ellos.

Lomio estd arreglado, es mio pero me parece injustopara con ellos

Como accionista estovmuy bien remunerado porque la compafiia es muy
rentable. Sitengo que traera alguien demi nivel tendria que sacrificar parte de
los dividendos mios v de mis hermanos. Yo estov subsidiando a mis hermanos.

Empresa

Particidn
accionaria

Mi hermana v vo seguimos teniendo mas del 80% delas acciones

Direccicn de la
empresa

Dela familia solamente trabajo vo, mi hermana forma parte dela junta
directiva, pero como te dije, ella estd dedicada a su familia

Mecanismos
de salida

No contamos con ningun mecanismo de salida v si alguno delos socios
quiere vender sus acciones se le compran al valor del mercado.

Compensacion

Mi sueldo esta muv por debajo del mercado. Yo trabaje en
multinacionales v vo creo que el precio dela libertad vale mucho mas que
el sueldo. Ya cuando tienes acciones, dividendos, etc. Para qué mas??
Creo que en Venezuela, culturalmente, creo que aquino se premia al
emprendedor, no se premia al logro, se piensa que al que le va bien es
porque robd, porque hizo trampa. Yo gano de acuerdo a la estructura de la
organizacion.

Aquinadie recibe porciones variables, asi como tampoco ninguno de los
socios utiliza activos dela empresa

Reparticion de
dividendos

Repartimos dividendos anualmente, sujeto a los resultados v al plan de

inversiones también
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division de las
tareas v cargos

Organigrama, | Tenemos todos los elementos pero no por escrito, los tenemos en
mision v la mente. M papa presidente, luego vo, después mi hermana v
valores luego el resto.

Empresa A . . =

Estructura v | Todos tienen su cargo. nada por escrito. Es una empresa pequefia,

division de las | todos hacemos de todo. El maximo provecho al menor costo.

tareas v cargos | Nadie conscientemente se ha puesto a pensar en esto_ .

Contamos con todos los elementos organizacionales. Pero no se

Organigrama, | cumplen, estan en papel.
mision v Una cosa que nos critica mucho el asesor es que somos demasiado
valores operativos. Si entro en la fibrica pierdo el dia. nos ponemos a

cuidar las pullas v no los bolivares.

Todos los controles, planificaciones son informales, todo se hace
Empresa B por costumbre v es muv dificil que cambien.

Mi sefiora intento levantar las descripciones de todos los

Estructura v : -

. - | trabajadores, pero mi cufiada se opuso.
division de las | 4. . g . .
Mis funciones son mas dificiles de medir, mientras que las de mi
tareas v cargos . .
hermano vendedor pueden sacarle porcentajes. Mientras que lo que
vo hago es mas dificil de medir, si no hay un trabajo de produccion,
de compras, etc. como se puede vender.
No contamos con todoslos elementos. Yo tengoun conflicto con eso, es
tanigual para todo. Yo tengo una vision personal con respecto delas
empresas, el dinero siempre es consecuencia delo que haces, vo nunca
hehecho nada por el dinero. 5i uno hace las cosas con pasion v
, responsabilidad, si la gente confia en ti, el resultado es que te vava bien.
Organigrama, Lavisis ...
. avision v la mision debe estar enfocado en
mision v
alores Ganar plata
v, A . . .
Empresa C Dar calidad a tus clientes, hacer el bien, hacer algo positivo
Lagente que trabaja en la empresa debe sentirse bien, hav que tratar de
que todos estén bien.
Tomar en cuenta que estas en una comunidad v que puedes avudar a la
sociedad
Estructura v | Aquitodos tienen claro sus responsabilidades, existe una estructura

organizacional, descripciones de cargos v sistemas de remuneracion por
competencias.




Empresa D

Organigrama,
mision v
valores

No creo en mision, vision, objetivos, etc.
Nosreunimos constantemente, todas las semanas. Todo estd en papel v
tratamos de que se cumplan. Lo que si se cumple son los valores.

Estructura y
division de las
tareas v cargos

Los procesos de control estan bien definidos v la organizacion tambien.
Lomas dificil es la planificacion.

Todos tienen claro lo que se espera de ellos dentro dela empresa, los
futuros sucesores no tienen bien definidos los cargos, ellos decidieron
que querian aprender v en eso estan.

A veces hay que avasallar v a veces hay que frenar. Lo mejor es la
perfecta combinacion, entre las ganas v la experiencia. Me entiendo muy
bien con mis hijos a veces peleamos, ella se parece mucho a mi caracter,
cuando tengo que pedir disculpas lo hago v cuando ellos se equivocan
hacenlo propio.

EmpresaE

Organigrama,
mision v
valores

Escritono hav nada, en esta empresa existe informalmente de
forma verbal (elementos)

Estructura v
division de las
tareas v cargos

Nadie tiene cargos.
No esta tan claro lo que se espera delos miembros dela
familia.
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Empresa F

Organigrama,
mision v
valores

Nuestra empresa funciona profesionalmente, organigrama, .

Estructura v
division de las
tareas v cargos

...cargos bien definidos, v un gran cacique que tiene
muchisimos afios con nosotros. Todo estd escrito. Para mi
gusto esta demasiado detallado. Somos muv grandes.




Tenemos una gran, gran teoria, v hemos querido funcionar como
una organizacion bien estructurada, pero no nos funciona, no
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Organigrama, | hemos podido ponerlo en practica, mucho cacique y poco indio.
mision y No hemos podido aplicarla en la junta directiva. Hav muchas
valores cosas guardadas en las gavetas. Existe una estmuctura delos
Empresa G niveles medios hacia abajo. en los niveles superiores no hay
estructura. Sin embargo todos consultaos con todos.
Casi todos tienen bien claro lo que se espera deellos.
Estructura v y :
s | Las decisiones se toman sobre la marcha, es muv olfativa. Las
division de las . . iy
decisiones son la mavoria de las veces es muy empirica.
tareas v cargos . .
Existen algunas descripciones de cargos
Organigrama, | Todo estd muy bien organizado, organigrama, mision, vision.
mision v Todo es bien formal.
valores
Todoslos cargos estan asignados de acuerdoala capacidad v
destreza dela gente.
Empresa H . .
Estructuray | Todostienen claro lo que se espera de ellos menos los miembros
division de las | dela familia. Existe en la familia una falta de claridad. La
tareas v cargos | organizacion estd bien clara. El tema es muy complicado con el
fundador presente_.. Hablar dela muerte no es facil, es muv
incomodo.
Organigrama, | Esta es una empresa totalmente estructurada, no tienes que estar
mision v | montadoen el diaa dia. Esto esta elaborado. Mi plan es dejarle a
valores mi hijo cosas estructuradas, acciones, inversiones. Uno debe
Empresa [ .
Estructura v OCUpArse €n E.].ED que te apasione.

division de las
tareas v cargos




