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RESUMEN
El presente articulo busca encontrar las bases para lograr la
optimizacién del protocolo familiar en las empresas familiares
peruanas, como mecanismo de mayor alcance en los negocios
y aporte a su profesionalizacion y desarrollo (LEACH, 1996;
AMAT, 2000; BOWMAN-UPTON, 2007 PIZARRO, LANFRANCO
y CORDOVA, 2007). Especificamente, busca evitar la informali-
dad y el alto indice de desaparicién de las empresas familiares,
abordando distintas variables importantes en el ambito de cuatro
conceptos: los circulos de propiedad, los érganos de gobierno
familiar, la importancia del protocolo familiar y el planeamiento
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de sucesion familiar. De esa manera, se realizd una investigacion
exploratoria-cualitativa en base a entrevistas a profundidad a tres
especialistas y un empresario familiar, en donde se obtuvieron
19 variables relacionadas al contexto peruano para la optimiza-
cion del protocolo familiar; asi, se concluye que el ordenamiento
empresarial-familiar, involucra llevar a cabo la creacion del pro-
tocolo familiar y, de esa manera, el planeamiento de sucesidn,
que es la principal problematica de los negocios familiares a nivel
mundial (DODERO, 2005).

Palabras clave: empresas familiares peruanas, optimizacion del
protocolo familiar, planeamiento de sucesion familiar.

ABSTRACT

This article aims at finding the basis for family protocol optimi-
zation in family businesses in Peru, as a mechanism for business
growth towards professionalism and development (LEACH, 1996,
AMAT, 2001, PIZARRO, 2007, BOWMAN- UPTON, 2008). Speci-
fically, this article looks at informality and family businesses gra-
dually disappearance, by addressing important variables within
four concepts: circles of ownership, family governance bodies, the
importance of family protocol and family succession planning.
Thus, a qualitative-exploratory research was undertaken, based
on in-depth interviews with three specialists and one family bu-
siness owner. The research utilized nineteen variables related to
the Peruvian context for the optimization of the family protocol
agreement. The research confirmed that business-family system
involves carrying out the creation of the family protocol agree-
ment and, thus, succession planning, which is the main problem
of family businesses worldwide (DODERO, 2005).

Keywords: Peruvian family businesses, family protocol optimi-
zation, family succession planning.

INTRODUCCION

Hoy en dia, existe una gran preocupacion por el fortalecimiento
de los negocios familiares debido al indice elevado de desaparicion
que existe a nivel mundial (DE MASSIS; CHUA; CHRISMAN, 2008).
Sin embargo, su importancia surge por el hecho de aportar favora-
blemente en la economia y crecimiento de los paises. En el contexto
peruano, a pesar de que muchas empresas surgen gracias a la fuerza
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del emprendedorismo de un grupo familiar estas se mantienen en el
ambito de la informalidad (PIZARRO; LANFRANCO; CORDOVA,
2007; INDACOCHEA, 2009).

En ese panorama, es necesario comprender el significado de
la empresa familiar. Autores como Leach (1996) y Bowman-Upton
(2007) la definen como una unidad econdémica de produccion de
bienes y/o servicios en la que existe una clara vinculacién entre la
propiedad y la gestion y, por tanto, estd influenciada por una fami-
lia o por un vinculo familiar que puede controlar mas del 50% de
las acciones o porque miembros de la familia ocupan importantes
posiciones en la direccion, de manera que sea sostenible a través del
potencial de las generaciones de la familia. Por otro lado, el clima
singular que genera no se puede encontrar en ninguna parte porque
le da a los miembros de la familia un sentido de pertenencia y los
motiva a contribuir hacia su crecimiento como propdsito comun en-
tre todos. Ademas, porque el deseo principal es que la propiedad y
la gestion del negocio sea siempre dirigido por la familia, asi como
la tranquilidad de lograr la estabilidad econémica familiar (LEACH,
1996; AMAT, 2000).

Es por ello, que se hace hincapié en la importancia de tener
conocimiento de los aspectos bdsicos a considerar en la formacion
empresarial-familiar, tomando en consideracion aspectos como los
circulos de propiedad, la sucesion familiar y, sobretodo, el protocolo
familiar como reglamento a seguir, para que asi se pueda deter-
minar las bases del éxito. Este debe considerar, no solo el interés
como empresa, sino también los intereses familiares, incluyendo las
diversas posturas de opinion y decision entre los miembros de la
familia, de acuerdo al rol que desempefien, el poder que ejerzan y
el ambito en el que se encuentren (TRUJILLO, 1998).

Como una mayor aproximacién, se sabe que las empresas fa-
miliares generan, aproximadamente, el 50% del empleo privado el
cual representa alrededor de 100 millones de empleos, alcanzando
entre 40% y 60% del PBI mundial, disminuyendo la pobreza y mejo-
rando la calidad de vida de las personas (PIZARRO; LANFRANCO;
CORDOVA, 2007). Existe, por tanto, un gran numero de empresas
familiares que predominan en el mercado en distintos paises, cuyos
porcentajes de participacion son: Estados Unidos 75%, Suiza 67%,
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Italia 93%, Reino Unido 76%, Espafia 65%, Portugal 70% y Suecia
79% (CASADO, 2007; PIZARRO; LANFRANCO; CORDOVA, 2007;
BOWMAN-UPTON, 2007). No obstante, en el Perti no se puede
determinar a ciencia cierta qué porcentaje y contribucion al PBI
representan las empresas familiares en la economia peruana, de-
bido a la alta informalidad que existe en el mercado (PIZARRO;
LANFRANCO; CORDOVA, 2007).

Por un lado, queda claro el papel que desempena la empresa
familiar en el contexto econdmico de un pais. Pero, por otro lado,
no se puede comprender por qué la su supervivencia es cada vez
menor, encontrandose entre ellas una alta tasa de mortalidad. De-
bido a distintas situaciones, solo “el 40% de ellas sobrevive en la
primera generacion, solo un 10% alcanza la segunda generacion y al
menos un 5% perdura luego de la tercera generacion” (DE MASSIS;
CHUA; CHRISMAN, 2008, p. 183).

En el Pert, desafortunadamente, no existe una lista registrada
de todas las empresas familiares que operan en el pais. Sin embargo,
se puede mencionar entre las mas reconocidas y exitosas a empre-
sas tales como Ferreyros, Ajeper, Buenaventura, Alicorp, Profuturo
AFP, Grupo Gloria S.A., Grupo Nova, Topy Top, Cruz del Sur S.A,,
Rimac Seguros, GYM, Nissan Maquinarias, Corporacion Lindley,
El Comercio, BCP, entre otras. Por el contrario, hubo empresas que
no lograron la permanencia y fracasaron, como es el caso de las
siguientes empresas familiares: lempsa, Tepsa S.A., Perti Express
S.A., Grupo Piaggio, Transportes Sudamericano S.A., Roggero S.A.,
Panamericana Television, entre otras.

Como aspecto inicial, se debe recalcar que todos los empren-
dedores que deseen empezar una nueva empresa familiar deben
conocer cuales son las ventajas y desventajas que trae consigo su
formacidn a fin de poder fortalecerlas. Las ventajas principales son:
(a) el compromiso; (b) la comprension; (c) el orgullo de la firma;
(d) las relaciones de afecto; (e) confianza entre los miembros de la
familia y (f) una cultura empresarial fuerte y estable. Las desven-
tajas principales son: (a) el nepotismo; (b) la mezcla de intereses;
(c) 1a rigidez del fundador; (d) los conflictos emocionales; (e) la
superposicion de roles empresariales y familiares y (f) la pérdida
de interés y compromiso (LEACH, 1996; SILVERMAN, 1998; DO-
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DERO, 2002; PIZARRO; LANFRANCO; CORDOVA, 2007). A raiz
de estas desventajas, es que se viene enfatizando en la creacién de
reglamentos que puedan ayudar a evitarlas, partiendo, por tanto,
de una estructura de ordenamiento llamado protocolo familiar.

De esa forma, luego de realizar un previo andlisis situacional
sobre las empresas familiares, dando énfasis a la importancia que
tienen en la economia y a la toma de conciencia hacia la formalizaci-
on de las mismas, se puede explicar la problematica a resolver. Asi,
la investigacion busca responder la siguiente interrogante: ;cudl es
la mejor implementacidon del protocolo familiar para lograr la op-
timizacion en la permanencia de las empresas familiares peruanas
sobre la base del entorno familiar?

Es decir, con base en el conocimiento y uso que se tiene de la
aplicacion del protocolo familiar, que busca el éxito empresarial y
profesional de las empresas, este debe ser considerado como punto
de partida en la practica que investiga la profesionalizacion de la
empresa familiar peruana. En consecuencia, es relevante remarcar
que el protocolo familiar es un “documento escrito que enuncia en
forma clara los valores y la relacién entre familiares y sus politicas
respecto a la empresa” (LOZANO, 2000, p. 56); “es un acuerdo que
delimita el marco de desarrollo y las reglas de actuacién y relaciones
en la empresa familiar y su comunicacion con terceros” (INSTITUTO
DE LA EMPRESA FAMILIAR, 2007, p. 9).

De acuerdo a esta circunstancia, el presente estudio tiene por
objetivo identificar la mejor implementacion del protocolo familiar
para lograr la optimizacion en la permanencia de las empresas fa-
miliares peruanas sobre la base del entorno familiar. Atender este
objetivo posibilitara identificar y proponer, con base en los resulta-
dos, herramientas de conocimiento que se deban ejercer y/o adaptar,
si se pretende incursionar en el mercado en el contexto familiar de
las empresas peruanas.

REFERENCIAL TEORICO

En el presente capitulo, se hara referencia a las principales te-
orias sobre empresas familiares, las cuales abordan aspectos como
los circulos de propiedad, los érganos de gobierno, el protocolo
familiar y la sucesion familiar.
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Circulos de propiedad de la empresa familiar

Al empezar una nueva idea de negocio, lo primero que se debe
definir son los tres circulos de propiedad dividiendo a la familia,
la empresa y la propiedad, segtin la teoria desarrollada por varios
autores como Amat (2000), Lansberg (2000) y Dodero (2002) (Ver
figura 1). Segun los autores mencionados, el circulo de la familia
estd conformado por todos los miembros de ésta que se encuentran
trabajando en la empresa o son propietarios legales, y tiene que
ver con una serie de factores en el marco de los valores, actitudes,
relaciones familiares y pautas de comunicaciéon y compromiso que
se promueven dentro de cada familia. El circulo de la empresa com-
prende a la familia que posee parte de la propiedad de la empresa
o los externamente vinculados. Estos buscan asegurar el logro de
los objetivos estratégicos, mejorar la posicion competitiva de la
empresa familiar, asi como también se preocupan por su nivel de
profesionalizacién (formalizacion, descentralizacion, gestion de la
gerencia, de los familiares y del equipo directivo, y las responsabi-
lidades). Por ultimo, el circulo de la propiedad representa a todos
los accionistas con propiedad legal de la empresa y que pertenecen
también a la familia.

Figura 1 - Los tres circulos de propiedad

Familia
Gerente

Familia
Propietario

Fuente: DODERO (2002, p. 75).
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Distinguir estos tres circulos de propiedad mencionados puede
ayudar a muchas empresas familiares peruanas a establecer la di-
ferenciacion de roles y funciones de cada miembro del negocio, asi
como también podria ayudar a aquellas empresas que fracasaron
a aventurarse hacia una nueva oportunidad empresarial-familiar,
partiendo del establecimiento del protocolo familiar, el cual puede
unir y fortalecer los lazos familiares y empresariales.

Los 6rganos de gobierno familiar

Existen, sin embargo, dos 6rganos de gobierno que permiten
regular las relaciones entre familia-empresa en busca de la unidad,
trabajo en equipo familiar y el compromiso de todos: la asamblea
y el consejo familiar (DODERO, 2002). Funcionan como medio para
poder discutir los aspectos mas relevantes y los conflictos a mejorar
en la empresa familiar, planteando soluciones e, incluso, creando
marcos generales como es el protocolo familiar.

La asamblea familiar esta conformada por todos los familiares,
directos e indirectos, y se da sobre la base de reuniones programa-
das. El principal motivo de estas es lograr un dmbito de discusion
o foro empresarial-familiar para que cada uno tenga la oportunidad
de dar sus opiniones acerca de temas relacionados con la empresa
(DODERO, 2002; LOZANO, 2000). Por su vez, el consejo familiar es
la misma asamblea familiar pero de forma reducida. Esta conforma-
do por un grupo mas chico de los miembros de la empresa familiar,
principalmente, por los familiares involucrados directamente con el
negocio, quienes se encargaran de medir el progreso de la empresa
con relacion a los valores y normas de la familia, el disefio de po-
liticas y modos de resolver posibles conflictos, las remuneraciones,
entre otras cosas (DODERO, 2002). Dadas estas dos definiciones, se
puede remarcar el objetivo principal de todo consejo de familia, que
es “lograr la aproximacién coherente de la familia en la empresa”
(LEACH, 1996 p. 112).

Estos dos drganos son cruciales para poder elaborar el proto-
colo familiar y el planeamiento de sucesion familiar, alineando la
vision comun del negocio y los objetivos para la permanencia de la
empresa familiar, asi como el plan estratégico y la elaboracion de
futuras politicas (AMAT, 2000; DODERO, 2002).
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El protocolo familiar

Esta herramienta de direccion, surge a raiz de los constantes
conflictos entre los miembros familiares y no familiares. Estos no
permiten llegaren todos a un acuerdo pacifico debido a las diversas
opiniones e ideas que pueden perjudicar el negocio al no juntar la
planeacion de la empresa y de la familia (LOZANO, 2000; PIZARRO;
LANFRANCO; CORDOVA, 2007). De esa manera, surge la impor-
tancia de contar con un documento llamado protocolo familiar que
pueda servir de apoyo para delimitar los objetivos e intereses de la
familia y de la empresa y, de esa manera, lograr la permanencia y
completa separacion de la gestion y la propiedad, tal como lo afir-
ma el Manual para Empresas Familiares elaborado por Procapitales
(PIZARRO; LANFRANCO; CORDOVA, 2007).

Amat (2000, p. 114) define al protocolo familiar como “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 y con el patrimonio
familiar”. De manera mas simple, segin Lozano (2000), el proto-
colo familiar es un medio de actuacién de los familiares para que
puedan reducir la aparicion de conflictos entre ellos y, de ser el
caso, ayudarlos a encontrar soluciones inmediatas a la situaciéon que
enfrenten segun criterios y politicas ya definidos en el documento.
Asimismo, permite alinear los intereses y objetivos comunes de todos
los miembros hacia el logro del desarrollo empresarial-familiar y
genera mayor union familiar entre los miembros del negocio.

De acuerdo a esto, se deben regularizar, entre otras cosas,
los siguientes temas de importancia (PIZARRO; LANFRANCO;
CORDOVA, 2007, p. 52): (a) el arbol genealdgico de la familia;
(b) valores comunes a mantener entre la familia y la empresa; (c)
formulaciones estratégicas (vision, misidn, objetivos, estrategias);
(d) los érganos de gobierno de la familia (junta y consejo de fami-
lia); (e) los drganos de gobierno de la empresa (consejo directivo y
junta general de accionistas); (f) las politicas de incorporacion de
miembros de la familia en puestos de trabajo dentro del negocio,
asi como lineamientos objetivos para la evaluacion y fijacion de
remuneraciones; (g) politicas y periodicidad de la planificacion
del sucesor familiar.
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Con esta explicacion sobre el protocolo familiar, ya se puede
pensar en la planificacién de la sucesion, gracias a que esta se en-
cuentra comprendida en el marco de la estructura de dicho protoco-
lo. No obstante, cada protocolo familiar es diferente, dependiendo
de la familia, sus objetivos e intereses que pretende alcanzar.

Planificacion de sucesion familiar

Segun el Instituto del Negocio Familiar de U.S.A./Hankamer
School of Business (BOWMAN-UPTON, 2007), existen cuatro pla-
nes importantes que toda empresa familiar debe delinear con el fin
de tomar un mejor rumbo de accion a lo largo de su permanencia:

e Un plan estratégico para el negocio. Permite trazar el curso,

la visién y los objetivos para la empresa;

¢ Un plan de seguro patrimonial. Permite asegurar el patri-

monio;

¢ Un plan estratégico de la familia. Establece politicas para

la familia en el negocio y debe ser viable;

¢ Un plan de sucesion familiar. Engloba la preocupacion por

la transferencia generacional.

Entre estos cuatro planes, sin embargo, el mas importante es
el referente a la planificacion de sucesion familiar como cuarto reto
de la empresa familiar, debido a que es necesaria una adecuada
formacion del sucesor, desde pequefio. Esto permitira un crecimien-
to seguro del negocio debido a que esto determinara el grado de
aprendizaje, capacidades y habilidades que el posea para asumir res-
ponsablemente el mando de la empresa familiar y su participacion
sea positiva, demuestre nivel superior de desempefio y aporte a la
permanencia y crecimiento de la empresa familiar (DODERO, 2005).

Complementando esta idea, es necesario explicar la teoria
desarrollada por los autores De Massis, Chua y Chrisman (2008),
quienes elaboraron un modelo de factores para prevenir la sucesiéon
familiar en un negocio con rumbo empresarial-familiar. De esa for-
ma, establecieron cinco categorias de factores generales importantes
a considerar, los cuales son los factores individuales, relacionales,
financieros, de contexto y de proceso, y se encuentran conformados
por subcategorias de factores mas especificos (ver Cuadro 1) que
fueron seleccionados después de la realizacion de investigaciones y
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analisis de numerosos estudios y bibliografias (DE MASSIS; CHUA,;
CHRISMAN, 2008, p. 194-195).

Cuadro 1 - Modelo de Factores para prevenir la sucesion familiar en un

negocio
CATEGORIA | Subcategoria Factor
Baja capacidad potencial de los sucesores.
Factores Insatisfaccion / Falta de motivacion de los
relacionados | posibles sucesores.
FACTORES INDI- al sucesor | pgrdida inesperada de los posibles suceso-
VIDUALES res (muerte o enfermedad)
(Relacionados - - — :
con el perfil y/o Sentido de vinculacién peronal con el titu-
motivacién de Factores lar en el mundo empresarial.
los individuos . Inesperada pérdida prematura del titular
relacionados

con el titular

(muerte o enfermedad).

Imprevistos en el matrimonio del titular,
divorcio, nuevos nifios.

FACTORES RE-
LACIONALES
(Con respecto

a las relaciones
con/entre los
miembros de la
familia y los no
miembros que
participen en el
negocio familiar)

Los miembros
de la familia

Conlflictos, rivalidades, competencia en
relacion padre-hijo.

Conflictos, rivalidades, competencia entre
los miembros de la familia.

Peligro por alto “consenso de sensibilidad”
de la empresa familiar.

La falta de confianza de los posibles suce-
sores.

La falta de compromiso con los posibles
sucesores.

No miembros
de la familia

Conflictos entre el titular o potenciales suce-
sores y no miembros de la familia.

La falta de confianza de los posibles suce-
sores.

La falta de compromiso con los posibles
sucesores.
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Factores Finan-
cieros

(En relacién con
la insuficiencia
y el exceso de
los costos de
oportunidad
relacionados con
la financiaciéon de
la recaudaciéon
externa)

Incapacidad para retener la presion fiscal en
relacién con la sucesion.

Imposibilidad de encontrar recursos finan-
cieros para liquidar la posible salida de los
herederos.

Insuficiencia de recursos financieros en ab-
sorber costos de los profesionales.

FACTORES DE
CONTEXTO
(Asociado con
los cambios en el
ambiente de la
politica econo-
mica en la que
opera la empresa
familiar)

Cambio en el rendimiento empresarial.

Disminucion en la escala de la empresa.

Pérdida de clientes o suministradores clave
/ disminucion de la relacion entre los posi-
bles sucesores y clientes o proveedores.

FACTORES DE
PROCESOS

(En relacién a

la ausencia de
buenas acciones
o la presencia de
malas acciones
que provoca la
sucesion)

No definir claramente las funciones del

Estableci- titular y los posibles sucesores.
miento de | No comunicar y compartir las decisiones
actividades | relacionadas con el proceso de sucesién con
preparatorias | Jos miembros de la familia y otros interesa-
dos.
Incorrecta evaluacion de las diferencias
entre necesidades y capacidades.
Desarrollo | Falta de potencial para formar a sucesores.
del . . .
Tarde o insuficiente potencial de los suceso-
sucesor(es)

res a la empresa.

No dar al sucesor la posibilidad de informa-
cién acerca de los progresos.

Seleccion del
sucesor (es)

No formalizacion racional de los criterios
objetivos para la seleccion.

No definir la composicion del equipo encar-
gado de la evaluacién de los sucesores.

Fuente: De Massis, Chua y Chrisman (2008, p. 187)

Considerar este modelo es muy importante para las empresas
familiares de hoy en dia, ya que podrian ser una guia de accion
hacia la determinacidn de los objetivos y separacion de intereses
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entre la empresa y la familia sobre la base del inmediato sucesor
que tendrd a su cargo la direccién de la empresa. Asi como también,
el fundador debe permitirse identificar la influencia de cada uno
de estos factores para poder encontrar aquellos que se deben pro-
fundizar dentro de la planificacion de sucesion familiar y asi evitar
una direccion inadecuada en la empresa familiar.

Asi, continuando con el desarrollo de la investigacidn, se de-
tallan los aspectos considerados en la implementacion metodoldgica
de la recopilacién de datos relevantes del estudio.

MEeTODOLOGIA

De acuerdo al problema principal que se pretendia resolver, se
hizo una investigacion de tipo exploratoria la cual tuvo como obje-
tivo primordial proporcionar conocimiento y comprensiéon del pro-
blema enfrentado en la investigaciéon (BERNAL, 2006; MALHOTRA,
2008). Asi, se oriento el desarrollo de un analisis de investigacion
cualitativa y, siguiendo esta direccion, la realizacién de entrevistas
en profundidad a la muestra seleccionada, conformada por tres
especialistas de empresas familiares peruanas y un empresario
familiar de éxito que, con el contraste de los argumentos teoricos,
permitio obtener variables de medicion para las empresas familiares
peruanas sobre la optimizacion del protocolo familiar. Cabe resaltar
que se hizo necesario tomar como referencia las opiniones de los
especialistas de empresas familiares ya que dada su experiencia y
analisis en el contexto empresarial-familiar peruano, podrian aportar
al desarrollo de nuevos argumentos sobre la practica en la realidad
de dichos negocios.

La metodologia de la investigacion siguid tres fases impor-
tantes. La primera fase enfocada en la elaboracion de la guia de
entrevistas, el cual const6 de trece preguntas abiertas. Las primeras
tres preguntas fueron elaboradas en base a aspectos generales de la
empresa familiar, segtin las teorias de Leach (1996), Dodero (2002)
y Pizarro, Lanfranco y Cérdova (2007), quienes definen lo que sig-
nifica la empresa familiar, sus ventajas y sus desventajas. Las dos
preguntas siguientes fueron elaboradas en base a la teoria de los
tres circulos de propiedad de los autores Amat (2000), Lansberg
(2000) y Dodero (2002), remarcando la diferencia entre la empresa,
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la familia y la propiedad, con el fin de poder diferenciar los roles y
funciones de los familiares y, por tanto, una mejor comunicacién y
trabajo en equipo. Las cuatro preguntas siguientes fueron elaboradas
en base a las teorias del protocolo familiar y su estructura, segun los
autores Amat (2000), Lozano (2000) y Pizarro, Lanfranco y Cérdova
(2007). Finalmente, las ultimas cuatro preguntas fueron elaboradas
con base en la investigacion de De Massis, Chua y Chrisman (2008),
quienes crearon un modelo de factores para prevenir la sucesion
familiar, siendo estos los siguientes factores: individual, relacional,
financiero, de proceso y de contexto.

En la segunda fase, se aplico la guia de entrevistas a la muestra
seleccionada. Cabe resaltar que los especialistas tienen una gran
trayectoria en consultoria en el Pert, realizando numerosas char-
las, seminarios y talleres en busca de la profesionalizacion de los
negocios familiares, El empresario familiar entrevistado pertenece
a una de las mayores empresas que opera en el Pais, y sirvié de
ejemplo para muchos emprendedores por el esfuerzo que demuestra
su historia de gran empresa familiar textil. Para fines del presente
articulo, no se cuenta con la debida autorizacion de los entrevistados
para poder incluir sus nombres. Por eso s6lo se mencionan segun
la entrevista. En esta fase, se les envio cartas de presentacion para
solicitar una entrevista; luego, segun sus respuestas, se procedid a
la coordinacion y realizacion de las entrevistas.

Finalmente en la tercera fase, se hizo un analisis de conteni-
do de las entrevistas a profundidad, con el cual se pudo identificar
las variables principales que pueden medir el protocolo familiar
de una manera clara y objetiva. Segun Bernal (2006, p. 356), “el
analisis de contenido es una técnica para estudiar la comunicacion
de una manera objetiva, sistematica y que cuantifica los contenidos
en categorias”. Para Krippendorff (1990, p. 28), “es una técnica de
investigacion destinada a formular, a partir de ciertos datos, infe-
rencias reproducibles y validas que puedan aplicarse a su contexto”.

De manera mas especifica, en el analisis de contenido, se coloca-
ron las variables tedricas seleccionadas como unidades de medicion
y luego se consideraron los argumentos tedricos que soporten las
unidades. Posteriormente, se categorizaron las respuestas de los
entrevistados segin cada unidad y en contraste con los argumentos
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tedricos, para que asi, finalmente, se formularan diecinueve inferen-
cias de medicién que podrian aplicarse para entender el contexto
familiar-empresarial peruano y considerar la importancia de la
optimizacién del protocolo familiar.

Asi, se contintia con el analisis de resultados.

ANALISIS DE RESULTADOS

Los resultados de la investigacién enmarcan el andlisis realizado
a las entrevistas a profundidad a expertos en empresas familiares,
de manera, que ayudasen a encontrar los distintos puntos de vis-
ta aplicados a la realidad peruana y que permitirian, finalmente,
obtener variables de medicion del protocolo, ilustrando de forma
certera el contexto empresarial-familiar en el Perti sobre la base de
sus experiencias.

De esa manera, para un mejor analisis, es necesario categorizar
las entrevistas realizadas segun el siguiente Cuadro 2. Tal como se
mencion6 anteriormente, no se cuenta con autorizacion para incluir
los nombres de los especialistas y el empresario familiar, categori-
zandolos segun la entrevista.

Cuadro 2 - Perfil de los entrevistados

Entrevista Grado Ocupacion

Consultor reconocido de empresas y pro-

Entrevistado 1 Especialista fesor de Centrum Catolica.

Entrevistado 2 Especialista Gerente General del Centro de Desarrollo
P de la Empresa Familiar (CENDEF)

Entrevistado 3 Especialista Consultor reconocido de empresas y pro-

fesor de la Universidad Pacifico.

Director Gerente de Topy Top S.A. em-

Entrevistado 4 | Empresario familiar presa familiar textil mas grande del Pert.

Fuente: Elaboraciéon propia.

De esta forma, se identificaron como resultado de las entrevistas
en profundidad 19 variables enfocadas al contexto empresarial-
-familiar peruano, las cuales se agruparon en siete unidades de
medicion. En la primera unidad enfocada en el protocolo familiar,
los entrevistados comentaron que es un instrumento muy importante
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en la empresa familiar, ya que implica un ordenamiento interno,
sobre todo si la empresa se encuentra en el proceso de sucesion.
También, mencionaron que el ayuda a la profesionalizacion de la
empresa familiar, estableciendo formas de solucionar los posibles
conflictos que se puedan generar. El Entrevistado 2, de acuerdo a
su experiencia en la creacion de protocolos para muchas empresas
familiares peruanas, lo define tal como sigue: “el protocolo fami-
liar es un documento suscrito por los miembros de una familia
propietaria de una o mas empresas, en las cuales se formalizan sus
intenciones actuales y futuras, tanto en el punto de vista laboral,
econdémico, comercial, etc. Es un pacto de caballeros en el cual la
empresa decide continuar siguiendo algunas reglas”.

En la segunda unidad con respecto al plan de sucesion, en sin-
tesis, todos los especialistas comentaron que hoy en dia viene a ser
un requisito importante en toda empresa familiar. Es necesario que
el posible sucesor reciba una adecuada formacién empresarial y de
trabajo en equipo para que de esa manera pueda prepararse hacia el
mando del negocio y demuestre capacidad, habilidad y conocimiento
en beneficio de la empresa familiar y, por ende, su permanencia. En
el caso de la Entrevistado 4, el empresario coment6 que su empresa
familiar textil aiin se encuentra en el planeamiento del sucesor y que
se estan considerando dos aspectos claves en esto: contar con estu-
dios universitarios y con una maestria en el exterior o en escuelas
nacionales de prestigio. Asimismo, la empresa atin va a seguir bajo
el mando de la primera generaciéon de fundadores, debido a que
aun falta mucho tiempo para que los posibles sucesores aprendan
las habilidades de manejo del negocio que se requieren para seguir
creciendo en el tiempo. Esto demuestra la teoria desarrollada por
Dodero (2005), de que la preparacion del posible sucesor debe darse
paulatinamente y con profesionalizacion, y que es necesario tener
los criterios claros al establecer el plan de sucesion.

En cuanto a la adecuada solucién a los cinco factores desar-
rollados en el modelo de factores de los autores De Massis, Chua y
Chrisman (2008) para prevenir la sucesion familiar, los entrevista-
dos respondieron a cada uno de ellos. Asi, en la tercera unidad con
respecto al factor individual de sucesion, el Entrevistado 3 comenta
que la sucesion debe darse segtn la tradicion de la familia y, para
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que no existan problemas, es necesario que se tome conciencia de
la formacion del sucesor en base a dicha tradicién familiar. Otra so-
lucién, segtn el Entrevistado 2, seria buscar un gerente profesional
externo al negocio y a la familia para que tome el mando del negocio
y sea una sucesion inmediata y sin posibles conflictos familiares,
siempre y cuando no exista ningiin consentimiento de parte del
posible sucesor y del fundador por tomar una decision final.

En la cuarta unidad del factor relacional de sucesion, el argu-
mento mas importante lo da el Entrevistado 1, ya que considera que
es necesario que exista una identidad y liderazgo fuerte en la em-
presa familiar, de manera que todos puedan sentir mayor confianza
al contar con un trabajo en equipo sin diferencias en cuanto a roles.

En la quinta unidad del factor de proceso de sucesidn, todos
los entrevistados proponen como solucién que el posible sucesor
sea realmente capacitado empezando por trabajar en otras empre-
sas no vinculadas al negocio, asi como pasar por varias etapas de
aprendizaje dentro del negocio familiar para que de esa manera
sea mas facil definir los requisitos necesarios para cubrir el rol de
sucesor de manera dptima y porque ya podra contar con experiencia
y capacidad para tomar el mando del negocio.

En la sexta unidad respecto al factor financiero de sucesion, todos
los entrevistados coinciden en que la remuneracion de los familiares
debe ser en funcién del puesto, las responsabilidades, el mercado y,
basicamente, de las posibilidades de la empresa familiar. Es impor-
tante que se fije el sueldo igual que a los empleados no familiares.

Por ultimo, en la séptima unidad respecto al factor de contexto
de sucesion, la solucion que brindé el Entrevistado 3 es que los nue-
vos sucesores deben estar claramente identificados con la empresa,
teniendo una vision clara hacia lo que se pretende lograr y, de esa
manera, puedan agregar valor a la empresa y evitar que el factor
de contexto perjudique su sucesion.

Como altimo aspecto, es necesario mencionar los consejos da-
dos por cada uno de los entrevistados, ya que son especialistas y
ejemplo para las empresas familiares peruanas. Asi, el Entrevistado
1 comenta: “cada caso es un terno a medida y el mensaje es muy
claro, la empresa tiene que delimitar lo que es la empresa y lo que
es la familia. La profesionalizacion y la sucesion son clave para el
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manejo”. El Entrevistado 2 comenta que: “el inico consejo es que se
preparen a las necesidades que requiera la empresa y no al revés”.
El Entrevistado 3 comenta que: “el consejo final es que el capital
humano es el mds importante, no solo el de la familia sino también
el de la organizaciéon. Es necesario contener una cultura clara y
profunda, ya que ayuda a profesionalizar”.

En seguida, es necesario ver el siguiente Cuadro 3, resultado
del analisis de contenido de las entrevistas a profundidad. Fueron
obtenidas 19 variables de medicion relacionadas al contexto peruano
que podrian ser la base para identificar las mejores practicas o op-
timizacion del protocolo familiar para que, de esa manera, aporten
al ordenamiento empresarial-familiar del pais.

Cuadro 3 - Variables identificadas para medir la optimizacion del protocolo
familiar

UNIDAD NUMERO VARIABLE

El protocolo familiar (acuerdo formal entre
N1 familiares) es un acuerdo de voluntades
que debe ser confiable

El orden dado por el protocolo familiar
(acuerdo formal entre familiares) es inde-
pendiente en cada empresa familiar porque
esta en funcién a los problemas a resolver.

N2

El proceso de creacion del protocolo fami-
El Protocolo N3 liar (acyerq? formal entre famlhares),da la
U1 i1 comunicacién como el protocolo en si da la
Familiar . .
profesionalizacion.

En todo proceso de protocolo familiar es
necesario un ambiente de armonia para lle-
gar a acuerdos que vinculen las decisiones
emocionales y econdémicas de la familia.

N4

El pacto entre familiares implica alto nivel
de madurez que se debe plasmar en el
protocolo familiar (acuerdo formal entre
familiares).

N5
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U2

El Plan de
Sucesion

Ne6

Los problemas de sucesion (falta de conoci-
miento del negocio y falta de capacidad) son
factores de fracaso de una empresa familiar.

N7

El plan de sucesion implica la preparacién
desde joven de los posibles sucesores como
requisito indispensable.

N8

Los principales requisitos que deben tener
los sucesores deben ser dos: la vision de
lider y la competencia empresarial.

N9

El plan de sucesion debe ir de acuerdo al
traspaso generacional sefalando ciertos cri-
terios basicos del sucesor como el retiro del
fundador, los limites de edad, la trayectoria
profesional, etc.

U3

Factor Indi-
vidual
de Sucesion

N10

Mientras no exista un posible sucesor en la
familia con competencias empresariales, es
mejor pensar en un gerente profesional que
no sea de la familia.

N11

Para solucionar los problemas que perju-
dican la adecuada sucesion existen cuatro
aspectos a considerar: informar, sensibili-
zar, capacitar y entender.

N12

En la empresa familiar es necesario fomen-
tar la tradicion de la familia para mantener
a los miembros unidos a pesar de tener
oportunidades fuera.

U4

Factor Re-
lacional de
Sucesion

N13

En la empresa familiar es necesario actuar
con fuerte identidad y liderazgo para for-
talecer las relaciones con los miembros no
familiares (empleados).

N14

Los profesionales externos (empleados no
familiares) deben compartir valores comu-
nes con la familia para identificarse con el
objetivo de la empresa.

U5

Factor del
Proceso de
Sucesion

N15

La familia es la que se debe preparar y ade-
cuar a lo que necesita la empresa.

N16

El posible sucesor debe pasar por una
etapa pre-empresarial en todas las fases del
fundador, desde ser un obrero hasta ser un
gerente.

N17

Trabajar en otra empresa diferente a la
empresa familiar apoya al aprendizaje del
manejo corporativo y financiero del sucesor.
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Los aspectos financieros de sucesion (la re-
Factor Fi- muneracion y los beneficios) en la empresa
U6 | nanciero de N18 familiar se deben manejar en funcién a los
Sucesion puestos, las responsabilidades y al mercado
laboral.
Factor del Los sucesores deben encontrar el rumbo de
U7 | Contexto de N19 la empresa familiar con una idea y objeti-
Sucesién vos claros.

Fuente: Elaboracion propia.

CONCLUSIONES

El objetivo principal de la investigacidn trat6 de identificar la
mejor implementacion del protocolo familiar para lograr la optimi-
zacion en la permanencia de las empresas familiares peruanas sobre
la base del entorno familiar. Para ello, se encontraron 19 variables
distribuidas en siete unidades sobre la base de las entrevistas a
profundidad en el &mbito cualitativo, siguiendo los argumentos
teoricos del modelo de factores de De Massis, Chua y Chrisman
(2008) y el protocolo familiar de Amat (2000), Lozano (2000) y Pi-
zarro, Lanfranco y Cérdova (2007).

En ese contexto, a partir de lo aqui hallado, se plantean a seguir
conclusiones contrastando los resultados encontrados con las teorias
revisadas en la literatura.

Asi, se concluye con la investigacion que, ser una empresa
familiar implica mucho compromiso y dedicaciéon de todos los
participantes tal como se puede entender del éxito de las empresas
familiares de otros paises como Espafia y Estados Unidos, donde
existen institutos especializados que aportan beneficiosamente en el
crecimiento de dichos negocios (DODERO, 2002; BOWMAN-UPTON,
2007). Si no se trabaja en un equipo solido familiar con entusiasmo
y apoyo mutuo, es muy dificil que se logre permanecer en el tiem-
po. Es por ello que, segtin los entrevistados, cuando se involucre a
la familia en la gestion del negocio, se debe empezar delimitando
ciertas reglas de desarrollo interno para poder prevenir la apariciéon
de conflictos que pueden ser irreparables en el futuro separando a
la familia en todo sentido.

Por otro lado, de acuerdo a la teoria desarrollada por los au-
tores Amat (2000) y Pizarro, Lanfranco y Coérdova (2007) sobre la
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creacion del protocolo familiar como acuerdo formal entre familia-
res, su contenido y su estructura, se concluye que la discusiéon de
intereses, objetivos y relaciones entre familiares es un factor clave.
Esto permite que la orientacion estratégica de la empresa familiar
vaya de acuerdo a sus objetivos posibilitando la marcha del negocio
sobre la base de una politica formal del negocio relacionada a la
empresa y la familia. No obstante, de acuerdo al contexto peruano
explicado por los entrevistados en referencia al protocolo familiar,
aun existe mucho desinterés por parte de las empresas familiares
en guiarse por una politica formal familiar. Incluso, muchos creen
que para permanecer en el tiempo no es necesario contar con dicho
instrumento. Sin embargo, es necesario establecerlo para que apoye
al ordenamiento de la empresa y la familia, asi como la profesiona-
lizacion del negocio. Por ello se puede lograr que existan mayores
beneficios a largo plazo y los familiares acttien siguiendo las reglas
establecidas sin llegar a conflictos, y, por ende, sin perjudicar los
lazos emotivos familiares.

Como ultimo punto, la sucesion familiar, es un aspecto delica-
do en las empresas familiares peruanas segtn los entrevistados y
de acuerdo a las teorias presentadas por los autores Leach (1996)
y Amat (2000). Esto lleva a concluir que para que se logre la per-
manencia en el tiempo, es mejor no involucrar a los familiares que
no demuestren sentido de identidad y compromiso con el negocio
familiar, ya que a la larga esto puede ser un motivo del fracaso de
la empresa. Ademads, fomentar el entrenamiento y capacitacion en
los posibles sucesores puede ayudar a que se sientan motivados a
tomar el mando del negocio y como lo hacer, con responsabilidad
y dedicacién. En consecuencia, porque el planeamiento de sucesién
familiar es el punto mas importante en todo rumbo empresarial-fa-
miliar, es necesario seguir tanto las bases planteadas por los autores
De Massis, Chua y Chrisman (2008) sobre el modelo de factores para
prevenir esa sucesién como las respuestas de los entrevistados que
reflejan el contexto peruano.

De esa manera, con respecto a los criterios de sucesion, la prin-
cipal conclusion es que no se debe confundir los lazos familiares
con los del negocio, ya que no es posible una remuneracion elevada
a un familiar por el simple hecho de serlo. Al contrario, se le debe
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establecer el sueldo como a todos los trabajadores acorde con lo
mencionado por los especialistas entrevistados haciendo referencia
al puesto, al mercado y al desempefio del sucesor.

Bajo esta circunstancia, en sintesis, se espera que el articulo
haya servido como guia de apoyo a las empresas familiares peru-
anas. Por ultimo, se recomienda utilizar las variables de medicién
como medio de evaluacion de las practicas empresariales y fami-
liares que se vienen llevando en el negocio. También es de gran
importancia, organizar reuniones en las que todos los familiares y
los no familiares puedan confraternizar mas en sus relaciones inter-
personales, pudiendo asi, de alguna manera, mejorar el trabajo en
equipo, el ambiente laboral y crear el protocolo familiar a cumplir.

Como punto final, el presente estudio sobre la optimizacion
del protocolo familiar trae consigo muchos asuntos de interés que
también son necesarios investigar para poder orientar de manera
mas clara la actuacidon de las empresas familiares peruanas, pero que
por el alcance del estudio no se toman en cuenta en el desarrollo
del presente articulo. De esa manera, se sugiere que se realicen es-
tudios complementarios sobre los siguientes asuntos de interés: las
redes corporativas de las empresas familiares peruanas, los tipos de
conflictos internos entre familiares y no familiares, el planeamiento
del patrimonio familiar, el sucesor y su formacion, entre otros.
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