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Es habitual que las empresas se
encuentren  preocupadas por  sus

problemas  operativos, @ comerciales,
estratégicos, entre otros, pero las
empresas familiares que en su mayoria
pertenecen al rango denominado Pyme
en Peru, tienen problemas adicionales
que se originan por su propia naturaleza
como por ejemplo la consanguinidad de
los socios, la dificultad en la toma de
decisiones, la visidon de futuro, los planes

de sucesion de poder, entre otros.

Por tanto, es objetivo describir y
luego relacionar los factores que pueden
influir en que una empresa familiar
perdure en el tiempo, pero en particular
se aborda una variable relevante vy
particular: la sucesion de poder. En la
presente investigacion se identifica si es
que las empresas familiares de la region
Tacna poseen planes de sucesidn
debidamente comunicados, si es que han
sido ejecutados en algun momento, se
evalla la gestibn del sucedido para
determinar si es que contar con un plan
contribuye a que la empresa genere
crecimiento en ventas, activos, entre

otros, 0 si es que dicha herramienta de

gestion no influye de manera significativa

en el desarrollo de la organizacion.

La recopilacion de la informacion
se hizo a través de un muestreo no
probabilistico por conveniencia, aplicando
la técnica de entrevista a las empresas
familiares mas representativas de la
region Tacna, Peru para indagar sobre su
crecimiento, planes, metas y como han
afrontado o afrontaran el proceso de

sucesion de poder.

Finalmente, se determina que en
la presente zona geografica la existencia
de una sucesion planificada no tiene una
influencia relevante en el desarrollo de

las empresas estudiadas.

Palabras Claves: Empresa

familiar, sucesion, poder, crecimiento

ABSTRACT

It is common for companies to be
concerned about their operational,
commercial, strategic problems, among
others, but family businesses that mostly
belong to the range called SMEs in Peru,
have additional problems that arise from
their own nature, such as the
Consanguinity of partners, difficulty in
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decision making, vision of the future,

power succession plans, among others.

Therefore, it is objective to
describe and then relate the factors that
can influence a family business to last
over time, but in particular a relevant and
particular variable is addressed: the
succession of power. In the present
investigation, it is identified if family
businesses in the Tacna region have
succession plans duly communicated, if
they have been executed at any time, the
management of the event is evaluated to
determine if having a plan contributes to
that the company generates growth in
sales, assets, among others, or if said
management tool does not significantly
influence the development of the

organization.

The collection of information was
done through a non-probability sampling
for convenience, applying the interview
technique to the most representative
family businesses in the Tacna region,
Peru to inquire about their growth, plans,
goals and how they have faced or will

face the power succession process.

Finally, it is determined that in the

present geographical area the existence

of a planned succession does not have a
relevant influence on the development of

the companies studied.

Keywords: Family  business,

succession, power, growth

INTRODUCCION

La sucesién en las empresas es
un hecho que tarde o temprano va a
suceder. Si es que dicho proceso es
planificado y ejecutado, la sucesion de
poder puede ocurrir sin alterar la vida y
sostenibilidad de la organizacion. Pero, si
es que la entrega de poder es producto
de un hecho fortuito o contingente como
la muerte del fundador, una enfermedad,
el deseo del retiro del fundador o algun
otro imponderable que no le permita
continuar gestionando la organizacion,
esta podria ingresar en un periodo de
desconcierto o conflicto por la eleccién

del nuevo sucesor.

En las empresas familiares este
proceso es vital, muchas veces de su
éxito depende la continuidad de las
operaciones comerciales y del estilo de
liderazgo que en cierta coyuntura le haya

dado resultados. La preparacion del
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sucesor, el tiempo de aprendizaje que se
requiere para entender “desde dentro” a
la empresa, las disputas de otros
miembros de la familia por el poder, la
aceptacion o la negacién del nuevo
jerarca, entre otros, son parte de los
factores que intervienen en el proceso de
sucesion que el presente trabajo describe

en su contenido.

Por tanto, el presente documento
describe el problema de la sucesidon en
las empresas familiares y se identifica si
existe una relacion significativa con el
desarrollo o crecimiento de este tipo de
empresas a través de su posesion de
activos, niveles de ventas, proceso de

internacionalizacion, entre otros.

ANTECEDENTES

Los procesos de sucesion en las
empresas medianas o pequefias no son
muy recurrentes si es que los abordamos
desde un prisma formal y planificado a
través del tiempo, generalmente suceden
porque el miembro de la familia que deja
el poder, lo hace porque por diversos
motivos ya no puede seguir ejerciendo la
labor, por tanto, suelen generar un

ambiente de incertidumbre, puesto que

es natural que el estilo de direccién sea
diferente al del antecesor. En el caso de
las grandes empresas también se
generan efectos naturales por la sucesion
de poder. Por ejemplo, quienes cotizan
en bolsa experimentan rapidamente una
volatilidad en el valor de sus acciones por
la incertidumbre que se produce a raiz de
tan importante cambio. Esto lo sefialan
Wiley & Sons (1987)

Los resultados sugieren que los
anuncios de cambios de CEO suelen
estar asociados con una reduccion en el
valor de la empresa, como se refleja en
las percepciones del mercado de valores,
y que los sucesores de CEO tienden a
influir significativamente en las decisiones
de produccidn e inversion de sus
empresas. Estos resultados son validos
tanto para los internos como para los

externos.

En el caso de las empresas
medianas, han visto incrementar su
numero entre otros factores, debido al
acelerado proceso de inmigracién del
campo hacia las ciudades, el crecimiento
economico de las ultimas dos décadas y
la escasez de empleo. Asi lo refleja
(Arbulu, 2014, pag. 32):
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El sector conformado por las
PYME posee una gran importancia
dentro de la estructura industrial del pais,
tanto en términos de su aporte a la
produccion nacional (42%
aproximadamente segun PROMPYME)
como de su potencial de absorcion de
empleo (cerca de 88% del empleo

privado segun PROMPYME)

Sin embargo, pese a ser un factor
econodmico importante en la economia del
pais los niveles salariales, el subempleo
y sobre todo la baja productividad no
permiten que se inserten en mercados
mas competitivos que les generen un
mayor retorno. Otra caracteristica de las
Pymes segun (Arbulu, 2014, pag. 35), es
que son dirigidas principalmente por
hombres (67.32%) siendo mayor su
participacion mientras mas grande es el
tamano de la empresa. Pero se registra
un incremento en la participacién de las

mujeres en los ultimos afnos.

Ademas, si tenemos en cuenta
que la mayor parte de las Micro y
Pequefias empresas estan juridicamente
constituidas con participacion familiar o
con miembros de la familia que participan
en la gestion de la empresa, es que nos

encontramos entonces ante el escenario

de un pais MiPyme de naturaleza

familiar.

Ante dicho escenario es necesario
describir como se ejecuta el proceso de
sucesion en las empresas familiares,
identificar el grado de eficiencia con el
que se desarrolla, detectar cuales son las
variables que influyen en la sucesion,
cuales tienen una influencia positiva o
negativa para el éxito del proceso, entre
otras variables que nos ayuden a
entender la sucesibn en empresas
familiares y su relacion con el desarrollo

de estas.

REVISION TEORICA

Las empresas normalmente se
encuentran preocupadas en enfrentar
diversos problemas sobre temas de
rentabilidad, planificacion, sostenibilidad,
proyeccion en el mercado y otros propios
de la gestion de empresa, las empresas
familiares tienen un “obstaculo adicional”
que se encuentra en su propia
naturaleza, y es la resistencia a la
sucesion. Segun (Deloitte, 2015), dicha
resistencia se es producto de la falta de

informacion, los factores culturales, la
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amenaza del statu quo, el clima
organizacional, el miedo al fracaso y la

retencion del poder.

Un estudio longitudinal realizado
por Gagne, M., Wrosch, C., & de Pontet,
S. B. (2011) senalan lo siguiente respecto
al retiro de los miembros de una familia

de una empresa familiar.

Los lideres de empresas familiares
con altas capacidades de reincorporacion
a los objetivos que confiaron en las
habilidades de su sucesor fijaron una
fecha de jubilacion mas temprana que
otros. Los lideres con poca capacidad
para desvincularse de las metas y que no
confiaban en su sucesor no pudieron
mejorar sus expectativas de jubilacion
con el tiempo. Este estudio muestra la
importancia de las variables psicologicas
en el proceso de planificacion de la
jubilacion de los lideres de empresas

familiares.

Por tanto, se aprecia que el éxito
de un proceso de sucesion depende
también de variables psicolégicas y del
tiempo de planificacion que hayan
empleado para poder ordenar dicho
proceso. Resultados similares fueron los
que encontraron Vikstrom, A., &
Westerberg, M. (2010) en un estudio

empirico sobre el éxito de los procesos
de sucesidon en las empresas familiares

de Suecia.

Los resultados basados en una
encuesta a 55 pequefas empresas
familiares que han experimentado un
liderazgo sucesion muestran que TpB
funciona bien para entender un éxito
sucesién proceso, pero es deprimente
para comprender el desempefo posterior
a la transicion. Los resultados mas
fuertes se encuentran para los aspectos
relacionados con el control conductual

percibido y las actitudes.

Al igual que Gagne, M., Wrosch,
C., & de Pontet, S. B. (2011) encontraron
que son las variables psicologicas, por
tanto, conductuales, las que pueden
ayudar a comprender mejor coOmo
suceden los procesos de sucesion

empresarial.

Segun (Deloitte, 2015), si la
sucesion en las empresas familiares es
producto de un trabajo colectivo,
estructurado y adecuadamente planeado
se convierte en una herramienta de
preservacion del patrimonio familiar. Por
el contrario, si la sucesion se da de
improviso por ejemplo producto del retiro

enfermedad,
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fallecimiento o algun escenario que lo

inhabilite, se “activan” variables
psicolégicas, afectivas y patrimoniales
que influyen en la proyeccién y
sostenibilidad empresarial como lo

plantea (Niethardt, 2015).

(Niethardt, 2015), brinda las
siguientes estadisticas que confirman el

escenario anterior:

Tan solo entre un 10 y un 15% de
las empresas familiares planifican la
sucesion. En los Estados Unidos de
Norteameérica hace diez afios solo el 25%
de las empresas planificaba la sucesion y
hoy lo hacen mas del 60% de las
empresas familiares norteamericanas. En
su mayoria se trata de empresas
medianas; pero estas empresas que
planifican la sucesion, son las que
superan con éxito el cambio

generacional.

Deng, X. (2015) aborda el tema de
la sucesion de manera mas particular, y
es que estudia dicho proceso entre el
padre y la hija, encontrando los factores
de éxito y desafios que se enfrentan en
dicho momento. Entre lo mas resaltante,
se identifica que las hijas si fueron

preparadas para asumir el liderazgo de la

empresa familiar. También se encuentra
un factor cultural, como son los valores
confucianos, que tuvieron como resultado
la buena participacion de las hijas en el
negocio del padre, aunque un desafio es
que las sucesoras requieren de un mayor
tiempo para posicionar su autoridad

dentro de la empresa familiar.

Soto A. et al. (2015) estudié sobre
la influencia de las relaciones familiares
en los proceso de sucesion a través de la
aplicacion de un analisis factorial que
aborda cuatro dimensiones principales,
como son el compromiso familiar, la
cohesién y adaptabilidad familiar, la
relacion propietario gerente y el sucesory
la formacién del sucesor, evidenciando la
relevancia y presencia de dichos factores

en los procesos de sucesion.

Mokhber M. et al (2017) aborda el
proceso de sucesion de poder, desde la
planificacion y el rendimiento que tienen
las PYMES, a través de la aplicacion de
un cuestionario a cincuenta sucesores de
empresas, encontrando que son dos los
factores que influyen positivamente en la
sucesién y el rendimiento empresarial,
que son el nivel de preparacién que

tienen los miembros de la familia para
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asumir el poder y la calidad de la relacion

familiar entre sus integrantes.

Bozer G. et al (2017) describen el
proceso de sucesion de poder desde el
prisma generacional y el liderazgo. A
través de su analisis identifican factores
personales y profesionales que se
relacionan con la sucesion de poder,
encuentra cuatro partes interesadas, el
titular, el sucesor y la familia y los que no
la conforman. Asimismo, los
entrevistados sefalan que es necesaria
una cultura familiar que pueda adaptarse
al desafio de la sucesion exitosa, siempre
la socializacion, las experiencias externas
y contar con procedimientos claramente
definidos, factores que contribuyen a que
el traslado de poder pueda darse de

manera correcta.

Lisboa, Inés. (2018) analiza el
proceso de sucesidn en las empresas
familiares y su relacion con la deuda de
la organizacion, identifica que la mayoria
de los puestos gerenciales se encuentran
distribuidos entre los miembros de la
familia y de este universo, el 45% se han
preocupado por la futura sucesion y
tienen un plan para este proceso, pero
también se identifica que este no ha sido

construido con la compaiia de

especialistas en la materia y si bien es
cierto, el resultado de la investigacion
determina que no existe un impacto
directo en la deuda empresarial, si es
resaltante que la sucesibn no es
abordada por las empresas estudiadas
con la formalidad y rigurosidad que se

requiere.

Souza, MC, Souza, J. vy
Cembranel, P. (2020), en su
investigacion sobre los dilemas que
enfrentan los procesos de sucesion y
como este se asocia con el crecimiento
de las empresas familiares, abordan la
importancia de la profesionalizacién en la
gestion de este tipo de empresas,
reflejando que es un proceso complicado
que todos modos trae inseguridad en el

Sucesor.

Sabe-se que deixar as tensdes do
exercicio das atividades profissionais de
lado para exercer o papel dentro da
familia € uma tarefa dificil. E, se as
questbes familiares comecarem a
interferir no ambiente de trabalho, o
individuo comecga a se sentir frustrado, da
mesma forma que no ambiente familiar,
se o trabalho prejudicar as relagdes.
Pode haver dois tipos de conflitos

entre os papéis: o baseado no tempo e o
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baseado na tensdo. O primeiro ocorre se
0 papel demandar mais tempo do que o
ja estabelecido para exercé-lo, e o
segundo ocorre por tensdes no
exercicio de um dos papéis, gerando
sobrecargas e conflitos interpessoais
(Machado, Wetzel, & Rodrigues, 2008;
Dante, Rodrigues, & Cremonezi, 2016).

(p-06)

La presente investigacion es
aplicada y descriptiva porque expondra
datos sin  alteracion previa  del
investigador y es relacional ya que se
pretende establecer el grado de relacion
entre los procesos de sucesion y el
crecimiento de las empresas familiares
Tacnefas. Es no experimental, ya que no
manipulara deliberadamente las variables
de investigacion y es transeccional,
porque se recabara la informacion en un

solo momento y tiempo unico. La muestra

estd compuesta por empresas familiares
con constituciéon juridica en la region
Tacna y que posean mas de 10
trabajadores. Para tal fin se recurre al
muestreo no probabilistico por bola de

RESULTADOS

Las empresas familiares materia

nieve.

del presente estudio deben contar con
personeria juridica y cinco (5) afios
minimos de existencia, que tengan por lo
menos un miembro de la familia
trabajando en la empresa y/o como
accionista/ participacionista, 10
trabajadores como minimo y domicilio
fiscal registrado en la ciudad de Tacna,

Peru.

Primero comprendamos el entorno
bajo el cual se desenvuelven Ilas

empresas familiares en Tacna:
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Figura 1
Composicién de las empresas investigadas

15% \

* Comercializacion

Servicios médicos

5% 5%

15% “

* Industrial y manufactura

® Servicio de restauracion

35%

25%

Servicio de transporte de carga

® Radio y Television

Nota. La figura presenta en donde se encuentran ubicadas las empresas familiares que han sido objeto de

estudio. Fuente: Encuesta sobre el proceso de sucesion y el crecimiento de las empresas familiares en

Tacna (2022).

El grafico nos muestra que el giro
de negocio predominante es el del
comercio con un 35%, le sigue el sector
industrial y de manufactura con un 25%,
el transporte de carga y los servicios
médicos con 15% respectivamente. Con
un 5% estan representadas las empresas
de radio y television y los servicios de
resultados son

restauracion. Dichos

consecuentes con los sectores
econémicos predominantes en la region
situando al comercio como la primera
actividad a la que se dedican las
empresas familiares y el sector de

manufactura, que si bien es cierto no es

de gran escala, también es

representativo de la ciudad.

Una condicién era la existencia de
familiares en las labores empresariales,
es asi como se obtuvo la confirmacién de
que los miembros de la familia son los
que ocupan los cargos de mayor
jerarquia en las empresas que van desde
vicepresidentes  hasta gerentes vy
administradores, lo que confirma una de
las caracteristicas de este tipo de
empresas que es la inclusion de dichas
personas en los puestos que toman

decisiones
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Figura 1

Vinculos entre los trabajadores de la empresa

hijo-vicepresidente

hijo - vendedor

hermano-subgerente hermana-apoderado

Esposa-lefe de logistica

toda la familia - directorio

padrey madre accionistas - tio director

hijo-asistente esposa-administradora

hija-socia

hermano-socio sobrino-socio

esposa- administradora

hermanos-gerentes I o5
I 15%
I 10%

I 10%

I 10%

I s
5%
5%
5%

5%

5%

Nota. La figura presenta los vinculos que existen entre los trabajadores de las empresas familiares

investigadas. Fuente: Encuesta sobre el proceso de sucesién y el crecimiento de las empresas familiares en

Tacna,(2022)

de

familiares tienen entre si diferentes tipos

Los integrantes las empresas

de vinculos, que pasan desde la relacion

entre esposos, hermanos, primos vy

demas. Esto no es extrano, puesto que

las entidades analizadas son familiares,
no cotizan en bolsa de valores y esto
hace que los directorios generalmente se

mantengan dentro del seno familiar.
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La sucesion de poder y su relacion con el crecimiento de las empresas familiares del Peru

Figura 2
Personas que recibieron el poder

mama a hijo,
13% \

hijo amama,
13

hijo a hijo, 13%

%1\ -
N

padre a hijo,
63%

Nota. La figura presenta hacia quienes se redirigid el poder en las empresas familiares en donde ya han

pasado por un proceso de sucesion. Fuente: Encuesta sobre el proceso de sucesion y el crecimiento de las

empresas familiares en Tacna (2022).

A la interrogante ¢ quién recibio el
poder?, podemos apreciar que en la
figura 2, los sucedidos han sido en un
100% familiares, lo que contribuye a la
“familiarizacion de la organizacion”,
variable que va en contra de la corriente
de “profesionalizacion” de la empresas

como factor impulsor del crecimiento.

Figura 3

Asimismo, sobre si la sucesion de poder
fue planificada o no, la mayoria de las
empresas investigadas (Figura 3) afronto
dicho escenario con la carencia de un
procedimiento preconcebido y guiado por
profesionales en los procesos de

sucesion de poder.
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La sucesidn transcurrié en el marco de un plan de traslado de poder

No, 56%

Si, 44%

Nota. La figura presenta hacia quienes se redirigid el poder en las empresas familiares en donde ya han

pasado por un proceso de sucesion. Fuente: Encuesta sobre el proceso de sucesion y el crecimiento de las

empresas familiares en Tacna (2022).

Sobre la evaluacion de la gestidon
del sucedido, podemos probablemente
apreciar los resultados de una deficiente

planificacion de los procesos de sucesion

Figura 4

en las empresas, puesto que el 33% de
los investigados considera que la gestion
es deficiente y el 67% solo la califica

como regular. (Figura 4).

Evaluacion de la gestion del gerente familiar que recibe el poder

Regular, 67% _

Deficiente,
33%

Nota. La figura presenta hacia quienes se redirigié el poder en las empresas familiares en donde ya han

pasado por un proceso de sucesion. Fuente: Encuesta sobre el proceso de sucesion y el crecimiento de las

empresas familiares en Tacna (2022).

La figura 5 nos muestra que el
75% de las empresas investigadas tiene

como politica que la sucesion del poder

se dé necesariamente hacia un miembro
de la familia. Esto, si bien es cierto es

natural en las empresas familiares, el
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La sucesion de poder y su relacion con el crecimiento de las empresas familiares del Peru

crecimiento de las empresas que luego
han migrado a ser grandes y cotizar en
bolsa, han experimentado cambios en los
miembros del directorio, ingresando a
profesionales externos a la familia

empresarial.

En las empresas que existe un
plan de sucesiéon, aparecen también con
una mayor formalidad respecto a la

publicidad de dicha herramienta, por

Figura 5

esto, segun la Figura 6 se puede apreciar
que el 80% de las empresas que
aplicaron un proceso de sucesion si
difundieron con oportunidad el plan de
sucesion, sin embargo el conocimiento y
difusién de dicho plan no significa que
necesariamente se haya desarrollado de
forma estructurada, eficiente y si logré
una entrega de poder exitosa para la

organizacion.

El poder debe quedar en uno de los miembros de la familia

No, 25% -

\\Si, 75%

Nota. La figura presenta la opinién sobre en quién debe quedar el poder en la empresa, con un familiar o

con un externo. Fuente: Encuesta sobre el proceso de sucesion y el crecimiento de las empresas familiares

en Tacna (2022).

Figura 6
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El plan de sucesién fue socializado oportunamente

p

Nota. La figura presenta la opinién sobre en quién debe quedar el poder en la empresa, con un familiar o

con un externo. Fuente: Encuesta sobre el proceso de sucesion y el crecimiento de las empresas familiares

en Tacna (2022).

Finalmente, sobre la relacién que
puede existir entre los procesos de
sucesion 'y el crecimiento  que
experimentan este tipo de empresas, se
Tabla 1

Relacion entre el proceso de sucesion y el crecimiento de las empresas

aplicé una prueba no paramétrica, que

busca la independencia entre las dos

variables de estudio

Valor gl Sig.
asintotica
(2 caras)
Chi-cuadrado de 1,650° 199
Pearson
Correccion de
continuidad® ,682 409
Razon de 1,664 197
verosimilitud
Prueba exacta de
Fisher
Asociacion lineal por
. 1,567 ,211
lineal
N de casos validos 20

Nota. La tabla muestra la relacién entre los procesos de sucesion y el crecimiento de las empresas
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La prueba estadistica muestra que
el valor Chi-cuadrado de Pearson es de
1.650 mientras que con un nivel de
significancia del 5% y un grado de
libertad de 1 nos da un valor de 3.845,
por tanto, se determina que las variables
de investigacion son independientes, es
decir, el proceso de sucesiéon en las
empresas familiares no tiene incidencia
en el crecimiento de dichas empresas en

la regién de Tacna

CONCLUSIONES

Las empresas familiares de la
region Tacna que participaron en la
investigacion se desenvuelven en los
economicos:

siguientes sectores

comercial, servicios médicos, de
restauracion, de transporte de carga y
radio y television, y el industrial y de
manufactura. De estos el sector que
aglomera la mayor proporcion de
empresas es el rubro servicios con el

70% de acumulado

Respecto a los procesos de
sucesion se pudo determinar que las
empresas que ya aplicaron un proceso
de sucesidon en su mayoria ceden el

poder a los hijos, siendo. De las

empresas investigadas el 44% construyo
y aplicd un plan de sucesion, mientras
que el 56% no aplicdé esta herramienta.
Otro factor investigado fue el de la
comunicacion del plan; aqui se determiné
que el 80% de las empresas si comunico
el plan de sucesion a la organizacién y
que ademas solo el 20% registra dicho
instrumento en los registros publicos para
fortalecer y asegurar su vigencia y
aplicacion. Entonces, podemos
determinar que los procesos de sucesion
que fueron aplicados no se rigieron en su
mayoria por un plan, si fueron
comunicados, pero no esta asegurada su

aplicabilidad en el futuro.

Respecto al crecimiento de las
empresas familiares que aplicaron un
proceso de sucesion y las que no lo
hicieron se determiné que los factores:
numero de trabajadores, sucursales en el
pais, valor de sus activos, ventas en el
ultimo periodo y numero de afios en el
negocio, indicaron que las empresas en
las que no ha sucedido una entrega de
poder registran factores de crecimiento
mas solidos que las empresas que

aplicaron un proceso de sucesion.

Respecto a la relacion entre los

procesos de sucesion y el crecimiento de
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las empresas familiares mediante la
aplicacion de la prueba chi-cuadrado se
determiné que dicha entrega de poder
(sea planificada o no) no tiene una
incidencia significativa en los factores de

crecimiento de dichas organizaciones.
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