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RESUMEN

Este estudio de investigacion se enfoca en analizar la relacién entre la participacion y
comunicacion de la familia empresaria, las acciones de gestion familiar, el desempefio financiero
y el origen del protocolo en el contexto de la sucesion familiar, centrandose en la rentabilidad y
continuidad del negocio. El problema de investigacion se basa en la necesidad de comprender
cdémo estos cuatro factores clave influyen en la sucesion familiar y, en Gltima instancia, en la
rentabilidad y continuidad del negocio. Se utiliz6 una metodologia de investigacién cuantitativa
que involucré una muestra representativa de empresas familiares. Los hallazgos clave revelaron
una relacion significativa entre las variables estudiadas, lo que lleva a rechazar la hipdtesis nula y
aceptar la hipoétesis alternativa. En primer lugar, se encontré que una mayor participacion y
comunicacion de la familia empresaria estd asociada positivamente con la rentabilidad y
continuidad del negocio durante la sucesion. Esto destaca la importancia de una comunicacion
efectiva y una participacion de la familia en la toma de decisiones estratégicas y operativas. En
segundo lugar, se observo que las acciones de gestion familiar basadas en buenas préacticas tienen
un impacto positivo en la rentabilidad y continuidad del negocio. Lo que implica la
implementacidn de politicas y procedimientos que promuevan la profesionalizacion de la gestién
y el establecimiento de précticas solidas en areas clave como la planificacién estratégica y la
gestion del talento. En tercer lugar, se encontrd que un desempefio financiero sélido y consistente
también contribuye a la rentabilidad y continuidad del negocio durante la sucesion familiar. Una
gestion financiera efectiva y una rentabilidad adecuada respaldan la estabilidad y viabilidad del
negocio a largo plazo. Por Gltimo, el origen del protocolo familiar utilizado en la sucesién también
mostro una relacion significativa con la rentabilidad y continuidad del negocio. La consideracion

de las mejores practicas, la historia y la cultura empresarial en el desarrollo del protocolo familiar
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contribuye a una sucesion exitosa y sostenible. En resumen, este estudio demuestra la
importanciade la participacion y comunicacion de la familia empresaria, las acciones de gestion
familiar, el desempefio financiero y el origen del protocolo en la rentabilidad y continuidad del

negocio durante la sucesién familiar.

Palabras claves: sucesion familiar, protocolo familiar, gestion familiar, desempefio

financiero, continuidad del negocio

ABSTRACT

This research study focuses on analyzing the relationship between business family
involvement and communication, family management actions, financial performance and the
origin of the protocol in the context of family succession, focusing on business profitability and
continuity. Theresearch problem is based on the need to understand how these four key factors
influence family succession and, ultimately, business profitability and continuity. An empirical
research methodology involving a representative sample of family businesses was used. The key
findings revealed a significant relationship between the variables studied, leading to reject the null
hypothesis and accept the alternative hypothesis. First, it was found that greater business family
involvement and communication is positively associated with business profitability and continuity
during succession. This highlights the importance of effective communication and family
involvement in strategic and operational decision making. Secondly, it was observed that family
management actions based on good practices have a positive impact on the profitability and
continuity of the business. This implies the implementation of policies and procedures that
promote the professionalization of management and the establishment of sound practices in key

areas such as strategic planning and talent management. Third, strong and consistent financial
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performance was also found to contribute to profitability and business continuity during
family succession. Effective financial management and adequate profitability support the long-
term stability and viability of the business. Finally, the origin of the family protocol used in the
succession also showed a significant relationship with business profitability and continuity.
Consideration of best practices, history and business culture in the development of the family
protocol contributes to successful and sustainable succession. In summary, this study demonstrates
the importance of business family involvement and communication, family management actions,
financial performance, and the origin of the protocol on business profitability and continuity during

family succession.

Key words: family succession, family protocol, family management, financial

performance, business continuity
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Las siglas y abreviaturas utilizadas en la presente tesis por compendio se detallan a

continuacion.
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Introduccion
Vision general del tema estudiado

La presente investigacion se centra en el estudio de la sucesion y la continuidad de las
empresas familiares en las ciudades de Tegucigalpa y San Pedro Sula, especificamente en el
contexto de las pequefias y medianas empresas (PYMES). El objetivo principal es analizar cémo
cuatro variables clave, a saber, la participacion y comunicaciéon de la familia empresaria, las
acciones tendientes a las buenas préacticas de la gestion familiar, el desempefio financiero y el
origen de los puntos incluidos en el protocolo, influyen en la sucesién, la rentabilidad y la
continuidad de estas empresas familiares. Las pequefias y medianas empresas siguen siendo un
subsector importante en la economia nacional de los paises, su contribucion es considerada el pilar
de estos, debido a su capacidad para mejorar la produccién y el bienestar humano (Akingunola,
2011). Distintos autores como se citan mas adelante describen el término PYMES de diferentes
maneras. Las definiciones describen claramente los requisitos de capital para establecer un
negocio. Aunque, el capital no es el Unico factor que determina si una empresa es una PYMES o
no. Osazee y Anao (1999) argumentan que una pequefia empresa es cualquier entidad establecida,
propiedad, administrada y controlada por no mas de dos personas y que tiene una participacion de

relativamente reducida en su mercado.

La participacion y comunicacion de la familia empresaria es un elemento esencial en la
sucesion exitosa y la continuidad del negocio familiar. Se explorard como una comunicacion
efectiva y una participacion de los miembros de la familia empresaria en la toma de decisiones

estratégicas y operativas pueden influir en la sostenibilidad a largo plazo del negocio.

Las acciones tendientes a las buenas practicas de la gestion familiar son otro aspecto crucial

para considerar. Se analizaran las practicas y politicas implementadas por las empresas familiares
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para asegurar una gestion solida y profesionalizada, incluyendo areas como la planificacion

estratégica, la sucesion planificada y la gestion del talento.

El desempefio financiero es un indicador clave para evaluar la salud y la viabilidad de las
empresas familiares. Se examinard cémo el rendimiento financiero de estas PYMES en las
ciudades de Tegucigalpa y San Pedro Sula puede influir en la sucesion y la continuidad, y cémo

las decisiones financieras impactan en la estabilidad y crecimiento a largo plazo.

Ademas, se investigara el origen de los puntos incluidos en el protocolo familiar utilizado
en estas empresas. Se considerara la importancia de incorporar las mejores practicas, la historia y
la cultura empresarial en el desarrollo de un protocolo familiar sélido, que facilite una sucesién

exitosa y una transicion suave entre generaciones.

En conjunto, esta investigacion busca proporcionar una vision general y holistica de la
sucesion y la continuidad de las empresas familiares en las ciudades de Tegucigalpa y San Pedro
Sula. Al relacionar las cuatro variables mencionadas, se pretende obtener una comprension mas
completa de los factores que influyen en la sucesion exitosa y la continuidad de las PYMES
familiares en Honduras. Los hallazgos de este estudio pueden ofrecer valiosas recomendaciones y
orientacion para las empresas familiares, asi como contribuir al desarrollo de politicas y practicas

que promuevan la sostenibilidad y el crecimiento de estas organizaciones en el largo plazo.

A continuacion, se proporciona un resumen explicativo de cada uno de los capitulos

derivados de esta investigacion doctoral:

En el capitulo I, se introduce y contextualiza el problema de investigacion. Se destacan los
desafios y las cuestiones que enfrentan las PYMES familiares en las ciudades de Tegucigalpa y

San Pedro Sula en relacién con el control, la gestion, la rentabilidad y la continuidad del negocio.
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Se establece la relevancia y la necesidad de abordar este problema en la investigacion.

El capitulo 11, se lleva a cabo una revision exhaustiva de la literatura relacionada con el
tema de estudio. Se analizan investigaciones previas, teorias y conceptos clave sobre la gestion de
PYMES familiares, la rentabilidad empresarial y la continuidad del negocio. Se presenta un marco
tedrico que sirve como base para la investigacion y proporciona una comprension sélida del

contexto y los conceptos clave.

El capitulo I11, se detalla la metodologia utilizada en la investigacion. Se describe el disefio
de investigacién empleado, el tipo de muestreo utilizado para seleccionar las PYMES familiares
participantes en el estudio y se presentan las hipotesis de investigacion gue seran evaluadas en el
analisis de datos. Se explica como se recopilaron los datos y se proporciona una vision general del

enfoque metodoldgico.

Capitulo IV presenta los resultados de la investigacion. Se muestran los datos recopilados
y se analizan en funcién de las hipotesis planteadas. Se utilizaron graficos, tablas y estadisticas
para representar los hallazgos. Los resultados revelan como se relacionan las préacticas de control
y gestion con la rentabilidad y la continuidad del negocio en las PYMES familiares de Tegucigalpa

y San Pedro Sula.

Capitulo V, se discuten y se interpretan los resultados obtenidos en el capitulo anterior. Se
comparan los hallazgos con la literatura revisada en el Capitulo Il y se analizan las implicaciones
de los resultados en términos de la gestion de PYMES familiares y la toma de decisiones
empresariales. Se exploran posibles explicaciones de los resultados y se identifican areas de interés

adicional.

El ultimo capitulo (V1) resume las conclusiones generales de la investigacion. Se responde
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a las hipotesis planteadas en el Capitulo Il y se destacan los hallazgos clave. Ademas, se
proporcionan recomendaciones especificas para mejorar las practicas de control y gestion en las
PYMES familiares de las ciudades estudiadas. Estas recomendaciones se basan en la investigacion
y estan disefiadas para contribuir a la rentabilidad y la continuidad del negocio en este contexto

particular.

En conjunto, estos capitulos constituyen la estructura esencial de la investigacion doctoral,
proporcionando un marco completo para comprender y abordar el problema de control y gestion

en las PYMES familiares en Tegucigalpa y San Pedro Sula, Honduras.
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Capitulo I. Planteamiento del problema de investigacion

El planteamiento del problema de investigacion se centra en las PYMES familiares de
Tegucigalpa y San Pedro Sula, y aborda la situacion problematica desde la perspectiva de la
familia, propiedad y empresa. El objetivo es identificar y comprender los desafios especificos que
enfrentan estas empresas familiares en cuanto a rentabilidad, continuidad del negocio y el
protocolo de sucesidn, asi como proponer herramientas y modelos de gestion y control

administrativo que les permitan superar dichos desafios.

En el mundo empresarial, las empresas familiares desempefian un papel crucial en la
economia global. Sin embargo, existe una preocupante tasa de fracaso en la transicién generacional
y continuidad de estas empresas. Segin Romero (2018), aproximadamente el 80% de las
organizaciones comerciales son empresas familiares, pero solo tres de cada diez llegan a la tercera
generacion y el 60% no supera siquiera la segunda. Ante esta problematica, es esencial investigar
las causas y posibles soluciones que contribuyan a mejorar la continuidad de las empresas

familiares

En Honduras, segun diario La Prensa (2018), especialistas estiman que las empresas
familiares representan el 90% de la Pequefias y Medianas Empresas, la mayoria de ellas se
caracteriza por un debilitamiento a partir de la segunda generacidn, este debilitamiento conlleva
como ya se dijo en una preocupante tasa de fracaso en la transicion generacional y continuidad de
estas empresas parte de ese problema se debe principalmente a que no se tiene un protocolo de
sucesion debidamente documentado para que las generaciones venideras diriman sus conflictos de
la mejor manera sin que afecte el negocio. Amat y Corona (2007) define el protocolo familiar de
sucesion como un documento a través del cual los miembros de la familia titular de la empresa

pueden dirigir los problemas que afectan a su continuidad, acordando principios y reglas cuyo
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cumplimiento contribuyan a una mayor unidad familiar y posibilitar la continuidad de la empresa.

Gonzélez y Villalobos (2010) identifica la necesidad de llevar a cabo un analisis de la
sucesion directivas en las empresas familiares para poder establecer y determinar los elementos
claves paragarantizar la transicion y preparacion de la empresa con herramientas de gestion,
eficiencia de procesos, normatividad y politicas, entre otras; que hagan posible que la siguiente

generacion continte con la operacion y crecimiento del negocio.

La sucesion familiar en las empresas representa un desafio importante debido a la
complejidad de las dinamicas familiares y empresariales involucradas. Para abordar este desafio,
es fundamental comprender cdmo la participacion y comunicacion de la familia empresaria, las
acciones de gestion familiar, el desempefio financiero y el origen del protocolo influyen en el
proceso de sucesion y el éxito a largo plazo de la empresa. Sin embargo, existe una falta de
investigacion en profundidad que explore estas variables en conjunto y como se interrelacionan en

el contexto de la sucesion familiar.

El problema de investigacion consiste en comprender como la participacion vy
comunicacion de la familia empresaria, las acciones de gestion familiar, el desempefio financiero
y el origen del protocolo afectan el proceso de sucesion familiar y el rendimiento de la empresa a
lo largo del tiempo. Se requiere una investigacion exhaustiva que examine la relacion entre estas
variables, identifique las mejores practicas y proporcionar recomendaciones para una sucesion

familiar exitosa
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1.1  Objetivos
1.1.1 Objetivo general

El objetivo principal de esta tesis doctoral es analizar en profundidad la dinamica de las
empresas familiares en el contexto de la rentabilidad y continuidad del negocio para las ciudades
de Tegucigalpa y San Pedro Sula, con el fin de comprender como las particularidades de la gestion
familiar impactan en su desempefio y sostenibilidad a largo plazo. Para lograr este objetivo, se
Ilevara a cabo un estudio exhaustivo que incluird la identificacion y relacion entre cuatro factores:
la participacion y comunicacion de la familia empresaria, las acciones tendientes a las buenas
practicas de la gestionfamiliar, el desempefio financiero y el origen de los puntos incluidos en el
protocolo. Ademas, se buscard proporcionar recomendaciones practicas y basadas en evidencia

para mejorar la gestion y el éxito de las empresas familiares.
1.1.2 Objetivos especificos

. Proponer recomendaciones y estrategias especificas para mejorar las practicas de
control y gestién en las PYMES familiares en estas dos ciudades, con el objetivo de optimizar su

rentabilidad y asegurar su continuidad en el mercado.

o Investigar la relacion entre las practicas de control y gestion y la continuidad del
negocio en las PYMES familiares de Tegucigalpa y San Pedro Sula, identificando los factores

criticos que contribuyen o dificultan la sostenibilidad de estas empresas en el tiempo

o Analizar la influencia de los factores de rentabilidad en las PYMES familiares en
las ciudades mencionadas, examinando como las estrategias de control y gestion afectan

directamente la rentabilidad de estos negocios.
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1.2 Preguntas de investigacion

« ¢Cuales son las practicas actuales de control y gestion en las PYMES familiares de

Tegucigalpa y San Pedro Sula, Honduras?

« ¢Como influyen las estrategias de control y gestion en la rentabilidad de las PYMES

familiares en Tegucigalpa y San Pedro Sula?

« ¢Cuéles son los factores criticos que contribuyen a la continuidad del negocio en las

PYMES familiares de estas dos ciudades?

« ¢Qué obstaculos o desafios pueden dificultar la sostenibilidad a largo plazo de las

PYMES familiares en Tegucigalpa y San Pedro Sula?

« ¢Qué recomendaciones y estrategias especificas pueden proponerse para mejorar las
practicas de control y gestion en estas PYMES familiares con el fin de optimizar su rentabilidad y

asegurar su continuidad en el mercado?
1.3 Justificacion

Esta investigacion se justifica de manera sélida debido a su potencial aporte tanto a la
academia como al ambito empresarial y socioeconomico en general. Esta investigacion busca
aportar novedad, pertinencia y relevancia al campo de estudio, ademas de brindar beneficios

sociales y resolver problematicas especificas.

En primer lugar, esta investigacion se considera novedosa debido a su enfoque integrador
y multidimensional, que aborda la relacion entre el protocolo y la sucesion familiar, la gestion y el
control del negocio, y la continuidad de la empresa familiar. En el pais es el primer estudio que se

desarrolla sobre las empresas de sucesion familiar en el control y gestion para la PYMES, La
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mayoria de los estudios existentes tienden a abordar estos temas de manera fragmentada,
centrandose en aspectos individuales, mientras que esta investigacion propone un enfoque

holistico y completo.

En segundo lugar, la pertinencia de esta investigacion radica en la importancia y
prevalencia de las empresas familiares en la economia global. Estas empresas constituyen una gran
parte del tejido empresarial, y su éxito y continuidad son fundamentales para el desarrollo
econdmico y la creacién de empleo. Comprender y mejorar los procesos de sucesion, protocolo y
gestion familiar en estas organizaciones se vuelve crucial para asegurar su sostenibilidad a largo

plazo.

Ademas, la relevancia de esta investigacion se destaca por su enfoque practico y aplicado.
Los hallazgos y recomendaciones resultantes tendran una influencia directa en las decisiones
estratégicas y operativas que las empresas familiares deben tomar en relacién con la sucesién y el
protocolo. Esto permitird mejorar la eficiencia y eficacia de los procesos de sucesion, asi como

fortalecer la gobernanza familiar y empresarial.

En términos de beneficios sociales, esta investigacion contribuird a la creacion de un
entorno empresarial mas estable y sostenible, al fomentar un protocolo exitoso y una gestion
efectiva en las empresas familiares. Esto no solo generard empleo y crecimiento econémico, sino
que también fortalecerd la confianza en estas organizaciones como actores responsables y

comprometidos con su entorno.

La racionalidad de una investigacion reposa en las justificaciones que son valoradas a nivel
tedrico, metodologico y empirico. A raiz de ello, se tiene a bien argumentar las investigaciones

presentes en esta tesis a través de los mecanismos propuestos por (Hernandez, Fernandez, &

Derechos reservados



Procesamiento Técnico Documental Digital
UDI-CRA-DEGT-UNAI?L0

Baptista, 2014), mismos que se dan a conocer a continuacion; conveniencia, la cual se pregunta
qué tan conveniente es una investigacion o para qué sirve, relevancia social y como se favorecerian
con los resultados, implicaciones practicas como si la exploracion ayudara a resolver un problema
social, valor tedrico como va a servir la informacién analizada y utilidad metodologica como la

busqueda va a ayudar a crear un nuevo instrumento para recolectar o analizar datos.

Por otra parte, la implicacion préctica de esta tesis descansa en la informacion cientifica
que permite a los tomadores de decisiones dentro de las entidades familiares emplear un
instrumento como el protocolo de sucesion para la continuidad de la empresa familiar al grado de

hacerlas rentables.

En conclusion, la realizacion de esta investigacion doctoral es justificada por su novedad,
pertinencia y relevancia en el campo de estudio de la sucesion y protocolo familiar, la gestion y
control del negocio, y la continuidad de la empresa familiar. Ademas, la investigacion
proporcionara beneficios sociales al mejorar los procesos empresariales y contribuir al desarrollo

econdmico y sostenibilidad de las empresas familiares
1.4 Delimitacion

La delimitacion de esta tesis doctoral se establecera en referencia al protocolo y sucesién
familiar en las PY MES ubicadas especificamente en las ciudades de Tegucigalpa y San Pedro Sula,

en Honduras, Centroamérica.
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1.4.1 En cuanto a la delimitacién espacial, esta investigacion se enfocara Unicamente en
estas dos ciudades, considerando que son dos de los principales centros economicos y
empresariales del pais. Esto permitira obtener un panorama representativo de las practicas de
protocolo y sucesion familiar enel contexto local y abordar los desafios especificos que enfrentan

las PYMES en estas areas geograficas.

1.4.2 En términos de la delimitacién temporal, el estudio se centrard en un periodo
especifico, comprendido, entre 2022 al 2023. Esta delimitacion permitira analizar las practicas y
tendencias recientes en cuanto al protocolo y la sucesion familiar en las PYMES de Tegucigalpa y

San PedroSula, considerando el contexto socioecondmico y empresarial en constante evolucion.

1.4.3 Desde una perspectiva conceptual, se abordard el problema de investigacion
considerandolos aspectos relacionados con el protocolo y la sucesion familiar en las PYMES. Esto
incluiré el analisis de la influencia de factores como la participacion y comunicacion de la familia
empresaria, las acciones tendientes a las buenas précticas de gestion familiar, el desempefio
financiero y el origen de los puntos incluidos en el protocolo. Se buscara comprender cdmo estos
elementos interacttan y afectan la sucesion familiar en el contexto de las PYMES en Tegucigalpay

San PedroSula.

En resumen, la delimitacion espacial se enfocara en las ciudades de Tegucigalpa y San
Pedro Sula en Honduras, la delimitacion temporal abarcara un periodo especifico del 2022 al 2023,
y la delimitacion conceptual se centrard en el protocolo y la sucesién familiar en las PYMES,
considerando los factores clave mencionados anteriormente. Estas delimitaciones permitiran un
estudio mas especifico y contextualizado de la problematica en estas areas geogréaficas y

contribuirdn a la comprension de las practicas de sucesion familiar en las PYMES de Honduras.
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15  Viabilidad

La viabilidad de esta investigacion depende de varios factores, entre ellos los recursos
financieros, humanos, temporales y el acceso al &rea de trabajo del investigador. A continuacion,

se analizara cada uno de estos aspectos:

Recursos financieros: Los recursos financieros son necesarios para llevar a cabo esta
investigacion, ya que pueden requerirse fondos para adquirir material, software, acceso a bases de
datos, pagar a asistentes de investigacion, entre otros gastos. Es importante evaluar si se cuenta
con los recursos financieros necesarios para llevar a cabo la investigacion propuesta. Esto implica
considerar si se dispone de presupuesto propio, si es posible considerar obtener financiamiento a
través de becas, subvenciones u otras fuentes de financiacion. En este caso en especifico se

considera que se cuenta con los recursos financieros para realizar esta investigacion

Recursos humanos: La disponibilidad de recursos humanos adecuados es crucial para el
éxito de esta investigacion. El investigador principal cuenta con el tiempo y la capacidad
necesarios para dedicarse a la investigacion de manera efectiva. Ademas, se requirio la
colaboracion de asistentes de investigacion, expertos en el campo o profesionales con

conocimientos especificos.

Se conto con la disponibilidad de tiempo del investigador y se desarrollaron las actividades

conforme al cronograma establecido para cumplir con los plazos y las etapas de la investigacion.

Acceso al area de trabajo: Se pudo superar satisfactoriamente el acceso a las bases de datos
de empresas familiares en vista que no se pudo obtener por la via de las camaras de comercio

principalmente a través de la compra de una base de datos con informacion de empresas familiares.

Se realizo un andlisis exhaustivo de cada uno de estos recursos para evaluar la viabilidad
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de la investigacion propuesta y se concluye que este estudio es viable y que se puede cumplir con

todos los presupuestos de la investigacion.
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Capitulo I1. Revision de la Literatura
2.1  Estado del arte

Como antecedentes se recogen los trabajos de investigacion realizados por diferentes
autores sobre Empresas Familiares que permiten establecer los fundamentos tedricos.
Principalmente, sobre la sucesion y otros factores que la relacionan como el desempefio, el

crecimiento, la planeacién, la planificacion, la innovacién y el desarrollo.
2.1.1 Larelacion entre los problemas de sucesion y el desempefio empresarial

Segun Sharm et al. (2000), la planificacion de la sucesion en el entorno de la empresa
familiar es de especial interés por dos razones. Primero, las actividades de planificacion de la
herencia son parte del proceso de sucesion; En segundo lugar, la planificacion de la herencia se
considera una forma de mejorar el éxito de las transferencias de propiedad. Davis (1997)
argumenta que la planificacion de la sucesion tiene tres objetivos principales: (i) una distribucion
eficiente y equitativa de la riqueza de la generacién mayor a la mas joven; (ii) transferir el control
del negocio de una manera que asegure la gestion eficaz del negocio; y (iii) mantener y fortalecer

la armonia familiar

Los problemas de sucesion tienen un impacto positivo en el desempefio de la empresa.
Cuatro aspectos del problema de la sucesion se integran en la propuesta. Esta se integra en cuatro
dimensiones del problema de la sucesion analizadas en el apartado anterior y produce cuatro
hipdtesis generales. Para evaluar la relacion entre los problemas de sucesion y desempefio
empresarial se selecciond una muestra de empresas familiares posteriormente se escogieron todas
las pequefias y medianas empresas independientes con menos de 250 empleados. Resultando una

nuestra base muestral de 12.042 empresas. La muestra final se constituyo en 924 empresas a las
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que se les envid un cuestionario, recibiendo 145 respuestas del primer envié y 24 del segundo
envid para una tasa de respuesta final del 19,5%. Welsch (1993) examiné el impacto de la
propiedad y la participacion familiar en el proceso de sucesion y obtuvo una tasa de respuesta del
20%. Los resultados demostraron que la planificacion de la sucesion juega un papel importante
en las medianas empresas familiares mientras que se descuida en las pequefias empresas. Este
hecho sugiere que el conocimiento del propietario sobre la planificacion puede estar relacionada
con el tamafio de la empresa. Esto tiene sentido porque a medida que la empresa crece hasta cierto
punto, su estructura se vuelve mas formal y la jerarquia y los requisitos resultantes se vuelven mas
diversos. Ward (1988) enumera varias explicaciones para la alta tasa de fracaso en las empresas
familiares, pero lo mas importante es que muchos propietarios-gerentes no desarrollan una
estrategia para el futuro de la empresa. Los investigadores también han descubierto que los
propietarios de pequefias empresas tienden a adoptar nuevas estrategias de gestion y ven la
planificacién de la sucesion como una oportunidad ( (Sharma, Chrisman, & Chua, 2003), (Sharma,

Chua, & Chrisman, 2000)).

El Consejo de Cooperacion del Reino Unido (1995) descubri6 que los propietarios/gerentes
de pequefias empresas generalmente carecen de habilidades de gestion. Esto significa que a
menudo no saben como planificar estratégicamente el crecimiento del negocio, como vender
productos para aumentar la participacion de mercado y como motivar a los empleados para servir
mejor a la empresa y a sus clientes. En tal situacién, se debe prestar especial atencién a la
planificacién de la sucesidn que se alineé con la planeacion estratégica (Wang, Watkins, Harris, &

Spicer, 2004).
2.1.2 Importancia de la planificacion de la sucesion de las PYMES

La viabilidad futura de una organizacion depende de tener suficientes personas o las

Derechos reservados



Procesamiento Técnico Documental Digital
UDI-CRA-DEGT-UNAI?L6

personas adecuadas para ocupar rapidamente los puestos clave a medida que estén disponibles.

Suena a sentido comdn. Pero a pesar de todo, las cosas no salen segun lo planeado. Juntos,
las organizaciones, los emprendedores y los gerentes en esta situacion particular pueden
monitorear de manera efectiva el progreso de los trabajadores para garantizar que las personas
adecuadas esténen los lugares correctos y que se consideren cuidadosamente las nuevas
autoridades, las juntas directivas y la necesidad de asegurar la competencia profesional. Para
mediar en asuntos gubernamentales. Las PYMES juegan un papel importante en el crecimiento

inclusivo de sus economias. (Sharma & Tewari, 2021)

El resultado final muestra que la mayoria de las pequefias empresas no tienen un plan de
sucesion establecido, y las capacidades de los herederos no se consideran en la planificacion de la
sucesion. Con el fin de facilitar la preparacion obligatoria de las pequefias empresas para la
promocion, este capitulo expresa la personalidad de los descendientes, brinda capacitacion
gerencial esencial e involucra al director ejecutivo en funciones y a todas las partes interesadas
para ayudarlos en la planificacion de la sucesion. y garantizar que los propietarios estén de acuerdo

después de la separacion. (Sharma & Tewari, 2021).
2.1.3 El marco analitico sobre sucesion y desarrollo en empresas familiares

El marco analitico se desarrolld a partir del concepto de posicionamiento estratégico de
Porter (1996). Se establecié una matriz de 2 por 2 para mostrar si las PYMES se alejaran de su
industria actual o si permaneceran en su posicién estratégica actual. A medida que las pequefias
empresas prosperan en la proxima generacion, los autores muestran como evaluar los recursos
actuales de la familia y la empresa para cumplir con los requisitos de crecimiento de la proxima

generacion. Se argumenta que las pequefias empresas deben considerar las decisiones de sucesion
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e innovacion simultaneamente para lograr la sostenibilidad familiar y empresarial.

En 2016 Se desarrollo una encuesta dirigida a tres grupos industriales en Taiwan teniendo
en cuenta que las PYMES estdn ubicadas en entornos sociales e institucionales especificos,
primero se examinaron los desafios especificos que enfrentan las PYMES en varias sociedades
asiaticas, asi como la presente experiencia y observaciones incluyendo observaciones de PYMES
en Japén, Taiwan, China, Hong Kong, Singapur e India, la investigacién destaco la relevancia del
desarrollo de las PYMES para su entorno institucional integrado. Se presento una solucion
generalizada para pequefias empresas con estudios de casos detallados para responder como las
pequefias empresas pueden tomar decisiones de sucesién e innovacion. Teniendo en cuenta el
impacto de “la inversion angel” en el acceso al mercado de capitales. (Chung & Au, 2021). Los
resultados muestran la situacion problematica de la sucesion de las PYMES vy el declive de la
innovacion. Se descubrié que no todas las pequefias empresas pueden tener éxito cuando se trata
de innovacién y decisiones de sucesion. El punto clave es que en un entorno empresarial que
cambia rapidamente, los recursos y el capital acumulado por los fundadores pueden no funcionar
bien para cumplir con su futura posicion estratégica después de la sucesion. Las pequefias empresas
asumen que las decisiones de sucesion e innovacion deben considerarse simultdneamente para

lograr la continuidad familiar y empresarial. (Chung & Au, 2021)

2.1.4 Sucesion de CEO de la familia a CEO profesional -Problema de la agencia y el

papel delmiembro de la familia en BOD-

La sucesion del CEO de gerente familiar a gerente profesional (éxito F-P) sugiere
problemas potenciales para la agencia. Sin embargo, dado que las sucesiones F-P son un tipo
comun de sucesién de CEO, la primera forma de ver esto como una receta para los problemas

anticipados de la agencia son los mecanismos de control interno como: El sistema de directores
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externos presentado en la teoria del agente. De manera similar, las empresas de Corea del Sur
fueron legalizadas después de la crisis monetaria de 1997, pero la situacion en Corea del Sur es
diferente de lo que supone la teoria del agente. En contraste con la separacion de la propiedad y la
gestion, que es el punto de partida de la teoria de la agencia, se observa comunmente que las
empresas coreanas son de gestion familiar, con el director ejecutivo del principal accionista
propietario de la empresa como miembro de la familia. (Yoon Sung, 2021), por lo tanto, es
necesario examinar si el sistema de supervision externa basado en la teoria del agente, que tiende
a mostrar discrepancias en sus aplicaciones, opera sin inconvenientes como un mecanismo de

control.

Los resultados muestran que las sucesiones de CEO de (F-P) tienen més probabilidades de
tener lugar cuando los miembros de la familia existen en la junta como un mecanismo de control.
Dado que Corea no tiene una separacion total de la propiedad y el control, es mas probable que

ocurra este fendmeno del proceso de sucesion de CEO de (F-P). (Yoon Sung, 2021)
2.1.5 Lasucesion en la empresa familiar: el gran reto de la familia

Uno de los retos méas importantes para las empresas familiares, y por tanto el mas estudiado,
es la gestidn de la sucesion de una generacion a la siguiente. El propdsito de este articulo es poner
en contexto la gran cantidad de evidencia y experiencia para que pueda comprender mejor los
desafios, el papel de las nuevas generaciones, el proceso de sucesion, la planificacion de la
sucesion y la importancia de la armonia familiar. Este documento destaca la importancia de
desarrollar la proxima generacion de lideres y la necesidad de considerar cuidadosamente cuando
comenzar el proceso de sucesion. También enfatiza que preparar una sucesion es un proceso
evolutivo, y que la armonia familiar es esencial para el éxitode este proceso. (Corona, 2021)

Institucionalizar la armonia familiar como clave para la herencia; La armonia se define como una

Derechos reservados



Procesamiento Técnico Documental Digital
UDI-CRA-DEGT-UNAI?L9

relacion entre personas que estan unidas en su voluntad y se llevan bien sin conflictos ni luchas.
Esta claro que la armonia familiar es una prioridad para todas las familias. Porque no hay
explicacion mas positiva para una persona que entender que en la familia existe una perfecta
armonia. Ademas, la armonia familiar tiene efectos muy relevantes sélo en el &mbito empresarial.
La experiencia ha demostrado que la mayoria de las empresas familiares extinguidas tenian
problemas relacionados con el desacuerdo o la oposicion de dos 0 mas personas de la familia en
cuestiones relacionadas con el negocio. Este es el caso, es desarmonia. Las personas son diferentes,
piensan diferente y tienen emociones y percepciones muy diferentes, pertenezcan o no a la misma
familia. Todos expresamos y compartimos nuestros pensamientos y sentimientos de manera muy

personal, nos comunicamos y actuamos de manera diferente. (Corona, 2021)

2.1.6 Planificacion estratégica y sucesion en las PYMES: un estudio de caso multiple

sobre empresas familiares italianas

El propésito del estudio fue examinar el impacto del grado de planificacion estratégica
formal en las etapas temprana y tardia en pequefias y medianas empresas familiares. Dada la
influencia generalizada de la planificacion estratégica en todas las etapas de la concepcion de
Churchill y Hatten (1997), los factores dominantes tenian una relevancia académica que los dos
académicos no habian reconocido previamente pero no es exagerado decir que la hay. Por lo tanto,
para responder a las preguntas de investigacion y recopilar los patrones descubiertos durante el
analisis, los autores de este trabajo desarrollaron un modelo que describe aspectos importantes de

la vida de las antiguas pequefias empresas familiares. (Cirillo & Rigon, 2018)

Utilizando un enfoque cualitativo, se recopilaron datos empiricos a través de maltiples
estudios de casos de cinco empresas familiares italianas. Alli se realizaron entrevistas

semiestructuradas a fundadores, otros miembros de la familia y gerentes no familiares. El andlisis
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gir6 en torno a una combinacién de comparaciones entre casos y analisis dentro de cada caso, de
modo que los problemas empiricos se descompusieron cuidadosamente y se aplicaron a la pregunta

central de la investigacion.

En ultima instancia, los hallazgos llevaron a la percepcion de que los niveles bajos de
planificacion estratégica se correlacionaban con la discordia familiar y el sentido de pertenencia,
mientras que los niveles altos se asociaban con la falta de educacion y experiencia (de sucesion).
También resultd que una de las empresas encuestadas fue un caso excepcional de crecimiento por
encima del promedio a pesar de la falta de armonia familiar, en algunos casos apoyada por ella.
Como conclusion del estudio, se desarrollé un modelo basado en los hallazgos anteriores vy,
ademas, se introdujo el papel del conflicto familiar como una ventaja competitiva como un area

posible para una mayor investigacién. (Cirillo & Rigon, 2018)

2.1.7 Comprender la planificacion de la sucesion como una estrategia para combatir

las intenciones de rotaciéon

Muchos estudios han relacionado los enfoques de desarrollo del liderazgo con el
desempefio de los empleados, pero muy pocas investigaciones se centran en como la planificacion
de la sucesion minimiza la intencién de cambio. El proposito de este articulo fue estudiar el
impacto de la planificacion de la sucesion en las intenciones de ingresos entre los profesionales
bancarios. Ademas, los autores examinan si la planificacién de la sucesion mejora la seguridad
laboral de los empleados y crea una actitud profesional que reduce el riesgo de que los empleados
cambien sus intenciones de buscar un nuevo trabajo (Ali & Mehreen, 2018). Los resultados del
estudio muestran que la planificacion de la sucesién brinda seguridad laboral y genera una actitud
positiva hacia el trabajo, reduciendo asi la intencion de los empleados bancarios de explorar nuevas

oportunidades laborales. En resumen, este estudio tiene dosaplicaciones:
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Implicaciones practicas: Ayuda a la gerencia del banco a formar un sistema de sucesion
estratégico y proactivo basado en la seguridad laboral y crea una fuerte actitud profesional para
desalentar las intenciones de cambio del personal del banco. Ademas, los resultados respaldan la
gestion del banco en caso de renuncia repentina del personal; Podran nombrar de inmediato a un

empleado sagaz para la vacante.

Originalidad / Valor: ha desarrollado con éxito una relacion empirica entre la planificacion
de la sucesion y la intencion de cambio corporativo que falta en la literatura sobre desarrollo de
recursos humanos. Ademas, este estudio proporciona un mecanismo intermediario importante para
la seguridad laboral y las actitudes profesionales para minimizar las intenciones de rotacion entre

los banqueros a través de la planificacion de la sucesion. (Ali & Mehreen, 2018)

2.1.8 Planificacion de la sucesion del liderazgo, en el contexto econémico actual de la

transformacion digital:Un factor clave en la creacion de competencia e innovacion

La transformacién digital estd cambiando rapidamente el panorama competitivo y las
luchas por el talento de las empresas actuales. Como parte de esta economia, las organizaciones y
sus departamentos de recursos humanos estan reevaluando continuamente las estructuras y
practicas de liderazgo que aprovechan las competencias basicas al tiempo que permiten la
innovacion (es decir, liderazgo ambidiestro) e integran big data con analisis predictivo. Con eso
en mente, comprender como los lideres de recursos humanos pueden crear mejores soluciones a
este problema aun es insuficiente. ;Qué marco puede usar para identificar posibles inconsistencias
en su planificacién de sucesion? ;Qué escollos debe tener en cuenta en su toma de decisiones
interna? Finalmente, ¢cuales son las formas especificas de datos y evidencia que deberian probar
la relevancia de estos planes y reponer el flujo de talento a la estrategia? Este articulo revisa las

brechas en la literatura Luego examinamos estos problemas utilizando un modelo de cuatro pasos
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para identificar como las organizaciones pueden incorporar la promocion de la ambidiestros como

una préactica de planificacion de la sucesion para los ejecutivos. (Jackson & Dunn-Jensen, 2021)

A medida que esta nueva economia acelera el ritmo al que los lideres de recursos humanos
identifican, aprovechan y reconfiguran el talento, es importante comprender cémo se puede
integrar la ambidiestrosidad en la planificacion de la sucesion ejecutiva'y como es especifica para

los tres problemas anteriores.

Se han propuesto nuevos modelos y enfoques para la planificacion de la sucesion del
liderazgo en la transformacion digital (por ejemplo, (Schoemaker, Heaton, & Teece, 2018)), pero
falta el marco. Este marco se basa en un enfoque de capacidades dindmicas, definido como "la
capacidad de una organizacion para integrar, construir y reconfigurar capacidades internas y
externas para abordar un entorno que cambia rapidamente" (Teece, Pisano, & Shuen, 1997, p.
516). Las investigaciones muestran que las competencias de RRHH juegan un papel clave en el
desarrollo de habilidades dentro de una organizacion (p. ej., Lépez-Cabrales et al., (2017); Saa-
Pérez & Garcia-Falcdn, (2022)). Este proceso_es coherente con las metodologias en torno a los
modelos ambidiestros que necesitan las organizaciones hoy en dia. Se centra en unavision
profesional para ayudar a los ejecutivos de RRHH a definir de forma més tangible mejoresprocesos
que pueden hacer aflorar la alineacion de la ambidestreza’ e identificar y atacar las trampascomunes
de los prejuicios que pueden obstaculizar la alineacion y la adaptacion de los planes de sucesion

del liderazgo de liderazgo en mdltiples niveles de la organizacion.

Destaca las areas en las que los lideres de recursos humanos pueden tener éxito o fracasar

cuando se trata de guiar a su organizacion a través de los desafios ambidiestros necesarios para

1 Se refiere a la capacidad de una persona o una organizacion para ser habil o competente en dos areas o actividades
aparentemente opuestas o distintas
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sobrevivir en la economia digital y basada en datos de hoy. Como parte de nuestro trabajo,
defendemos que, si bien la planificacion de la sucesion de los ejecutivos de RR.HH. puede
beneficiarse enormemente del uso de tecnologias de transformacion digital y big data, el

componente humano de RR.HH. sigue siendo esencial. (Jackson & Dunn-Jensen, 2021)

Especialmente cuando se combina con actividades de explotacion y exploracion, el
procedimiento muestra donde el nivel de organizacion cuenta como capacidad dinamica. El nivel
de organizaciéon como funcién dindmica. Al desarrollar la planificacion de la sucesion ejecutiva,
también es importante considerar donde se encuentran los talentos, las capacidades y el potencial
de sus empleados. Histéricamente, la planificacion de la sucesion ejecutiva no ha logrado integrar
un enfoque de varios niveles que incluya las perspectivas organizacionales y personales necesarias

para el éxito. Un enfoque multinivel debe vincularse a:

e Big data y analisis predictivo que son importantes hoy en dia sobre la economia actual

de la transformacion digital.
e Desarrollo ambidiestro en la organizacion. (Jackson & Dunn-Jensen, 2021)

2.1.9 LasPYMES manufactureras de propiedad familiar y la capacidad de innovacion:

Una comparacion entre las sucesiones intrafamiliares y las adquisiciones externa

Este estudio se centra en dos aspectos a largo plazo de las empresas familiares: la sucesion
y la capacidad de innovacion, y define la capacidad de innovacién como un aspecto de la cultura
organizacional. EI documento concluye que los valores en el contexto corporativo estan
influenciados por la eleccién del lado inicial y el sucesor, creando inercia a pequefios cambios en
la direccion de la innovacion. Los propietarios externos pueden estar mas centrados en nuevas

formas de crecer e innovar, mientras que las empresas familiares se estan diversificando para evitar
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el abandono de negocios antiguos. Los factores intermedios, como la participacion del cliente, el
tipo de PYMES y las motivaciones de adquisicion, influyen en las culturas organizacionales
innovadoras y establecen vinculos descriptivos con la fuerza de la innovacién y los métodos de

innovacion. (Grundstrom, Oberg, & Ohrwall Ronnbick, 2012)

Adicional se desarrollé un enfoque de casos multiples (Yin, 1994). Las razones para elegir
el enfoque de estudio de casos mdltiples son: Comprender las relaciones entre los diferentes
elementos y estudiarlos. Como analisis de primera clase, para analizar el contexto y profundizar el
andlisis. El analisis suele arrojar resultados limitados (Siggelkow, 2007). o con multiples estudios
de casos, casos Yy se pueden usar varios casos para identificar similitudes y diferencias. Replicando

las diferencias y los resultados entre ellas (Eisenhardt & Graebner, 2007).

El Andlisis de casos mdaltiples concluye que ya sea que una PYMES tenga éxito con
miembros de la familia o propietarios externos, su capacidad de innovacion se centra en la
innovacion dentro de los marcos (Verhees & Meulenberg, 2004) y la innovacion incremental
(O’Reilly & Tushman, 2008). La intensidad de la innovacion es baja y la sucesion trae solo
pequefios cambios en la direccion de la innovacion (si los hay). Esto se explica en parte por la
forma en que las empresas han sido y siguen siendo PYMES después de la sucesion, por la forma
en que estan marcadas por los valores organizacionales de la empresa que influyen en su futuro y
contexto, y por la forma en que el duefio anterior parece elegir un sucesor basado en la continuidad
de los valores existentes. los hallazgos del estudio indican que las actitudes y la gestion de la
innovacion no pueden relacionarse solo con el nuevo tipo de propietario, ni estos aspectos pueden
entenderse completamente desde el proceso de transferencia de propiedad. (Grundstrom, Oberg,

& Ohrwall Rénnback, 2012).
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2.1.10 La planificacion de la sucesion

En la era de la globalizacion, los departamentos de recursos humanos luchan por conservar
sus derechos y se enfrentan a dos grandes desafios; el primero es la pérdida de talento
experimentado clave y el segundo es el cambio de tendencia en el mercado laboral calificado
(Pandey & Sharma, 2014). Estos desafios presentan un concepto claro de que la retencion y el
desarrollo de los empleados es una prioridad principal para todas las organizaciones que compiten
en el mercado del talento laboral. Rothwell (2010) sostiene que la razon principal de la
planificacién de la sucesién es que sea una persona proactiva y preparada en conexién con la
estrategia empresarial. En teoria, la planificacion de la sucesién alienta a los empleados a trabajar
hacia un cambio organizacional estratégico para futuros puestos clave en lugar de subcontratar. La
contratacién externa a veces conduce a una alta rotacion de empleados, y estos se sienten

afrentados por ser ignorados en favor de extrafios (Helmich & Brown, 1972).

Rothwell (2001) explica en su libro que las organizaciones sin una planificacion formal de
la sucesion se enfrentan a diferentes situaciones, es decir, incapacidad para nombrar a las personas
adecuadas, en los lugares adecuados, en el momento adecuado, temor a la alta rotacién y miedo y
a perder sus puestos de trabajo en perjuicio de una fuente externa. En la misma linea, Edwards
(2012) sefiala que las organizaciones que no logran identificar los puestos clave se enfrentan a la
supervivencia, mientras que Stuart (2012) quien estudid las organizaciones hindues encontrando
que estas se enfocan de manera proactiva en la planificacion de la sucesién como una estrategia

de gestion de recursos humanos.

La planificacion de la sucesion es muy importante para las organizaciones progresistas por
una variedad de razones, como ejemplo, un ejecutivo clave de la organizacion podria poner en

riesgo y afectar el desempefio financiero o incluso dificultar el funcionamiento del negocio
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(O'Gorman, 2006). Sweeney (2013) estudio la planificacion de la sucesion en el gobierno
de la ciudad, sector de la atencion médicay educacion y descubrid que involucrar a los trabajadores
enla planificacion de la sucesion proporciona un horizonte de crecimiento del conocimiento y
desarrollo. Las empresas no solo desalientan las probabilidades de renuncias, sino que también

retienen y mejoran la moral de los empleados.
2.1.10.1 Fundamentos teodricos

La teoria de la agencia (Eisenhardt K. , 1989) formula que los agentes o empleados estan
motivados por el interés propio y pueden participar en una seleccién adversa o un riesgo moral
con los gerentes o patronos, conocido esto como costos de agencia. Esta teoria sugiere que este
costo puede minimizarse integrando los intereses del agente con los del principal. Por lo tanto, Ali,

Z.y Mehreen, A. (2019) en su estudio “Entendiendo la planificacion de la sucesion” argumenta:

“Es necesario introducir actividades de desarrollo para los empleados con el proposito de
desalentar las intenciones de rotacion de empleados en sectores como el bancario, ya quetales
practicas rutinarias generaran costos altos, costos negativos para laempresay haranque pierda su

ventaja competitiva”. (Ali & Mehreen, 2019)

Las actividades de desarrollo modifican la intencion de los empleados de dejar la empresa,
lo que tiene el efecto de minimizar la fuente de costos de agencia ( (Vogi, 2006), Cummings et al.,
(2007)). La transicion de las operaciones de desarrollo en la retencion de trabajadores es una tarea
retadora para tratar los problemas de agencia. Entonces, para solucionar esto, se necesita una
perspectiva mas amplia. Wiseman y Gomez-Mejia (1998) integran la teoria de la agencia con un

enfoque conductual al afirmar que el riesgo gerencial (rotacion laboral calificada) puede
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controlarse proporcionando incentivos y bonificaciones a los empleados principalmente en forma
de desarrollo profesional el que es soportado por la teoria de agencia como principal agente de

maximizacion del valor.

Por lo tanto, para Ali, Z. y Mehreen, A. (2019) su estudio sobre la planificacion de la
sucesion contribuye a integrar una perspectiva conductual en la medida en que operan las
decisiones rotacionales basadas en la agencia y demuestra cOmo esta teoria proporciona
informacion sobre el fendmeno poco estudiado informado por la mera teoria de la agencia. Por lo
tanto, se asume que esta teoria predice los comportamientos de los empleados (agentes) para lograr
los objetivos de rotacion y cdmo los principales (bancos) elaboran estrategias para controlarlos
mientras consolidan la relacion principal-agente, brindando a los empleados oportunidades de
crecimiento (planificacidn de la sucesion, actitud profesional y seguridad laboral) como un medio

para reducir el riesgo de rotacion (Martin et al., (2013); Mishina et al., (2010)).
2.1.10.2  Planes de sucesion e intenciones de rotacion

Abbasi y Hollman (2000) describen la planificacion de la sucesion como una estrategia de
retencion de empleados que mejora la capacidad de una empresa para retener a los trabajadores o
los disuade de abandonar la empresa. En la misma linea, Beardwell et al. (2004) indican
tedricamente que el analisis de riesgos y la rotacion de empleados deben realizarse periédicamente
para evaluar la eficacia de las practicas de sucesion. La planificacién de la sucesion proporciona a
las empresas un método para abordar cuestiones como la jubilacion y la rotacion de empleados
solucionando problemas que estos plantean. Por lo tanto, las empresas de hoy necesitan atraer,
establecer y retener trabajadores talentosos que puedan convertirse en lideres dinamicos. Rothwell
(2001) también menciond teéricamente que la planificacién de la sucesion genera desempefio y

ayuda a las empresas a planear el reemplazo y adoptar estrategias para trabajar con las personas
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claves a lo largo del tiempo. De manera similar, Armstrong (2003) argumenta que el objetivo de
la planificacion de la sucesion es garantizar la disponibilidad de recursos humanos apropiados para
cubrir las vacantes debido a la jubilacion, promocion y terminacion de los empleados. Timm y
Peterson (2000) respaldan la afirmacion de Armstrong de que la planificacion de la sucesion
facilita a la empresa hacer frente a cualquier desastre que resulte de la pérdida repentina de talento
clave debido a la jubilacion o muerte. Charan et al. (2001) también mencionan en su libro que la
planificacién de la sucesion crea un grupo de trabajadores calificados, experimentados y capaces
que estan listos para ocupar un puesto clave cuando esté disponible. Johnson et al. (2018)
estudiaron el papel de la planificacion de la sucesion en empresas grandes y pequefias desde el
punto de vista practico de las empresas comerciales, mencionaron que la planificacion de la
sucesion permite a las empresas proyectar y predecir su sostenibilidad mas alla de la permanencia

a largo plazo de sus lideres para obtener una ventaja competitiva.

De manera similar, Groves (2018) desarroll6 un marco de competencias para la gestion de
la sucesion y demostro que la planificacion de la sucesion desarrolla las capacidades internas de las
personas y las organizaciones para mejorar el rendimiento empresarial y generar nuevas

capacidades y competitividad en los entornos de negocios complejos y volatiles de la actualidad.
2.1.10.3  Actitud profesional

En el entorno empresarial competitivo de hoy, es responsabilidad de cada individuo
aprovechar las oportunidades que brindan los empleadores para mejorar e interactuar
profesionalmente con el Unico proposito de satisfacer las necesidades de los clientes. La
terminologia ocupacional o carrera profesional explica la relacion entre individuos y
organizaciones de este modo las actitudes profesionales se dividen en tres dimensiones: percepcion

del entorno laboral, satisfaccion con la promocion y éxito profesional. Greenhaus y Callanan
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(2006) definen el éxito profesional como “el resultado fisico y psicologicos positivo de las
experiencias y actividades relacionadas con el trabajo” Sanborn y Berger (1990) definen la
satisfaccion promocional como “la evaluacion emocional y cognitiva de los eventos, politicas y
planes promocionales, los sistemas y las percepciones de intensidad y oportunidades que crean
satisfaccion de promocién”. Mientras que la percepcion fue definida por Feldman y Weitz (1988)
como la capacidad de asumir mas responsabilidades y desafios en funciones futuras. Como
resultado, una fuerza laboral que envejece, una fuerza laboral cada vez mas reducida y un mercado
laboral ajustado han cambiado las actitudes de los nuevos empleados; requiriendo tareas
autonomas Yy flexibles con mayores perspectivas de aprendizaje y desarrollo (Naris y Ukpere,
(2010); Cascio, (2006)). Condiciones tales como cambiar la ventaja competitiva de los activos
tangibles al conocimiento tacito en la mente de los trabajadores requieren un sistema para reducir
el riesgo de pérdida de recursos calificados y asegurar la continuidad del negocio (Barnett & Davis,
2008). Por lo tanto, es esencial que las organizaciones adopten enfoques de retencién y

compromiso de los empleados para adoptar una actitud de desarrollo profesional. (Piip, 2019)

Heiden (2007) estudio tedricamente que la planificacion de la sucesion y la planificacion
de la carrera de los empleados estan interrelacionadas, lo que mejora la moral y la productividad
de los empleados. De manera similar, Atwood (2007) demostré que los planes de sucesion mejoran
los indices de desercion, la retencion de trabajadores y las fuentes de reemplazo. Rothwell (2010)
también sefiala en su libro que la planificacion de la sucesion es un factor importante en el éxito
profesional, ayudando a mejorar significativamente las actitudes de los empleados hacia el
aprendizaje, la formacion el crecimiento y reducir los niveles de rotacion de los empleados. Del
mismo modo, la planificacion de la sucesion permite a los empleados llevar a cabo con eficacia y

eficiencia sus trayectorias profesionales a través de oportunidades de aprendizaje (Heiden, 2007).

Derechos reservados



Procesamiento Técnico Documental Digital
UDI-CRA-DEGT-UNAIi%0

Mientras que Fenner (2005) mencion6 que la planificacion de la sucesion mejora el
desempefio al fomentar el progreso dentro de la empresa. La planificacion de la sucesion obliga a
los empleados a pensar en sus carreras y modificar sus metas profesionales en funcion del cambio
organizacional para alcanzar las metas individuales y organizacionales (Farashah, Nasehifar, &
Karahrudi, 2011). Las oportunidades de desarrollo de los empleados, incluida la planificacion de
la sucesion, pueden crear actitudes positivas en los empleados, lo que a su vez crea un
comportamiento a largo plazo que conduce al crecimiento y al deterioro cognitivo relacionada con

el contenido del trabajo (Farashah, Nasehifar, & Karahrudi, 2011).
2.1.104  Seguridad laboral

Cabe destacar que la seguridad laboral se ha convertido en el factor més critico que influye
en los empleados para permanecer en un trabajo. La seguridad siempre involucra a la mente
humana. La seguridad laboral es definida por Borland (1992) como “libertad del miedo a perder
0 retirarse de un trabajo”. La seguridad laboral tiene dos dimensiones; un entorno de trabajo y
recompensa y reconocimiento. Brockner et al. (1992) explica la seguridad laboral como “la
sensacion de poder o la capacidad de controlar los acontecimientos en el entorno (de
transferencia) de trabajo, para sentirse en paz y tener un futuro empleo”. Greenhalgh y Rosenblatt
(2010) definen la inseguridad laboral como una causa de ambigtedad en los roles futuros, lo que
genera estrés, insatisfaccion, mala salud mental, fatiga y depresion. Como resultado, las
oportunidades de crecimiento, incluida la planificacion de la sucesion, alientan a los empleados a

crecer con la organizacién y crean una sensacion de seguridad.

Oladapo (2014) estudié empiricamente que los métodos de gestion del talento conducen a
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la seguridad laboral, lo que luego afecta la retencion de los empleados. Cheng y Chan (2008)
realizaron un metaanalisis y encontraron que la inseguridad laboral mejora positivamente la
rotacion de trabajadores y afecta negativamente la salud del trabajador. Staufenbiel y Kénig (2010)
propusieron un modelo de inseguridad laboral al examinar la relacion entre la intencion de cambiar
de empresa, el ausentismo y el desempefio de los empleados. Descubrieron que el impacto de la
inseguridad en el empleo complica y crea mas barreras para los factores estresantes. En la misma
linea, Lucky et al. (2013) han explicado empiricamente que la seguridad laboral mejora el
desempefio organizacional. Descubrieron que, si un empleado se sentia méas seguro en el trabajo,
realizaria su tarea de manera mas efectiva. Es por eso que las organizaciones estan alineando la
seguridad laboral con las oportunidades de desarrollo de los empleados, incluida la planificacion
de la sucesidn para retener a los empleados calificados, talentosos e informados. Tales arreglos

organizativos no fomentan mucha rotacion entre los empleados de las sucursales bancarias.
2.1.11 Lasucesion familiar a través del lente de la inteligencia tecnolégica

La Sucesion Familiar es a menudo un evento clave en el ciclo de vida de una organizacion.
Como resultado, existe una gran cantidad de literatura de investigacion sobre la misma, incluida
la investigacion sobre marcos de herencia integrados. Pero sus lideres buscan nuevos
conocimientos y enfoques en medio del caos causado por COVID-19. Por lo tanto, proponemos
un marco estructurado y sistematico para la planificacion de puestos en empresas familiares,
combinando ideas literarias sobre inteligencia Tecnoldgica. Dado que la construccion de
relaciones facilita el proceso de sucesion y permite que se construyan relaciones a través de la
comunicacion, también ofrecemos la hoja de ruta de la sucesiobn como una herramienta de
comunicacion para ayudar a que este proceso sea parte de su rutina comercial normal. (Moren &

Annapoornima, 2022)
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La literatura sobre inteligencia tecnoldgica (por ejemplo, Gupta y Wilemon, (1996); Porter
et al., (1991); Scott, (2001)) proporciona un marco de la inteligencia tecnologica para abordar la
complejidad de un entorno tecnoldgico en continua evolucién, aportando asi una comprension
sistémica y sistematica de las actividades directas e indirectas que apoyasen la toma de decisiones
tecnoldgicas y de gestion. Para ello, recoge, analiza y difunde informacion sobre los nuevos
cambios y tendencias tecnoldgicas que pueden afectar a una organizacion (Kerr et al., (2006);

Savioz, (2004))

Si bien la mayoria de los estudios sobre la sucesidén de empresas familiares han explorado
muchos factores que influyen en la sucesion, estos estudios rara vez analizan las herramientas que
las empresas familiares pueden usar para llevar a cabo el proceso de sucesion. Una excepcion es
la de Sharmaet al. (2013), proporcionan una herramienta Gtil basada en un proceso de planificacion
de transicion de liderazgo paso a paso. La herramienta también destaca la importancia de los estilos

de salida de los titulares (por ejemplo, ejecutivos que no quieren irse).

Piper et al. (2021) informa que las empresas familiares de EE. UU. representan el 54 % del
PIB del sector privado de la nacién, emplean al 59 % de los empleados del sector privado y
representan el 87 % de todas las declaraciones de impuestos corporativos de EE. UU. aumento. A
pesar de la extensa investigacion sobre este tema en general y la planificacion de la sucesion en
particular, la investigacion debe ser mas integral, transparente y flexible para mantenerse al dia

con la sociedad. (Moren & Annapoornima, 2022)

Un estudio efectuado en Estados Unidos, de empresas familiares publicado por
PriceWaterhouseCoopers (PWC) en 2021 examina el pensamiento actual y perspectivas de futuro
de méas de 230 lideres de empresas familiares a través de la region de Norte América (Canada,

México y Estados Unidos) posterior a la crisis sanitaria del COVID19, identifica tres grandes
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temas de interés: la necesidad de compatibilizar la vision a largo plazo y a corto plazo, el papel de
la mujer en las empresas familiares y las perspectivas de futuro de estas empresas con vistas a la
siguiente generacion (Flack, 2021). Respecto a la Planificacion de la continuidad el estudio
anterior indica que toda empresa debe tener un plan de continuidad empresarial a corto plazo, asi
como un plan de sucesion a largo plazo. La crisis del COVID-19 trajo mayores urgencias a estas
prioridades, destacando la triste realidad de que las circunstancias pueden cambiar en un instante
y en formas que van mas alla el control de cualquier empresa. A pesar de eso, solo un tercio de los
lideres de empresas familiares de América del Norte dicen que tienen una sucesion solida,
documentada y comunicado plan en su lugar. Idealmente, un plan de sucesion es un plan vivo y
dindmico que evolucionay se adapta a medida que el negocio madura, pero solo el 9% de la familia

empresas en America del Norte dicen que revisaron su plan en respuesta a la pandemia.

La conclusion del estudio realizado por Flack (2021), acerca de la planificacién de la
sucesion, indica que los Lideres de empresas familiares que quieren asegurar su legado para el
futuro por lo que las generaciones deben hacer planes y tomar medidas para actuar en planes ahora.
Esos planes deben incluir didlogos continuos entre familiares y lideres de empresas que engloban
las claves hacia un futuro exitoso: digitalizacion, diversificacion, mejora de competencias, Medio

ambiente, social y gobernanza (ESG) iniciativas y planes de sucesion familiar (Figura 1).
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Figura 1

Dos tercios de las empresas familiares de EE. UU. tienen familiares de proxima

generacion trabajando en el negocio.

En la junta directiva

I ;7 Wus M Ciobal
I 30

En el consejo administrativo

I
_____________F¢

Trabaja en el negocio pero con un cargo diferente

I 0
I 1

Accionistas en el negocio

I, -
K

No hay proxima generacion involucrada en el negocio
| BB
I 38

Nota: Informacion obtenida de (Flack, 2021)
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2.2 MARCO REFERENCIAL

Aunque no se pueda delimitar de manera precisa el concepto de empresa familiar, es
incuestionable que en los paises de economia libre las empresas familiares constituyen el
andamiaje basico de la actividad y son los principales agentes de creacion de riqueza (Gobierno

de Espafia, 2008).

Las empresas familiares constituyen la institucion predominante en la gran mayoria de los
paises a nivel mundial (AVE, 2017). La contribucidn que estas ofrecen en la economia se refleja
en su contribucion al PIB, el empleo, y en todos los casos, las cifras las sitian como uno de los
pilares fundamentales del desarrollo social y econdmico. No obstante, el entorno de estas empresas
presenta algunas diferencias entre paises. El nivel de competencia de las empresas familiares frente
a las no familiares, la forma en que éstas tienden a organizarse y a estructurar sus érganos de
direccion y gobierno corporativo, o el grado de profesionalizacion de su gestion presentan
diferencias importantes entre paises. Asimismo, cada gobierno presenta un contexto normativo y
cultural diferente, que afecta de modo determinante en la sostenibilidad y en la competitividad del

modelo de las empresas familiares en el &mbito econdémico y social.

En de la Jornada “Empresas Familiares en el Mundo” promocionada por Asociacion
Valenciana de Empresarios (AVE, 2017) y estudiando los Casos de Alemania, Bélgica, Italia y
Suecia versus Esparia, los oradores internacionales mostraron que las empresas familiares en sus
respectivos paises tienen un peso algo inferior en la economia que en el caso Espafiol, pero logran
niveles de competitividad y tienen una fortaleza mucho mejor a la que logran las empresas
espafiolas en resumen se concluyd que “Las empresas familiares europeas superan mejor la
sucesion, pagan menos Impuestos en el proceso y estan mejor gobernadas y son mas competitivas

que las espafiolas” (AVE, 2017, p.2). Se concluye que, aunque las realidades de dichos territorios

Derechos reservados



Procesamiento Técnico Documental Digital
UDI-CRA-DEGT-UNAIéG

son heterogéneas, las empresas familiares son aproximadamente mayores que las espafiolas,
disponen de niveles de profesionalizacion mas altos (destacan los casos de Alemania y Suecia) y
se dotan de gobiernos corporativos mas desarrollados. En estos paises, fundamentalmente el 90%
de las organizaciones son gobernadas por medio de consejos de administracion con colaboracion
de independientes. En la situacion alemana, una de cada 2 organizaciones parientes dispone de
protocolo familiar. En Italia y Bélgica, los datos presentan ademas que la disposicion del consejo
de Administracion con colaboracion de independientes ayudas en los procesos de transicion
generacional, perfeccionando en casi tres puntos de vista la productividad a medio y plazo. (AVE,

2017).

La Escuela de Economia de Estocolmo (SEE/EEE) define a empresa familiar como: “Una
entidad controlada por una familia con al menos una de las siguientes caracteristicas): (i) Al menos
tres (3) miembros de la familia estan trabajando activamente en la empresa. (ii) La empresa esta
en control de la familia al menos en dos (2) generaciones. (iii) Los miembros de la familia que
tienen control de la empresa tienen la intencion de transmitir el control de la empresa a la siguiente

generacion”. (Kamei, 2008, p.2)

Por otra parte, la GEEF (Groupement Europeen des Entreprises Familiales/ Agrupacion

Europea de Empresas Familiares) ha consensuado el siguiente criterio de organizacion familiar:

Una compafiia, tenga la magnitud que tenga, es organizaciéon familiar si: (i) La
mayoria de los derechos de votos son propiedad de parientes o personas dentro de
la familia, (padres, hijos o herederos directos, esposas) (ii) La mayoria de los votos
puede ser directa o indirecta. (iii) Al menos un representante de la familia o pariente
participa en la gestion o gobierno de la compaifiia. (iii) A las compafiias que cotizan

en bolsa se les aplica la definicion de empresa familiar si la persona que fundé o
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adquirio la compafnia (su capital social), o sus familiares o descendientes poseen al
menos el 25% de los derechos de voto a los que da derecho el capital social. Pag.
233
De acuerdo con Sanker y Astrachan (1996) las empresas familiares pueden clasificarse en
amplia, intermedia y restrictiva. La empresa familiar amplia se refiere que para que la compaiiia
se considere familiar, es suficiente que el control de las decisiones estratégicas recaiga en los
miembros de una familia y exista deseo explicito que el control perdure en el futuro. La Intermedia
incluye aquellas en las que su fundador o descendientes controlan la empresa y las decisiones
importantes y que ademas tienen cierta participacion directa en la ejecucion de dicha estrategia.
Junto al poder politico; la familiar participa en su gestidn, pero no en exclusividad; la restrictiva
considera empresa familiar a aquellas empresas en las que varias generaciones de una dinastia
familiar tienen el control y presencia activa en su gestion y participacion en los distintos niveles

de direccion y ejecucion por parte de dichas familias.

Dentro de un contexto latinoamericano la empresa familiar puede ser definida de la

siguiente manera:

Empresa familiar es una empresa en la que los miembros de una o mas familias
relacionadas por vinculos de parentesco tienen una participacion accionaria del negocio,
control de decisiones y Aplican el modelo de gestion de subprocesos al proceso sucesion

(Velez et al., 2008, pag.7-8)

Otra definicién de Dodero (2002) dice que “Una empresa familiar es una empresa que
pertenece tanto a sus duefios como a quienes la gestionan, lo que significa que la cultura de la

empresa es un reflejo de la cultura de la familia” Pag. 425
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Distintos autores han propuesto definiciones apoyadas en diversos factores. Este ha sido
uno de los aspectos sobre el que mas se ha escrito, y es posible encontrar en la literatura una amplia
escala de definiciones y juicios. Casillas et al. (2005), indican que la mayoria de las definiciones
giran en torno a tres aspectos que sirven para delimitar y facilitar la comprension de las empresas

familiares.

o La propiedad o el control de la empresa: se define a partir del porcentaje de
participacion accionaria de la familia en el capital de la empresa o del hecho de queun familiar

admita que controla su empresa.

. El poder que la familia ejerce sobre la empresa: se define a partir del trabajo
desempefiado en la empresa por algunos miembros de la familia. En muchos casos hace referencia

a que la familia propietaria desempefia funciones ejecutivas en la empresa o a que el director general de la

empresa es un miembro de la familia propietaria.

. La intencidn de transferir la empresa a generaciones venideras: se define en
relacioncon el deseo de mantener en el futuro la participacion de la familia en la empresa, al
namero de generaciones de la familia propietaria que intervienen en la misma o al hecho de que
los descendientes directos del fundador tienen el control sobre la gestion o propiedad de la

empresa.

Habiendo revisado las definiciones de empresa familiar se toma como referencia la

establecida por Urey Higazy (2008):

Una compariia familiar es aquella cuyos propietarios trabajan en el negocio y poseen
clara intencionalidad de que la misma pase a manos de las préximas generaciones en

condiciones saludables, “creandose un profundo compromiso afectivo con el éxito
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del negocio y la unidad de la familia”. (Urey Higazy, 2008, pag. 17)
Conforme a lo expuesto por los diferentes autores, se definira a la empresa familiar como:
Una organizacion en la cual los propietarios del negocio son familias y tienen la intencion de
hacerla funcionar como negocio, volviéndola rentable y asi que la misma tenga una existencia

indefinida para que las proximas generaciones puedan seguir explotandola.
2.2.1 Principales caracteristicas de las empresas familiares

Segun la Direccion General de Politica de la pequefia y mediana empresa de Espafia (2008)

las principales caracteristicas de la empresa familiar son:

. La propiedad de la empresa se encuentra condensada en un grupo familiar. A medida
que se produce un mayor transito generacional la propiedad se divide en mas ramas o grupos de

parentesco.

. El grupo familiar participa en el gobierno corporativo y/o, en su caso, en la gestién

dela empresa.

o Existe una disposicion de continuidad, de transferencia de los valores empresariales

propios de la familia.

A su vez las caracteristicas diferenciadoras de la empresa familiar son (Direccion General

de Politica de la Pequefia y Mediana Empresa, 2008):

o Propiedad de la empresa concentrada en un grupo familiar
o Participacion de la familia en el gobierno de la empresa
J Vocacion de continuidad familiar.
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Varias caracteristicas relacionadas con los grupos familiares y la propiedad de empresas
conducen a interacciones entre empresas y familias que pueden crear una red cadtica de

situaciones, como se muestra en la Figura 2.

Figura 2

Interaccion entre empresa y familia

Nota: Tomado de Gersick, K. E., Davis, J. A., Hampton, M. M., & Lansberg, L. (1997). Generation to
generation:Life cycles of the family business. Harvard Business School Press (pég. 5)

La interaccion establece la relacién entre: Personas con participacion en la propiedad de la
empresa (1); Los Directivos y trabajadores de la empresa (2); y Los Miembros de la familia (3).
La interseccion de este grupo genera otras interacciones: los Trabajadores o directivos no
familiares con participacion en la propiedad (4); Los familiares propietarios que no trabajan en la
empresa (5); y los familiares que trabajan en la empresa, pero no son propietarios (6). La
interseccion de estos seis grupos resulta en los Trabajadores o directivos familiares con

participacion en la propiedad (7).
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Segun Basco et. al. (2007) existen ventajas y desventajas relacionadas con la empresa
familiar, originado por la interaccion de la empresa y familia definiendo un marco de complejidad
de situaciones. En este sentido, las ventajas se obtienen por aprovechar y conjuntar oportunamente

el efecto familiar y las caracteristicas empresariales.

Las decisiones importantes dentro de las empresas familiares se relacionan con la armonia
o conflicto que pueda existir entre la familia y la empresa. De ahi que, los acontecimientos de
ambito meramente familiar tienen enorme importancia en la empresa, de la misma manera que las
decisiones del ambito empresarial que impactan los intereses de la familia obligando a que se

considere la relacion familia-empresa como prioridad.

Contintan disertando Basco et al. (2007) y precisan que las empresas familiares
desaparecen por los mismos motivos que cualquier otra empresa: falta de oportunidad de vender a
un precio competitivo, incapacidad para prever los cambios del mercado o simplemente adaptarse
aello, falta de inversion o acceso al financiamiento, inadecuado control de costos, en fin, una gran

variedad motivos genéricos por lo que surgen como fruto de la complejidad de la empresa familiar.

La tabla 1 sintetiza las ventajas y desventajas de las empresas familiares, convertidas en
fortalezas a explorar y debilidades a contrarrestar, con el objetivo de equilibrar la balanza de
intereses, necesidades, expectativas y objetivos en un contexto global. Todo ello ocasionado por
unos rasgos caracteristicos diferenciadores que poseen estas empresas y en un marco de valores

que orientan la actuacion empresarial.
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Ventajas y desventajas de las empresas familiares

Caracteristicas

Diferenciadoras

Propiedad de la empresa consolidado en un grupo familiar
Participacion de la familia en el gobierno y/o gestion

Disposicion de Continuidad

Ventajas Mayor grado de compromiso y dedicacion en el negocio
Riesgo empresarial (patrimonio, fama comercial, futuro de la familia) orienta la busque del
éxito, suscita un afan continuo de superacién y genera capacidad para avanzar y progresar
Orientacidn al mercado (manera propia de hacer las cosas)
Mejor vinculacion con los clientes (El servicio y la calidad al cliente tienen una contrapartida
con el mayor grado de confianza y reputacion entre los clientes)
Mayor grado de autofinanciacién y reinversion de beneficios para financiar el futuro
crecimiento de la empresa (control mas riguroso del gasto)
Motivacion en el trabajo y vinculacion con un proyecto en especifico, ya que todos forman
parte del objetivo: familia, empleados y no familiares
Flexibilidad competitiva y capacidad de ajuste en las fases depresivas del ciclo econdmico,
con efectos notables en la estabilidad del empleo.

Desventaja De manera general:

Vinculo Familiar entre propietarios/directores. Fuente de conflictos por relaciones
intrafamiliares, relaciones entre accionistas y relaciones con gestores con responsabilidades

En materia financiera:

Dificultad para incorporar socios externos. Por lo general el socio fundador inicial el negocio
a través de la obtencién de un préstamo y, aunque la empresa comience a generar beneficios,
ocupara financiar el crecimiento incluyendo el capital de trabajo lo que obligara a reinvertirlo
todo y a seguir apalancandose.

Dificultad para la venta de participaciones propias y si las acciones de la empresa familiar
No cotizan en bolsa, no resultara facil ampliar capital y vender acciones; dificultades en la
financiacion del crecimiento

En materia de gestion:

Confusién en la propiedad del capital versus capacidad profesional para poder dirigir la
empresa. Colocando en puestos importantes a personas no calificadas para desempefiarlo,
ademas de puede confundir el patrimonio familiar con el empresarial, asi como las finanzas
de laempresay de la familia. Falta de planificacion juridica y con los cambios generacionales
y ausencia de renovacion organizativa.

Incumplimiento con las leyes econémicas ya que se puede identificar a la empresa dentro de
un concepto de gran familia y abolir leyes econdmicas que deberian imperar en cualquier
actividad empresarial.

Limitantes con relacion a incorporar nuevas tecnologias en los que se relegan aspectos de
formacion y reciclaje que impiden la incorporacion de las nuevas tecnologias, lo que supone
limitantes al financiamiento de procesos de desarrollo
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Valores Tradicion y continuidad
Calidad de productos/ Servicios
Flexibilidad
Planificacion a largo plazo
Ambiente empresarial familiar
innovacion y emprendimiento

Responsabilidad social

Nota: informacién obtenida de (Basco, Garcia, Giménez, Perez, & Sanchez, 2007)

2.2.2 Tipologias de empresas familiares.

Segun Casillas et. al. (2014) el total de empresas familiares esta formada por entidades muy
diversas, con caracteristicas comunes en algunos aspectos, pero también, con propiedades
disparejas en otras muchas dimensiones. Esta heterogeneidad impacta en el tipo de problemas a
los que se enfrentan en el ambito empresarial como propiamente en relacion con su naturaleza
familiar. Por tal razén, es imperante establecer algunas dimensiones mas significativas que
permiten diferenciar entre las distintas empresas familiares sobre todo en la medida en que las

tipologias descritas se afirman en diferencias reales en cuanto a su problematica especifica.

Para Casillas et. al. (2014) existen distintos criterios a emplear al momento de definir una
clasificacion de empresa familiar. Primero, pueden emplearse criterios sociodemogréaficos de las
empresas, criterios muy usados en las tipologias de las empresas estos, pueden definirse por
tamafo, edad de la empresa, sector de actividad, forma juridica, ambito geografico, etc., en
segundo lugar, podrian utilizarse criterios especificos. Asi sobresalen en dos vias: al primero
relacionado con el nivel generacional de la empresa y el segundo, con el tipo de nexo existente

entre la familia y empresa. Igualmente se puede clasificar los tipos de empresas bajo las siguientes
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funciones:
1. Criterios sociodemograficos
2. Grado generacional
3. Punto de union entre la familia y la empresa
4. Criterios sociodemogréaficos

Las empresas familiares son, ante todo, entidades comerciales, en base a ello como
cualquier emporio institucional, aspectos como el tamafio, la edad, el sector de actividad, su forma
juridica y el &mbito geogréfico son principalmente importantes al momento de establecer

tipologias de empresas (Diez de Castro, Galan, & Martin, 1996)

En definitiva, primeramente, las entidades son mas o menos familiares en funcién de los
criterios expuestos anteriormente y en segundo lugar en funcion del tamafio, existen por lo tanto
grandes, medianas y pequefias. En funcion todo del &mbito geogréfico las hay locales, regionales,
nacionales y multinacionales. En funcion del tipo de propiedad y su forma juridica, hay que son
sociedades y otras que no (como la figura de comerciante individual en nuestro pais) las sociedades
se clasifican por sociedades anénimas, y sociedades de responsabilidad limitada conforme a la

legislacién de cada pais.

Para Gallo (1995) dentro del &mbito profesional y empresarial de la empresa familiar, el
principal criterio para clasificar este tipo de empresas consiste en el nivel generacional en que esta
se encuentra, de este modo se habla de empresa de primera generacidn cuando esta es propiedad y
dirigida directamente por el fundador o fundadores. Se habla de empresa de segunda generacion

cuando esta estd en manos de hijos/sobrinos del fundador o fundadores y se hablar de empresa en
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tercera generacion cuando la empresa esta controlada por los nietos del fundador/fundadores. Y
asi de manera sucesiva. tomandolo desde este punto de vista esta vinculado, necesariamente, con
la edad organizativa de esta y a su vez ligada a las diferentes fases evolutivas por las que atraviesa
cualquier empresa (ciclo de vida de la empresa) como segundo lugar, el nivel generacional influye
sobre el nimero de propietarios y sobre sus relaciones. De ese modo, las empresas en primera o
segunda generacion presentan un nimero reducido de propietarios y sus relaciones son de gran
proximidad, aspecto que deja de acontecer a medida que se avanza a generaciones posteriores. En
tercer lugar, el nivel generacional suele relacionarse con el tamafio y el grado de diversificacion

de la empresa.

La situacion se va complicando a medida que la empresa familiar va pasando de generacion
en generacion ya que tiende a confundirse y a entremezclarse en la empresa, aspecto que se pone
de manifiesto cuando se interceptan las dos vertientes de la empresa; la Familia y la Empresa. Del
lado de la empresa, suelen coincidir miembros de dos, tres y hasta cuatro generaciones diferentes

en distintos ambitos de la misma empresa. (Gallo, 1995)

o Empresa en primera generaciéon (fundador): tienen la principal caracteristica
que el fundador controla la empresa, muchos autores consideran este tipo de empresas como
familiares Unicamente si algn miembro de la siguiente generacion (hijos, sobrinos, etcétera) esta
incorporado en la empresa desempefiando algin tipo defuncién en cualquier nivel dentro de la
empresa. En esta primera generacion la propiedad puede ser Unica o compartida con otros
miembros dentro de la familia. Se considera de relevancia o como una figura especial la del
conyugue del fundador o fundadora ya que su comportamiento o actitud tendréa relevancia de cara

a la continuidad generacional.
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. Empresa en segunda generacion (empresa de hermanos): En estas empresas el
fundador pasa a segundo plano en caso de aun vivir, y sus hijos toman el control efectivo de la
empresa. La propiedad recae en varios hermanos, pero el control de gestion podria estar en manos

tanto de la familia como en mano de profesionales externos.

o Empresa de tercera y siguientes generaciones (federaciones de primos): estan
empresas son controladas por los nietos (bisnietos, tataranietos etcétera) del fundador por lo tanto
son ellos los propietarios y directivos de la empresa familiar. Aca se ponede manifiesto la
complejidad y obliga a establecer sistemas formales de relaciones de empresa y familia como los

6rganos de gobierno estructurados, protocolos, gobierno corporativo etcétera (Gallo, 1995)

Otra clasificacion se realiza en funcién del nexo entre la familia y la empresa. Este nexo se
evalla desde dos aspectos esenciales: (i) La voluntad de continuidad de la empresa familiar y (ii)
El tipo de relacién de los miembros de la familia a la empresa. En funcién de ambos aspectos el

profesor Gallo (1995), distingue cuatro modelos externos de empresa familiar

. La empresa de trabajo familiar (EFT): es aquella en la que los miembros desean
mantener la empresa en manos de la familia con el propdsito que la mayor parte trabajen en ella,
si asi lo quieren. Se promueve que los hijos trabajen en la empresa delpadre y asi de generacion en

generacion.

o La empresa de direccién Familiar (EDF): igual que la anterior con la excepcién que
losmiembros de la familia desean conservar en sus manos la propiedad, reservando la direccion y
la gestion de la empresa a los familiares con mayores capacidades y formacion. En otras palabras,

el resto de los familiares conservan un papel de accionistas pasivos.

o La Empresa Familiar de Inversion (EFI) En este modelo los miembros de la familia

Derechos reservados



Procesamiento Técnico Documental Digital
UDI-CRA-DEGT-UNAIjf7

seenfocan en controlar Unicamente las decisiones de inversion y desinversion en diferentes

negocios y no en su gestion.

o La empresa familiar coyuntural (EFC): Estas empresas se caracterizan porque no
existeclara voluntad por parte de la familia en mantener el futuro ni propiedad ni su gestion.En el
futuro estas empresas tienen a deshacerse al momento de recibir ofertas por partede inversores

externos.

Las clasificaciones de las empresas familiares responden a diferentes criterios sin embargo
estos no son excluyentes y estaran determinados por la vision del autor y la naturaleza misma de

la conformacion y rubro de la organizacion.

Estudiar la clasificacion de las empresas familiares en esta investigacion doctoral, asi como
temas similares relacionados con la sucesion y la gestion familiar es esencial para proporcionar
una visién mas completa y precisa de estos temas. Ayuda a los investigadores a personalizar sus
enfoques, identificar desafios especificos y contribuir de manera significativa al cuerpo de

conocimiento en este campo.
2.2.3 Probleméticas de la empresa familiar

Desde su constitucion las empresas familiares, enfrentan con problemas complejos que
adicional a limitar su desarrollo pueden impedir su continuidad (Belausteguigoitia I. , 2013). El
Inicio, las secuelas y la variedad de esta problematica son tan extensos y volatiles como la propia

realidad de la empresa familiar.

La empresa familiar como estructura de gobierno genera por si solo sus propios problemas
a raiz de la interconexion entre los sistemas familia, empresa y propiedad. En este sentido se

caracteriza atendiendo el criterio mas exigente conceptualizado (Astrachan & Kolenko, A
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neglected factor explaining family business success: Human resource practices, 1994), (Gallo,
1995) esto porque la propiedad y el control estd en manos de una familia, con una disposicién de

continuidad hacia generaciones futuras y por lo tanto fuerte interdependencia entre estos sistemas.

Los costes de agencia pueden anularse o eliminarse basado en que la propiedad y control
de la empresa familiar reposan en el mismo colectivo de personas, pero no evita otros costes como
de oportunidad, supervisién, autocontrol etc. Los que pueden ser importantes cuando su propiedad
y control recaen en una familia. En la medida que la empresa familiar madura se hace mas grande
y con una estructura organizacional mas compleja se empiezan entonces a generar conflictos que
se manifiestan en forma de contradicciones entre normas y principios que regulan las familias y
aquellas que operan en la empresa. Los conflictos entonces provienen del hecho de tener cumplir
con obligaciones en ambos sistemas, empresa y familiar por parte de las personas siendo muy facil

mezclar los lazos de afecto propios de una familia, con los lazos contractuales (Gallo, 1995).

Las empresas familiares como consecuencia de su propia naturaleza son "campos fértiles
para el conflicto” (Harvey & Evans, 1994, p. 331), debido sobre todo a la influencia de los efectos
psicodindmicos de las relaciones familiares (Dyer, (1994); Schulze, Lubatkin y Dino, (2003)), la
superposicion de gestion y control (Daily & Dollinger, 1992) y la concatenacion de subsistemas
sociales dispares - familia y empresa (Davis & Harveston, (1999); Pieper & Klein, (2007)).
Mientras que investigaciones anteriores se ha enfocado en los conflictos de las empresas familiares
(por ejemplo, Beckhard y Dyer, (1983); Gersick, Davis, Hampton y Lansberg, (1997); Levinson,
(1971)), las oficinas familiares (FO), que se han identificado como una forma organizativa
distintiva de empresa familiar (Dunn, (1980); Gilding, (2005), han recibido escasa atencion.
Sentarse en la interseccion de la familia y los negocios, y asi ejercer una influencia en ambos

subsistemas, las Oficinas Familiares (FO) representan un fendmeno excelente para aplicar y
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desarrollar ain mas la teoria del conflicto. Por lo tanto, la pregunta subyacente que guia la
investigacion es qué conflictos se pueden observar en el contexto de estas organizaciones y cuales

son sus antecedentes Yy consecuencias.

Las empresas familiares, en su desarrollo, desde sus inicios hasta la madurez, pasan por un
proceso de crecimiento con patrones predecibles. En esta evolucidn, los lideres se enfrentan
constantemente a desafios nuevos e impredecibles que hacen que la empresa y la familia sigan
creciendo y madurando. Cuando estos desafios no se prevén, surgen los mayores problemas. Sin
embargo, hay mucho que los duefios de negocios en casa pueden hacer para asegurar la

supervivencia del negocio y el bienestar de la familia.

Por otra parte, segiin Dodero (2002), el ciclo de vida de las empresas familiares pretende
explicar las crisis en las que se ven afectadas. En la figura 3 se presenta EI Modelo de Ciclo de
Vida de la Empresa Familiar de Dodero el cual busca entonces mostrar que las Empresas
Familiares fracasan si no avizoran que la clave de su éxito futuro es como la familia se involucra
en la empresa y cdmo estan preparadas y capacitadas para superar las crisis que tendran. En este

sentido hay cuatro etapas comunes en el ciclo de vida de desarrollo de un negocio:

Para Dodero (2002) cuando el fundador recién comenzaba, estaba en el proceso de crear
un nuevo proyecto, enfrentando muchas dificultades para encontrar financiamiento, desarrollar un
producto viable y crear los medios para llevar el producto al mercado (Véase figura 3, etapa 1).
Encontrar los empleados adecuados para el nuevo negocio también puede ser una tarea
abrumadora. Poco se sabe sobre como los miembros de la familia se involucran en el negocio: si
quieren y pueden, se les pedira que se unan. Los problemas surgen cuando hay, por ejemplo, una
sucesion de liderazgo, pero estos son para el futuro, en esta etapa no es muy importante. La

supervivencia es lo que existe en la mente del fundador.
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Figura 3.

Ciclo de vida de la empresa familiar
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2.2.3.1  Crisis Generada por falta de delegacién

El éxito del Fundador empresarial ha permitido a la empresa crecer hasta el punto de que
no se puede hacer todo de la misma manera. Los problemas de productividad, comerciales e
incluso financieros suelen surgir en este caso debido a la imposibilidad de gestionar

adecuadamente los cobros a todos sus clientes en tiempo y forma. (Dodero, 2002)

El fundador tiene que tomar una decision importante para superar esta fase, mediante la
combinacion de personas en las que pueda delegar algunas de las funciones que ha desempefiado
anteriormente. Es natural que se resista porque no tiene la suficiente confianza en que las personas
a las que asigna ciertas funciones no haran bien su trabajo y, ademas, porque no contar con tiempo
para controlarlas. En el caso de delegar estas funciones, podra superar las primeras dificultades

crecientes provocadas por el éxito inicial.

En la etapa dos (ver figura 3), a medida que la empresa crece y madura, los fundadores
enfrentan varios problemas. Los cambios en el entorno empresarial obligan a las familias a tomar

decisiones estratégicas para mantener una ventaja competitiva (Dodero, 2002).

Luego, los fundadores se dieron cuenta de que no podian manejar solos todos los aspectos
del negocio, ahora tenian que delegar la responsabilidad y compartir el poder. Poco a poco la
plantilla fue creciendo y los fundadores se interesaron en inculcarles los valores y creencias de la

empresa y transmitirlos a las generaciones futuras.

A menudo existe una gran competencia por los puestos de gestion y direccién entre los

miembros de la familia y los que no son miembros de la familia. En Gltima instancia, la jubilacion
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y la distribucion de activos y riqueza en forma de dividendos se convierten en factores

importantesen la planificacion y transicion del liderazgo.
2.2.3.2  Crisis por el ingreso de los hijos

El fundador tiene cincuenta y tantos afios y sus hijos ya empezaron a trabajar con él.
Aunque este paso despierta mucho entusiasmo en la familia, no esta exento de dificultades como

las que sefiala Dodero (2002):

e La superposicion de roles desempefiados por una misma persona en la familia y dentro
dela empresa. Un papé es un papa que se queda en casa, pero un jefe de negocios, mientras que
los nifios siempre veran a sus padres como tales, incluso si son su propio jefe. La confusién acerca
de estos roles es propensa a conflictos o al menos provoca discusiones que no promueven la calidad

del trabajo o la vida familiar.

e EI fundador prioriz6 la confianza y el compromiso de los hijos por encima de la
preparacionque pudieran tener para asumir sus responsabilidades dentro de la empresa, lo que

generalmente no esté claro.

e Lavisiony el estilo de liderazgo de padre e hijo muchas veces no coinciden. Los nifios,
especialmente cuando se unen a una empresa despues de la universidad, lo hacen con la esperanza
de poner en practica mucho de lo que han aprendido, con la esperanza de que sus padres puedan
estar orgullosos de ellos. Esto a menudo implicaba tratar de hacer cambios que no serian bien
recibidos por el fundador, ya que estaba molesto por las criticasque hacian sus hijos sobre la

introduccién de cambios que a la empresa no le habria gustado.
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e Padres e hijos generalmente no trabajan en equipo, por lo que los fundadores deben
saber comunicar su vision, modelo de negocio, inculcarles la pasion por la empresa y nutrir sus
suefios. Pero, sobre todo, los fundadores deberdn ponerse de acuerdo sobre deberes y
responsabilidades con sus hijos, asegurarse de que todos se sientan comprometidos con elavance de la

empresa, pase lo que pase, y asegurarse de que los hijos puedan trabajar juntossin su padre de este modo

actuar como arbitro en las discusiones.

La empresa ha madurado, el fundador ya no es la fuerza dominante, la empresa es una
coleccién de miembros de la familia, empleados que no pertenecen a la familia y, a veces,
inversores (ver figura 3, etapa 3), donde todos tienen intereses diferentes. Por ejemplo, algunos
miembros de la familia querran seguir invirtiendo en el negocio en si, otros querran dividir las

ganancias en forma de dividendos.

Estas disputas sobre la igualdad de derechos y la propiedad causan problemas a la segunda
generacion. En un ambiente de conflicto, la familia debe hacer cambios estratégicos para
mantenerse competitiva y desarrollar un plan para capacitar a los futuros gerentes. EI mayor
desafio al que se enfrentan en este momento es gestionar el problema e intentar que personas con

diferentes intereses lleguen a un acuerdo comun.

2.2.3.3. De la Crisis de la Muerte del Fundador a la Crisis de Poder entre los

Hermanos

Para Dodero (2002) emocionalmente, la muerte del fundador y padre es un momento dificil
de superar, sobre todo cuando la muerte llega de manera inesperada. La sucesion suele ser un tema
incomodo y dificil de tratar para los hijos, no solo por lo que supone para el fundador, sino también
por la incertidumbre que genera sobre como se va a gestionar el conjunto de la empresa. entendida

como la direccidon del negocio y la gestion de conflictos para mantener la unidad y la armonia en
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la familia. Por lo tanto, es un problema a menudo demorado y, en lugar de ser tratado como un
proceso bien estructurado y planificado, a menudo se aborda de manera apresurada e intuitiva bajo
una fuerte presion mental. Como consecuencia de lo anterior, la decision sobre la herencia debe
tomarse en vida del fundador, ya que puede ser demasiado compleja para dejarla a la siguiente
generacion. Las familias deben ser proactivas, anticipandose a posibles conflictos de intereses,
visiones y expectativas, muchas veces relacionadas con el proceso de herencia, creando incentivos

para lograr una buena comunicacion entre ellos.

Las barreras comunes a la comunicacién a menudo son provocadas por temas tabu, que
consisten en decir cosas de las que una persona normalmente no hablaria por temor a que la otra

persona lo haga mal. Algunos ejemplos se pueden encontrar en temas relacionados:

e Su bajo rendimiento o peor aun el de su hijo, si es necesario tomar medidas. Este tipo
de situaciones crean inmediatamente problemas de relacion entre ellos, porque la persona quetiene
que tomar la decision no sabe como hablar del tema sin causar problemas con el hermano y la

consecuencia es con su hermano/hermana de ley.

e La gestion del poder, especialmente en cuanto a como se toman las decisiones en la

empresa.

e Cuestion econdémica. A veces algunas personas piensan que por ser los mayores
contribuyentes deben ser compensados econémicamente, pero no saben como solucionar este
problema sin que sus hermanos se sientan incomodos, buscan entenderlo a través de otros

familiares.

El negocio necesitara mas capital para seguir funcionando, por lo que la familia tuvo que

decidir convertirse en una empresa publica. Puede ser necesario contratar a un adiestrador
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profesional si no hay disponible un familiar calificado. Solo una pequefia fraccion de las empresas
familiares ha alcanzado este nivel de desarrollo (ver figura 3 etapa 4 de la propiedad publica y la

gestion profesional).

Se puede evidenciar que las empresas familiares son un grupo diverso con diferentes
intereses y patrones evolutivos. Sin embargo, algunos problemas son comunes a todos y se pueden
manejar con éxito si los propietarios comprenden los cambios que enfrentaran a medida que

crezcan los negocios y los hogares.
2.2.3.4.  Crisis de Conflicto de Poder
Esta crisis se ve afectada por la falta de comunicacion, control e informacion.

Controlabilidad débil, prevalece la idea de personas confiables y flujo minimo de

informacion.

El directorio desconoce las expectativas e intereses de los accionistas familiares y algunos
de ellos no tienen la informacidn clara'y comprensible para evaluar el desempefio de la empresa 'y
en definitiva del directorio y de la gerencia general. La situacion econdémica de la empresa familiar
y la forma en que se toman ciertas decisiones claves no estan claras para algunos accionistas de la
familia, cuya confianza esta mermando y las luchas de poder empiezan a afianzarse en detrimento

del futuro de la compafia.

Segun Dodero (2002) en esta etapa, el gobierno de la Empresa Familiar debe enfatizar la
adhesién a los principios de transparencia, rendicion de cuentas y equidad. La falta de
transparencia de la informacion sobre la gestion de la empresa y las decisiones mas relevantes
promueve una pérdida de confianza en las personas que dirigen la empresa entre los accionistas

familiares que no trabajan en ella. Se requiere responsabilidad de los directores y funcionarios para
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cumplir con las expectativas de los accionistas. La desigualdad se produce cuando algunos
accionistas sienten que estan siendo tratados injustamente en comparacion con los accionistas
familiares, que suelen ser los que tienen mas poder, es decir, los que toman las decisiones. Si no
se respetan estos principios, es muy probable que surjan conflictos de dificil solucion, peligrosos

para la continuidad de la empresa familiar y muy probablemente para la armonia familiar.
2.3 MARCO LEGAL

El marco legal de esta investigacion doctoral establece las normativas, leyes y regulaciones
pertinentes que rigen el tema de estudio. A continuacion, se presenta un marco legal para esta
investigacion sobre el control y gestion de las PYMES familiares en Tegucigalpa y San Pedro

Sula, Honduras dentro del ambito nacional:

2.3.1 Ley de Fomento y desarrollo de la Micro, Pequefia y Mediana Empresa

(MIPYME):

El proposito de esta legislacion es estimular el progreso en la competitividad y eficiencia
de las micro, pequefias y medianas empresas, tanto en areas urbanas como rurales, con el fin de
impulsar la generacién de empleo y el bienestar econémico y social de todos los actores
involucrados en estas unidades econémicas. En este sentido, el Estado proporcionara respaldo en
aspectos como la gestion, aspectos tributarios, seguridad social, relaciones laborales, acceso al
crédito y desempefio econdémico. Se garantizard un fortalecimiento de su contribucién a la
dindmica econémica y social del pais, asi como una mayor participacion ciudadana de sus
miembros. Asimismo, se promovera la equidad de género, se mejoraran las garantias legales en el
ambito econdmico, se velard por la proteccion del entorno ambiental, se facilitard el acceso

equitativo a los recursos necesarios para su desarrollo, se promovera la transparencia en la gestion
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de recursos financieros y se reforzara el sentido de identidad nacional.
Esta ley se emiti6 bajo decreto legislativo No. 135-2008 del 14 de enero de 2009
2.3.2 Cddigo de Comercio de Honduras:

El Cddigo de Comercio regula asuntos comerciales y empresariales en Honduras y fue
emitido en el afio 1950. El articulo 1 define los conceptos de: Los comerciantes, los actos de
comercio y las cosas mercantiles las que se regiran por las disposiciones de este Codigo y de las
demas leyes mercantiles en su defecto, por los usos y costumbres mercantiles y a falta de éstos,
por las normas del Cadigo Civil. Los usos y costumbres especiales y locales prevaleceran sobre

los generales.

Define que Son comerciantes: .- Las personas naturales titulares de una empresa mercantil.

I1.- Las sociedades constituidas en forma mercantil.

Se presumira legalmente que se realizan profesionalmente actos de comercio, o que la
sociedad quedo constituida en forma mercantil, cuando de uno o de otro hecho se realice una
publicidad suficiente para lleva el convencimiento al animo de un comerciante prudente, y cuando

se abra un establecimiento al publico.

Regula que Son mercantiles, independientes de su finalidad: I.- La sociedad en nombre
colectivo; Il.- La sociedad en comandita simple; 111.- La sociedad de responsabilidad limitada; IV .-
La sociedad andnima; V.- La sociedad en comandita por acciones; y VI. - La sociedad cooperativa
(1). Estas sociedades podran ser de capital variable. De todas estas sociedades las que en la practica

funcionan solo son la sociedad de responsabilidad limitada y la Sociedad Anonima.

En resumen, este cédigo regula las disposiciones generales, concepto, requisitos y

Derechos reservados



Procesamiento Técnico Documental Digital
UDI-CRA-DEGT-UNAI‘E)L8

fundacidn o constitucion, capital social, asambleas de accionistas / socios, acciones y partes

sociales, administracion y representacion de la sociedad., emision de obligaciones etc..
2.3.3 Ley de Proteccion al Consumidor:

Esta ley podria esta contenido en el decreto 24-2008 del 7 de Julio del 2008, del poder
legislativo y tiene como propdsito u objeto proteger, defender, promover divulgar y hacer que se
cumplan los derechos de los consumidores regulando las relaciones de consumo que se establecen
en el mercado para la adquisicion de bienes y servicios, disponiendo los procedimientos aplicables,
derechos obligaciones, las infracciones y sanciones sobre dicha materia. Y ademaés tutela a los
consumidores y constituyen derechos y garantias de caracter irrenunciable, de interés social y de
orden publico, no podra invocarse costumbres, usos, practicas, acuerdos internos o estipulaciones
en contrario. ElI ambito de aplicacion es aplicable a todas las relaciones de consumo que se

contraten o provean en el territorio nacional por personas naturales o juridicas, publicas o privadas.
2.3.4 Cddigo Tributario:

Contenida en el decreto legislativo #170-2016 de fecha 28 de diciembre del 2016 establece
las normativas y regulaciones relacionadas con la recaudacion de impuestos y otros aspectos
fiscales en Honduras. Este codigo es fundamental para el funcionamiento del sistema tributario del

pais y se aplica a individuos, empresas y entidades que operan en Honduras.

Es importante que los contribuyentes y las empresas en Honduras esten familiarizados con
el Cddigo Tributario y cumplan con sus disposiciones para evitar problemas legales y financieros.
Ademas, el cddigo puede estar sujeto a modificaciones y actualizaciones periddicas, por lo que es

fundamental mantenerse al tanto de las leyes fiscales en el pais.
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2.3.5 Cddigo del Trabajo

Contenido en el decreto No. 189-59 del afio 1959 regula las relaciones entre el capital y el
trabajo (trabajador — patrono), colocandolas sobre una base de justicia social a fin de garantizar al
trabajador las condiciones necesarias para una vida normal y al capital una compensacion

equitativa de su inversion

En concreto El Codigo del Trabajo de Honduras es una legislacion laboral que regula las
relaciones laborales entre empleadores y trabajadores en Honduras. Este codigo establece los
derechos y deberes de ambas partes, asi como las condiciones de empleo, seguridad en el trabajo
y otros aspectos relacionados con el mundo laboral en el pais. A continuacién, se resumen algunos
puntos clave del Codigo del Trabajo de Honduras: 1. Contratos laborales; 2. Jornada laboral; 3.
Salario minimo; 4. Derechos de los trabajadores; 5. Despido y terminacion laboral; 6. Seguridad y
salud en el trabajo; 7. Vacaciones y licencias; 8. Inspecciones laborales. 9. Contrataciéon de

menores y adolescentes; 10. Resolucion de conflictos laborales:

El Cédigo del Trabajo de Honduras es una parte fundamental de la legislacion laboral en
el pais y busca garantizar los derechos de los trabajadores y promover un ambiente laboral justo y
equitativo. Los empleadores y empleados en Honduras deben cumplir con sus disposiciones para

asegurarse de que se respeten sus derechos y deberes laborales.
2.3.6 Acuerdos de libre comercio:

Honduras ha sido parte de varios acuerdos de libre comercio (ALC) que le han permitido
establecer relaciones comerciales favorables con varios paises y regiones. Estos acuerdos han
tenido un impacto significativo en la economia del pais y han contribuido a la promocion del

comercio internacional. A continuacion, se describen algunos de los acuerdos de libre comercio
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mas importantes de Honduras:

Acuerdo de Asociacion entre Centroamérica y la Union Europea (AdA-UE): Honduras
forma parte del Acuerdo de Asociacion entre Centroamérica y la Union Europea, que entrd en
vigor en 2013. Este acuerdo busca promover el comercio, la cooperacién y el desarrollo sostenible
entre los paises centroamericanos y la Union Europea. Elimina aranceles y facilita el acceso a los
mercados europeos para los productos hondurefios, lo que beneficia sectores como la agricultura,

la manufactura y la pesca.

Acuerdo de Libre Comercio entre Centroamérica, Republica Dominicana y los Estados
Unidos (CAFTA-DR): Honduras es parte del CAFTA-DR, que es un acuerdo comercial con los
Estados Unidos y otros paises de Centroamérica y Republica Dominicana. Este acuerdo, que entrd
en vigor en 2006, ha tenido un impacto significativo en el comercio entre Honduras y los Estados

Unidos, al eliminar barreras arancelarias y establecer reglas comerciales claras.

Acuerdo de Asociacion entre Centroaméricay México: Este acuerdo promueve el comercio
y la cooperacion econémica entre Honduras, otros paises de Centroamérica y México. Facilita el

acceso a los mercados y promueve la inversion entre las partes.

Acuerdos bilaterales: Ademas de los acuerdos multilaterales, Honduras ha firmado
acuerdos de libre comercio bilaterales con paises como Canada, Chile, Taiwan, y otros. Estos
acuerdos buscan abrir mercados, reducir aranceles y fomentar la inversién y la cooperacion

econdmica.
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No. Nombre del Tratado Decreto No. E\r}%zg?izn
1 Centroamérica y Republica Dominicana Decreto 153-2001 19/12/2001
2 Centroamérica — Estados Unidos — Republica Dominicana Decreto 10-2005 1/4/2006
g Centroamérica y Chile Decreto 189-2007 18/7/2008
4 Colombia — El Salvador, Guatemala y Honduras Decreto 188-2007 27/3/2010
5 México y Costa Rica, El Salvador, Guatemala, Honduras y Nicaragua Decreto 65-2012 1/1/2013
6 Acuerdo de Asociacion entre la Union Europea y Centroamérica Decreto 210-2013 1/8/2013
7 Canada-Honduras Decreto 251-2013 1/10/2014
8 Honduras — Perd Decreto 127-2016 1/1/2017
9 Centroamérica y Corea del Sur Decreto 197-2018 24/1/2019
10 Asociacioén entre el Reino Unido de G,ra_n Bretafia e Irlanda del Norte y Decreto 150-2019 1/1/2021

Centroamérica.
11 El Salvador y Honduras con la Republica de China (Taiwan) Decreto 006-2008 15/7/2008
12 Tratado General de Integracién Econémica CA - -
13 Tratado de Libre Comercio entre Centroamérica y Panama -

Nota: informacion obtenida de Acuerdos comerciales segin aduanas (www.aduanas.gob.hn/acuerdos-
comerciales/)

2.3.7 Tratados Internacionales

Honduras es signatario de varios tratados y acuerdos internacionales en materia de Laboral,

lo que refleja su compromiso con la cooperacién internacional y la promocion de un entorno

favorable para el comercio y las relaciones laborales. Aqui se describen algunos de los tratados
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https://www.aduanas.gob.hn/wp-content/uploads/2021/03/Decreto-153-2001-TLC-REPUBLICA-DOMINICANA-HONDURAS-EL-SALVADOR-COSTA-RICA-NICARAGUA-Y-GUATEMALA.pdf
https://www.aduanas.gob.hn/wp-content/uploads/2021/03/Decreto-10-2005-TLC_RD_CAFTA.pdf
https://www.aduanas.gob.hn/wp-content/uploads/2021/03/Decreto-189-2007-TLC-CA-CHILE.pdf
https://www.aduanas.gob.hn/wp-content/uploads/2021/03/Decreto-188-2007-TLC-COLOMBIA1.pdf
https://www.aduanas.gob.hn/wp-content/uploads/2021/03/Decreto-Decreto-65-2012-TLC-Mexico1.pdf
https://www.aduanas.gob.hn/wp-content/uploads/2021/03/Decreto-210-2012-ACUE1.pdf
https://www.aduanas.gob.hn/wp-content/uploads/2021/03/DECRETO-251-2013-TLC-Canada1.pdf
https://www.aduanas.gob.hn/wp-content/uploads/2021/03/Decreto-127-2016-TLC_Peru1.pdf
https://www.aduanas.gob.hn/wp-content/uploads/2021/03/Decreto-197-2018-TLC-Corea-del-Sur1.pdf
https://www.aduanas.gob.hn/wp-content/uploads/2021/03/Decreto-No.150-2019-GB-e-IN1.pdf
https://www.aduanas.gob.hn/wp-content/uploads/2021/03/Decreto-No.150-2019-GB-e-IN1.pdf
https://www.aduanas.gob.hn/wp-content/uploads/2021/04/Decreto-6-2008-TLC-Taiwan.pdf

Procesamiento Técnico Documental Digital
UDI-CRA-DEGT-UNAIé2

mas relevantes en estas areas:

- Convenios de la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT): Honduras es
miembro de la OIT y ha ratificado varios de sus convenios, que abordan cuestiones laborales
fundamentales, como la libertad sindical, el trabajo infantil, la igualdad de género y la seguridad

y salud en el trabajo.

- Acuerdo Marco de la Alianza de Cooperacién para el Desarrollo Laboral en
Honduras (ALIANZA): Este acuerdo se firmo entre Honduras, los Estados Unidos y otras partes,
y busca mejorar las condiciones laborales en Honduras, promoviendo la igualdad de género, la

seguridad en el trabajo y la proteccion de los derechos laborales.
2.4  Organizacion, Planificacion y Profesionalizacion de la Empresa Familiar.

Segun Wessel (2013) los tipos de empresas familiares responden a tres dimensiones
propiedad, cliente y administracion. Como se indica en la figura 4, la dimensién de propiedad, una
empresa familiar puede estar en manos de una familia de un solo propietario o familias de multiples
propietarios. Ademas, la propiedad puede realizarse fuera de la familia (por un profesional). Esto
incluye unidades de gestidn profesional que estan asociadas con empresas de servicios financieros

0 gque han sido implementadas como gerentes independientes.

La dimension de gestion, la participacion de la familia en la gestion de la empresa puede
producir comportamientos organizativos distintivos que diferencian a las empresas familiares de
otras formas de actividad empresarial (Chrisman, Chuay Zahra, (2003); Chua, Chrisman y Steier,
(2003); Fiegener, (2010); Westhead y Cowling, (1998). Fiegener (2010) observa que, si bien la
participacion de la familia en la propiedad faculta a las familias para actuar a través de los derechos

de propiedad, es a traves de su participacion en la gestion de la empresa que los valores familiares
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se inculcan en la empresa.

La dimension del cliente en la Empresa Familiar puede atender a una o mas familias de
clientes sin participacion accionaria en la Empresa Familiar, que representan a los propietarios de
(parte de) los activos de la Empresa Familiar La posibilidad de no congruencia entre la
participacion accionaria de la Empresa Familiar y la propiedad de los activos administrados por la
Empresa Familiar es Gnica en el contexto de la Empresa Familiar. Como consecuencia, ademas de
las configuraciones de propiedad y gestion, los clientes de la Empresa Familiar forman un
componente esencial del sistema de gobernanza de la Empresa Familiar. Por lo tanto, el marco
diferencia entre estructuras de cliente privadas y abiertas. En el primer caso, La Empresa Familiar
administra exclusivamente los activos de la familia / familias propietarias sin la admision de
clientes externos. Este ultimo caso considera la posibilidad de gestionar el patrimonio de las

familias clientes que han sin participacion accionaria en la Empresa Familiar.

Derechos reservados



Procesamiento Técnico Documental Digital
UDI-CRA-DEGT-UNAIé4

Figura5.

Tipos de empresas familiares (Office Family, OFs (oficina de familia); Multiple Family

Oficces MFO (Mudiltiples oficinas de familia) Single Family office SFO (oficina de solo-familia))

No-familia i OF
propiedad Profesional

No-familia dominante

abierto MFO
=
=]
= Multi-familia No-familia dominante k. ilid dominants
g- propiedad privada MFO abierto MFO
=

Familia dominante
privada MFO
Clientes abierto
No-familia dominante
privado abierto SFO
Solo-familia No-familia dominante Canilis doninsnte
propiedad privada SFO abierto SFO

Familia dominante

Administracion privada SFO

Nota: elaboracion propia con informacion obtenida de Wessel (2013)
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2.4.1 Mecanismos de control en diferentes tipos de Empresas Familiares

Las empresas familiares requieren establecer estructuras de control interno que les permita
lograr su metas y objetivos y que estos puedan ser mas predecibles, reduciendo los riesgos y que

generen informacion financiera confiable para toma de decisiones (Eisenhardt K. , 1989)
2.4.1.1  Mecanismos de Control- Empresas Familiares un solo propietarios

Las empresas lideradas por su mismo propietario se caracterizan generalmente por procesos
centralizados de toma de decisiones ( (Daily & Dollinger, 1992); (Geeraerts, 1984)) debido a un
deseo de control general, que al mismo tiempo frena los costos y la necesidad de mecanismos de
control formales y adicionales (Daily & Dollinger, 1992). La teoria de la agencia asume que
cuando la misma persona posee y administra la empresa, no habra costos de agenciay, por lo tanto,
poca necesidad de invertir en mecanismos de control formal debido a la congruencia de objetivos
entre el Gerente y el propietario, asi como la toma de decisiones centralizada (Eisenhardt, (1989);
Jensen y Meckling, (1976)). Como se ha establecido anteriormente el propietario y el Gerente
estan en perfecto acuerdo con respecto a las metas financieras y no financieras. Por lo tanto, se
espera que estos tipos de Empresas Familiares tengan sistemas de control menos formalizados e

incurran en pequefios costos de monitoreo.

Segun la Teoria de la Agencia (Jensen & Meckling, 1976), la separacion de la propiedad y
el control en las Empresas Familiares privadas no dominantes por la familia expondré a la familia
propietaria a los costos de agencia derivados del riesgo moral y el oportunismo de los agentes.
Dado que los costos de agencia inspiran el monitoreo, la contratacion de una gestion no familiar

inducira a la familia propietaria a depender de los mecanismos formales de control en mayor
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medida en comparacion con los Propietarios privados dominantes de la familia.

Complementar aquellos mecanismos de control formal con el informal implicard en un
mayor nivel percibido de control total para la familia ( (Das & Teng, 1998); (Dekker, 2004);
(Poppo & Zeoger, 2002)). Proponen que las familias propietarias de Empresas Familiares empleen

un control informal para integrar los mecanismos formales de control.
2.4.1.2  Mecanismos de Control empresas familiares controladas por un profesional

La organizacion de la relacion principal-agente en el contexto de la empresa familiar crea
diferentes inconvenientes para las familias de los clientes que desean controlar la administracion
de sus activos. Dada la inexistencia de accionistas y estructura administrativa, las familias de
clientes se enfocan principalmente a resguardar su inversion. Debido a su incapacidad para
monitorear las operaciones diarias de la empresa familiar, las familias de los clientes buscan una
mezcla de sistemas formales de informacién y control basado en resultados para garantizar efectos
deseables (Dekker, (2004); Eisenhardt, (1989)). De la misma manera, los accionistas de las
Empresas familiares desearan sistemas de control rigidos, ya que los gerentes requieren pruebas
de su desempefio para atraer nuevos activos de clientes. Como resultado, tanto las familias de
clientes como los accionistas de las empresas familiares tienen una inclinacién por un fuerte
control formal. los accionistas de las empresas familiares proponen se empleen mecanismos de

control para gobernar la relacion con el cliente- familias.

2.4.2 Planificaciéon de la sucesién como estrategia de combate a las intenciones de

rotacion

En el mundo actual, las organizaciones ven la rotacion de empleados como un factor

inevitable; La planificacion de la sucesion es un enfogque tan proactivo que garantiza o evita que
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una rotacion negativa o alta afecte la organizacion en disminucién de sus intereses. La
planificacion de la sucesion ahorra tiempo y reduce los costes de contratacion y seleccion de
personal (Adebola, 2019). Mejora la lealtad, el compromiso y la moral de los empleados y reduce
el impacto de la reestructuracion y la reduccion, pero lo mas importante es que crea un grupo
diverso de personas capacitadas y talentosas dentro de la organizacion. El uso de la planificacion
de la sucesién no se limita al desarrollo del liderazgo; La retencion de empleados en este mundo
dindmico de cambio organizacional es un objetivo importante para las empresas. La planificacion
de la sucesidn tiene como objetivo ayudar a las empresas a gestionar o retener a su mejor talento

humano (Bolander, Werr, & Asplund, 2017)
2.5  Estructuray 6rganos de gobierno en la empresa familiar.

El objetivo principal en la formula de gestién de la empresa familiar es preparar a la
empresa familiar para hacer frente a las situaciones que se le presenten en contra ya sean negativas
0 positivas. Basicamente, la gestion intenta aproximar el tipo de situaciones que lo méas probable
es que se encuentren dentro de sus actividades operativas anticipAndose de esta forma a dichas
situaciones. (Gimeno, Baulenas, & Coma-Cros, 2010), (Nieto, 2006) Esto evita tener que hacer
predicciones detalladas de las posibles soluciones. que toda empresa familiar tendréa que buscar en
el medio o largo plazo, lo que seria imposible, ya que la experiencia de los ultimos 30 afios en
gestion empresarial familiar eso es lo que nos ha demostrado. (Fear, 2005). Lo cual explica como
a medida que pasa el tiempo, tanto la familia como la empresa tienden a volverse mas complejas,
es decir, que en ambos ocurrirdn muchos mas imprevistos de los que estan ocurriendo hoy, y que
no se puede identificar a priori, pero van a suceder, como consecuencia de una mayor complejidad
por la propia interaccion ocurrida a través del tiempo. Fear (2005) se plantea interrogantes sobre

lo que pasara a travez del tiempo con el gobierno de la empresa familiar:
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. ¢Quién podria anticipar hoy que una sobrina querra vender sus acciones porque su

futuro esposo quiere montar un negocio?

o ¢ Como se puede saber de antemano que uno de los accionistas hermanos se pelearan
con el resto de la familia porque no dejan que su hijo, que ahora esta en la escuela primaria, trabaje

en el negocio familiar?

Estos acontecimientos no se pueden anticipar, pero podemos estar seguros de que es mucho
mas probable que sucedan en una familia compleja (por ejemplo, una segunda generacion de tres
hermanos concordando con una tercera generacion de sobrinos, algunos de ellos casados y con

hijos) que en uno menos complejo (una pareja con dos nifios pequefios).

Admitir esta forma de ver la relacion familia/negocio simboliza trabajar con ideas
diferentes a las que estamos acostumbrados. Visiblemente, el hecho de que hoy no haya problemas
en un mundo familiar cada vez mas complejo no tiene absolutamente nada que ver con que si lo
habrd mafiana. Por tanto, los esfuerzos deben centrarse no en prevenir lo que va a pasar, ya que es
imposible, sino en establecer un tipo de relacion familiar/empresarial que sea capaz de canalizar y

absorber los eventos que estan destinados a ocurrir.

La formula segun la figura 5, se basa en un enfoque que actualmente esta progresando en
todas las ciencias, tanto naturales como sociales que es La teoria de la complejidad. Entonces
conocemos tres conceptos principales de este enfoque cientifico: complejidad, estructura y

estabilidad (riesgo estructural).

Complejidad. La realidad de la empresa familiar no es dicotomica (con dos posibilidades,
blanco o negro, bueno o malo, apropiado o inapropiado) pero si difuso. En otras palabras, hay

grados (o matices de gris).
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En este sentido como se muestra en la figura 5, no todas las empresas familiares deben
gestionarse de la misma manera. Dicha la gestion debe ser diferente segun la naturaleza de la
empresa familiar en cuestion ya que estas difieren en funcién de su nivel de complejidad familiar
y empresarial. Esta complejidad familiar y empresarial definira el tipo de problemas que la familia

enfrentara su negocio en el futuro.

Estructura. Los instrumentos para generar orden en la empresa familiar pueden dividirse
en cinco dimensiones principales: - Creacion de instituciones, Diferenciacion de familiay empresa,

Desarrollo de practicas de gestion
« Desarrollo de la comunicacién
 Preparacion para la sucesion
Figura 6.
Dimension de la estructura

Desarrollo de la

estructura
Institucionalismo Diferenciacion Practicas de mangjo Comunicacion Sucesion
l E amilialNe gocio l l l

Existencia de Diferenciacion del trabajo Profesionalidad de las Diferencias de Direccion Aptitud del Emprendedor
instituciones Reconocimiento de la Practicas de Gestién Explicacion de Reglas No dependencia del CEO
Eficacia del consejo propiedad Estructuracion de la Planificacion de la
de familia Responsabilidad familiar Informacion sucesion
Eficacia de la Junta
Directiva

Eficacia de la
Comision Directiva

Nota: elaboracion propia con informacion obtenida de Gimeno, Baulenas, & Coma-Cros (2010)
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Estabilidad (Riesgo Estructural). La estructura permite a la empresa familiar encontrar
la solucidn conveniente a las situaciones que tiene que enfrentar. Por lo cual, el nivel de desarrollo
de la empresa familiar (su estructura) debe ser la apropiada por el nivel de complicacién familiar

y empresarial.

Una empresa familiar tendra riesgo estructural en la medida en que su estructura no este
competentemente desarrollada para su nivel de complejidad. Por lo tanto, cuanto mayor es la
brecha, mayor es la dificultad experimentada por la empresa familiar para hacer frente a las

situaciones a las que es probable que se enfrente y por lo tanto mayor es el riesgo.

Los autores no recomiendan a las empresas familiares contar con una alta y sofisticada
estructura para sus negocios familiares, sino que esta relacion de negocios debe irse
perfeccionando gradualmente a medida que la familia y la empresa se vuelven mas compleja. El
proposito no es aplicar soluciones costosas sino poner en practica el nivel adecuadopara evitar que
la empresa familiar caiga en una situacion de riesgo, es decir, un evento inesperadoque la

desestabilice y ponga en una situacién de insolvencia.

La desestabilizacion puede desencadenar una cadena de eventos descontrolados con
consecuencias finales desconocidas (por ejemplo, ruptura familiar, bancarrota o venta del negocio,

etc.).

El riesgo estructural indicara, por tanto, en qué medida la estructura de la relacion entre la
familia y la empresa es la adecuado para el nivel de complejidad, Esta férmula busca expresar la
relacion entre la complejidad de la dindmica familiar, la complejidad del negocio y la falta de
desarrollo de estructuras organizativas en una empresa familiar, y cdmo estos factores pueden

influir en el riesgo estructural de la organizacion. como se muestra en la férmula a continuacion.
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Figura7

Formula de gestion empresarial familiar

- . . . Desarrollo de .
Familia compleja + Negocio complejo | — - = Riesgo estructural
estructuras

Nota: elaboracion propia con informacion obtenida de Gimeno, Baulenas, & Coma-Cros (2010)

Segun se observa en la figura 6, la familia compleja se refiere a la existencia de multiples
miembros de la familia involucrados en la empresa, lo que puede generar una dinamica compleja
debido a las relaciones personales, emocionales y de poder que existen entre ellos. Negocio
complejo: Se refiere a la complejidad inherente al propio negocio de la empresa familiar, como la
competencia del mercado, la complejidad operativa, la diversidad de productos o servicios, la
gestion de la cadena de suministro, entre otros. Conforme al desarrollo de estructuras, se hace
referencia a la creacion e implementacion de estructuras organizativas sélidas en la empresa
familiar, como sistemas de gobierno corporativo, politicas y procedimientos claros, roles y
responsabilidades definidos, sistemas de informacion y control, entre otros. Riesgo estructural:
Este concepto se refiere a la probabilidad de que la empresa familiar enfrente problemas o crisis
debido a la falta de una gestion adecuada de la complejidad familiar y del negocio, asi como a la

falta de desarrollo de estructuras organizativas

El proposito de la férmula de gestion empresarial (Figura 6) es minimizar el riesgo
estructural de la empresa familiar. Ese riesgo estructural es la propension a que un incidente

imprevisto desate una secuencia de eventos conectados que serian dificiles de controlar. De este
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modo, una pelea entre dos hermanos, Unicos socios en la firma, sobre una decision no concluyente
como la designacion de un miembro de la familia al puesto de jefe de produccion puede degenerar
en una disputa continua y eventualmente llevar a la venta de la empresa a una multinacional

extranjera.

Como indica la figura 6 arriba expuesta, la empresa familiar necesita reducir su riesgo

estructural. Esto se puede hacer de cualquiera de las tres maneras diferentes:

. Disminuyendo la complejidad familiar. Uno de los hermanos en el ejemplo
anteriorcompra la del otro hermano el 50% de su participacion en la empresa. Asi la complejidad
de la familia disminuird, y habra menos incidentes con un propietarioque con dos socios. Observar
que las figuras de la tradicién de primogenitura perseguian precisamente ese fin: reducir la

complejidad familiar.

. Disminuyendo la complejidad del negocio. Esto se puede lograr, por ejemplo,
vendiendo el negocio para crear una sociedad de inversion y luego dividir esta entrevarios miembros
de la familia. (Creator of the Bethlehem Steel Company, once thesecond largest in the United

States).

. Desarrollar una estructura de relacion entre la familia y el negocio. Consiste en
introducir elementos para encauzar y ordenar el desorden que la familia trae al negocio. por
ejemplo, un Se crea la Junta Directiva para incluir a miembros no familiares, y se nombra un

Gerente General fuera de la familia.

De esta forma y de acuerdo con la Formula de Gestion de Empresas Familiares, la relacion
entre la familia y el negocio debe gestionarse activamente, al igual que las ventas o la produccion.

el objetivo es reducir el riesgo estructural. Esto puede ayudar a evitar incidentes inesperados, que
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seguramente sucederan. Y que probablemente sino se gestionaran oportunamente desencadenen

una serie de eventos incontrolables que conduzcan a consecuencias desconocidas.

2.6 Marco Tedrico e Institucional

El marco tedrico de este estudio busca abordar una investigacion sobre el efecto que tiene
la implementacion de buenas practicas de la gestion familiar como elemento estratégico del
gobierno corporativo en las empresas familiares. Bajo esta premisa buscamos, en primer lugar,
aclarar los conceptos relacionados sobre las empresas familiares, la profesionalizacién de
empresas, el gobierno familiar y el gobierno corporativo. Ademas, se explicara las practicas de
buen gobierno corporativo en el contexto internacional. Finalmente, explicaremos los beneficios
y costes del gobierno de la empresa familiar, que define un programa para profesionalizar a las
empresas familiares, para corroborar y sustentar este anlisis. Para realizar la hipétesis estimamos
la significancia de la relacion entre las buenas practicas de la gestion familiar y otros factores,
como elemento estratégico del buen gobierno corporativo, sobre la rentabilidad y continuidad de

las empresas familiares.

Gobierno corporativo: Las empresas familiares en sus diferentes combinaciones, desde
grandes grupos empresariales controlados por familias hasta medianas y pequefias empresas, son

un componenteesencial en muchas economias (Carney, 2005)

El Consejo Coordinador Empresarial de la Ciudad de Mexico (2008), sefiala que el
gobierno corporativo es “El sistema bajo el cual las sociedades son dirigidas y controladas” (p. 12)
En este contexto el trabajo del Consejo de Administracion es delimitar el rumbo estratégico, vigilar

la operacion y aprobar la gestion, entre tanto que el Director General tiene a su cargo la gestion,
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conduccion y ejecucion de los negocios acatando las estrategias y lineamientos aprobados por el
Consejo de Administracion; en la medida que esta distincion se mantenga, serd simple determinar

las lineas de autoridad y de responsabilidad.

Para alcanzar un funcionamiento eficiente del sistema de gobierno corporativo, el Comité
de mejores précticas de Gobierno Corporativo de México (Creado por el Consejo Coordinador
Empresarial CCE), sugiere que los Principios basicos sefialados y las Practicas que de ellos
emanan, sean adoptados como parte de los principios, valores y la cultura de la sociedad y
observados por el Consejo de Administracion, la Direccion General, los funcionarios de alto nivel
y transmitida a todo el personal que integra las distintas areas de la organizacion. EI Comité
considera que un buen sistema de Gobierno Corporativo en las sociedades mexicanas debe

contener como Principios basicos los siguientes (2008):

1. Trato igualitario y el respeto y proteccion de los intereses de todos los

accionistas.

Generacion de valor econémico y social, asi como la consideracion de los terceros

interesados en el buen desempefio, la estabilidad y la permanencia en el tiempo dela sociedad.

2. La emision y revelacion responsable de la informacién, asi como la

transparencia en la administracion.

3. Conduccidn honesta y responsable de la sociedad.

4. Prevencidn de operaciones ilicitas y conflictos de interés

5. Emision de un Codigo de Etica de la sociedad.

6. Revelacién de hechos indebidos y la proteccion de los informantes.
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7. Aseguramiento de que exista el rumbo estratégico de la sociedad, asi como la

vigilancia y el efectivo desempefio de la administracion.
8. El ejercicio de la responsabilidad fiduciaria del Consejo de Administracion.

9. La identificacion, administracién, control y revelacion de los riesgos

estratégicos aque esta sujeta la sociedad.
10. El cumplimiento de todas las disposiciones legales a que esté sujeta la sociedad.

11. Dar certidumbre y confianza a los accionistas, inversionistas y terceros

interesadossobre la conduccion honesta y responsable de los negocios de la sociedad.

En Honduras, segln reportaje de Diario La Prensa (2018), se considera que las empresas
familiares incorporan el 90% de las micro, pequefias y medianas empresas (MIPYMES). La
colectividad esta dedicada al comercio y servicios; en menor escala, en la industria y en sectores
como el agro, turismo y servicios financieros. En opinion de Menoti Maradiaga Medina, presidente

de la Federacion de Camaras de Comercio e Industrias de Honduras (Fedecamara):

En naciones desarrolladas como Alemania y Holanda, las medianas empresas, en su
generalidad son familiares por lo que lideran el mercado. Vemos muchos casos de éxito para
aprender y aplicar en el pais, pero primero debemos desarrollarnos, volvernos competitivos y

sostenibles. (La Prensa, 2018).

La Universidad de San Pedro Sula (USAP) lanz6 un Centro de Empresa Familiar y
Emprendimiento para promover el fortalecimiento del sector por ser uno de los mas grande
generadores de empleo en el pais y una contribucién significativa al Producto Interno Bruto (PIB).

“Después de analizar las circunstancias actuales de las empresas familiares en Honduras, en

Derechos reservados



Procesamiento Técnico Documental Digital
UDI-CRA-DEGT-UNAI—-,'6

nuestro pais no existe en este momento un centro dedicado al estudio de las empresas familiares y
era urgente crear uno para contribuir al fortalecimiento de ellas y por ende de Honduras”, dijo

Senén Villanueva Henderson, vicerrector de la USAP en Entrevista dada a la Prensa (2018)

Una definicion mas comdn de gobierno corporativo hace énfasis en la proteccion de los
intereses de los accionistas (Tirole, 2001); de este modo, el gobierno corporativo se analiza desde
la separacion entre la propiedad y el control, en la que los directores actian como agentes de los
inversionistas (accionistas y tenedores de bonos) para asi decidir sobre las inversiones a realizar y
la forma en que se van a costear estas inversiones, mientras que la junta directiva se encarga de

gobernar y controlar la gestion (Gillan, 2006).

Segun Claessens y Yurtoglu (2013), la implementacion de buenas préacticas de gobierno
corporativo puede afiadir valor y mejorar el desempefio financiero en las empresas de diferentes
maneras: (i) mejor acceso a menor costo a préstamos y financiamiento: para los inversionistas
externos que son mas proclives a proporcionar menor financiamiento y a exigir tasas de
rendimiento mayores cuando perciben mayor riesgo en la inversién; (ii) reduccién de conflictos
de agencia: el gobierno corporativo salvaguarda a los accionistas minoritarios de una posible
expropiacion por parte de accionistas controlantes y la alta direccion (Zhu, 2014), y (iii) mejora
del beneficio operativo a través de practicas administrativas eficientes: mejor asignacion de

activos, mejores practicas laborales y otras mejoras en la eficiencia y desemperio.

De conformidad con La Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdémico
(OCDE, 2016) en su publicacion “Principios de Gobierno Corporativo de la OCDE y del G20~
cuyo objetivo es proporcionar un marco de referencia y facilitar la creacion de un ambiente de
confianza, transparencia y rendicion de cuentas inevitable para favorecer las inversiones a largo

plazo, la estabilidad financieray la integridad de los negocios. Enfocado de este modo en contribuir
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a un crecimiento mucho mas solido y al desarrollo de Sociedades mas inclusivas.

La OCDE entonces considera que gobierno corporativo implica un conjunto de relaciones
entre la administracion de la sociedad, su consejo, sus accionistas y los terceros interesados
Gobierno Corporativo también provee la estructura a través de la cual los objetivos de la sociedad

son determinados, asi como es monitoreado su desempefio y cumplimiento

Los principios en los que basa un buen gobierno corporativo desde el punto de vista de la

OCDE (2016) son:

1. Consolidacion de la base para un marco eficaz de gobierno corporativo; aca
busca que el marco de gobierno corporativo promueva la transparencia y la equidad de los
mercados, también la asignacién eficiente de recursos de modo que serd afin con el Estado de
derecho y respaldara una vigilanciay ejecucion eficaz. Asi mismoel marco de gobierno corporativo
se desplegara teniendo presente su efecto en los resultados econdmicos globales, la integridad del
mercado y los incentivos que genera para los agentes del mercado y para el fomento de la

transparencia y el buenfuncionamiento de los mercados.

Derechos y tratamiento equitativo de los accionistas y funciones clave; ElI marco del
gobierno corporativo resguardara y facilitara el ejercicio de los derechos de losaccionistas y
garantizara el trato ecuanime a todos ellos, incluidos los minoritarios y los extranjeros. Todos

tendran la posibilidad de que se reparen de forma eficaz las violaciones de sus derechos.

2. Inversiones institucionales, mercado de valores y otros intermediarios; EI marco
delgobierno corporativo debe facilitar incentivos sélidos a lo largo de toda la cadena de inversion
y facilitar que los mercados de valores funcionen de forma que contribuya al buen gobierno

corporativo. De este modo los potenciales inversionistas conoceran estas politicas incluidos los
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procedimientos para decidir sobre el ejercicio de sus derechos de votos, asi como también
comunicaran el modoen que puedan influir en el ejercicio de estos derechos de propiedad

fundamentalesrelativos a sus inversiones.

3. El papel de los actores interesados en el ambito del gobierno corporativo; El
marcode gobierno corporativo reconocera los derechos de los actores interesados que disponga el
ordenamiento juridico o se estipulen de mutuo acuerdo y fomentard lacooperacion activa entre
éstos y las sociedades con vistas a la creacion de riqueza y empleo, y a la sostenibilidad de
empresas solidas desde el punto de vistafinanciero. Acceso oportuno y periddico a informacion

pertinente, suficiente y fiable.

4. Divulgacidn de informacion y transparencia; EI marco del gobierno corporativo
avalara la comunicacion oportunay precisa de todos los asuntos relevantes referentes a laempresa,

incluida la posicion financiera, los resultados, la propiedady sus drganos de gobierno.

5. Las responsabilidades del consejo de Administracion; EI marco para el gobierno
corporativo debe garantizar la orientacion estratégica de la empresa, el control efectivo de la

direccion por parte del Consejo y la rendicion de cuentas ante laempresay los accionistas.

2.6.1 Gobierno corporativo y desempefio en la empresa familiar

Existen diferencias sustanciales en la estructura de gobierno corporativo de Empresa
Familiar (EF) y la Empresa No Familiar (ENF), y estas diferencias inciden en el rendimiento

financiero de las Sociedades (San Martin-Reyna & Duran-Encalada, 2012).

Para Carney (2005), la ventaja competitiva de las Empresas Familiares surge de su sistema
de gobierno corporativo, destacando dos consecuencias significativas de la unificacion de la

propiedad y el control en la Empresa Familiar: (i) se atentan los problemas de agencia a través de
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la alineacion en los objetivos de los propietarios y administradores que reducen la tendencia hacia

el oportunismo e impiden costos excesivos de monitoreo y seguimiento, y

(if) se concentra e incorpora autoridad organizacional en la persona de un propietario-
gerente o una familia; como resultado, estos agentes pueden actuar con un ndmero menor de
prohibiciones en la gestion de la empresa. Asi la concentracion de la propiedad en un grupo
familiar permite una supervision mas cercana y eficiente de las acciones de los directivos (San

Martin-Reyna & Duran-Encalada, 2012).
2.6.2 Estructuras de gobernanza empresarial — familiar

Aronoff & Ward (2011) en su libro denominado Gobierno de la Empresa Familiar, Family
Business Governance. Indica que la gobernanza es un concepto abstracto, el proposito de una
buena gobernanza de la empresa familiar seria gerenciar adecuadamente lo que se considera como
bases fundamentales y necesarias para sostener una familia y negocio sano: toma de decisiones sin

conflictos, union, resolucion efectiva de conflictos si los hubiere y ausencia de litigio politico

Para Aronoff & Ward (2011) muchos duefios de negocios descartan las consecuencias de
una inefectiva gobernanza como ser: batallas y deserciones de accionistas, conflictos entre gerentes
y miembros de la familia, o la destruccién de la familia por el negocio o viceversa, como resultado
de la fallas o tensiones normales de la empresa familiar. De hecho, este tipo de los problemas a

menudo se pueden aliviar o evitar mediante una eficiente gobernanza empresarial.

La buena gobernanza significa instituir dos puntos de enfoque: uno en la familia y otro en
el negocio. El enfoque de la gobernanza familiar debera encontrar consenso sobre asuntos donde
los deseos de los propietarios son mas transcendentales, asi como para proporcionar a losmiembros

de la familia con un sentido compartido de identidad y mision que trasciende sus intereses
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individuales en el negocio. Eso representa atender preocupaciones compartidas como lapolitica
familiar, La historia de la empresa familiar esta llena de ejemplos de lo que puede sucederen

ausencia de una gobernanza eficaz. (Aronoff & Ward, 2011)

Para Aronoff & Ward (2011), tres dimensiones de la gobernanza son privativas a cualquier
familia negocio, y cada uno debe rendir cuentas a los otros socios (ver figura 7). Lo méas obvio es
la gestion diaria. de las preocupaciones comerciales: funcionamiento de operaciones, finanzas,
empleados, relaciones con proveedores y clientes, etc. Los dos dominios restantes de la gobernanza

son nuestro enfoque aqui.

Las preocupaciones sobre la propiedad o los accionistas incluyen:

. Problemas de liquidez

. Asignacion de capital social

o La supervivencia de la empresa a través de la propiedad y la gestion.
J Sucesion

o El desempefio de la inversion de los accionistas

) Direccion estratégica
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Figura 8.

Dimension de la gobernanza del Negocio Familiar

NEGOCIO
operaciones, [inanzas,
empleados, proveedor
v relaciones con los
clientes, etc.

FAMILIA
salud, prosperidad,
continuidad,
participacion, rol cn
la comunidad,
comunicacion,
educacion, valores,
metas, etc.

PROPIEDAD
liquidez, asignacion de
capital, asegurar la
sucesion, rendimiento
de la direccion
cstratégica, cte.

Nota: elaboracion propia con informacion obtenida de (Aronoff & Ward, 2011)

2.6.3 Beneficios y costes de gobierno de la Empresa Familiar

Aplicando la teoria de agencia desde una perspectiva financiera a la empresa familiar
existiendo distintos tipos colectivos que reconocen explicitamente el conflicto de interés y recurre

a la teoria de contratos para poder superarlos (Hart, 1995, pag. 678)

La gran empresa con separacion de propiedad y control hace frente a los problemas de
agencia (10) adicionando mecanismos de control interno, como la asignacion de funciones
determinadas del proceso de toma de decisiones a directivos (propuesta de alternativas y ejecucion

de las alternativas designadas) y otras a los demandantes residuales (eleccion).
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2.7  El protocolo familiar

Un recurso que evita conflictos en temas como la sucesion y el rol que deben jugar los
miembros de la familia en la empresa (ver figura 8), es el protocolo familiar, este se constituye
como un acuerdo entre las voluntades de los miembros de la familia y la empresa, que, por medio
del consenso y el debate, Ilegan a un cddigo de gobierno entre ellos, el cual les permite regular su

accionar dentro de la empresa familiar (Santandreu, 2005).

El protocolo familiar es un instrumento formal que plantea de una forma explicita las
relaciones y dependencia de la familia y su patrimonio (Amat J. , 2000) esta considera los
siguientes aspectos: mision y valores de la familia, definicion del credo, codigo ético y normas de
conducta para los miembros de la familia y para la empresa, la esfera del protocolo, los érganos
de gobierno corporativo de la empresa, los 6rganos de gobierno en la familia, los aspectos a seguir
para evitar la confusién de patrimonios familia-empresa, el contexto de los miembros de la familia
respecto a la empresa, la entorno accionario, la transferencia de acciones o participaciones, las
prevenciones a adoptar por los socios, las reglas de revision del protocolo para impedir que pierda

vigencia, asi como las politicas de sucesion (Casillas, Diaz & Vazquez, (2005); Amat, (2000)).

La sucesion también se define como un proceso dinamico en el cual los roles y tareas del
predecesor y el sucesor progresan de manera independiente o en paralelo, hasta que se atraviesan
se superponen o acoplan. El objetivo de la sucesion es trasladar tanto la administracién como la
propiedad del negocio a la siguiente generacion (Trevinyo-Rodriguez, 2010). Trevinyo (2010)
explican que la sucesidn es un proceso largo, continuo y que no termina en realidad, ya que en el
momento que un empresario toma las riendas del negocio como sucesor en pleno, ahi mismo

comienza a preparar a su relevo.
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Para algunos expertos como Grant, (1991); Barney, (1991): Fernandez, (1993); Cabrera 'y
De Saa, (1996), hay coincidencia en que la aplicacién de la Teoria de los Recursos y Capacidades
de la Empresa al estudio de la empresa familiar representa una base teorica valida y solida sobre
la cual cimentar el estudio de la planificacion del proceso de sucesion en empresas familiares. Esta
teoria defina que las empresas llegan a ser exitosas porque logran identificar y aprovechar todos

sus recursos y capacidades por medio de sus habilidades expertas y pericia.

Se considera que Las empresas familiares poseen transcendentales capacidades que las
diferencian de otro tipo de entidades y que les concede un importante potencial competitivo, el
que puede verse afectado por un proceso de sucesion mal planificado o no planificado del todo

(Vancil, (1987); Ward, (1987); Handler, 1994; Gallo, (1995)).

El principal problema dentro de la empresa familiar es el proceso propio de sucesion, el
punto es que muchas de estas empresas fracasan en conexion con su crecimiento y su continuidad
(2002) no obstante quienes asi lo consideran suelen esconder, bajo el concepto de la sucesion,
problemas relacionados con la maduracion del mercado, conflictos familiares, la fama comercial
entre muchos otros, los cuales pueden y deben tratarse y resolverse sin involucrar el traspaso del

poder de dirigir (Araya A. , 2011).

Se suele decidir al proceso de sucesidn sobre la disposicion de la nueva propiedad, ya que
quien controla la propiedad ejerce el derecho y el poder, y, si lo desea, la direccion de la empresa

puede delegarse si se decide nombrar a un director general (Belausteguigoitia I. , 2010)

Algunos autores se refieren al proceso de sucesion como un simple traspaso de
responsabilidades; considerar la sucesion como un proceso parece definir mejor este hecho, el cual

caracteriza a las empresas familiares en cualquier lugar del planeta (Araya, (2011); Handler,
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(1989); Leach, (1993); Ussman (2004); Gallo, (1995)).

El protocolo familiar es un acuerdo firmado por los familiares socios de una misma empresa
con el fin de regular la organizacion y gestion de ésta, ademas de las relaciones econémicas y

profesionales entre la familia, la propiedad y empresa.

Figura 9.

Proceso de Sucesion

Profesionalizacio

Elaborar plan de
sucesion

Crear Misién Obtener‘seguridad Inculcar Desarrollar
y economica de los valoresa los liderazgo
fundadores J habilidades v empresarial

-
[ Preparar ] Conocimient ] Comunicacion

Confecciona
r
Planeamient

=

plande odel negocio oportuna,

i

Definir rol
empresarial de

Crear organos de
Gobierno y

Seleccionar
los

Plan de desarrollo
personal del

Transferir la

. . propiedad y el :
equiposde trabaio otrosparientes

Nota: obtenido de Araya L. (2012) El proceso de sucesion en la empresa Familiar y su impacto en la organizacion

Un andlisis de las necesidades y la programacion de la formacién incluyendo tanto a los
directivos familiares como a los que no lo sean, sin dejar de lado la profesionalizacion del negocio
cuando la empresa alcanza un tamario considerable y por lo tanto se vuelve méas compleja. Gallo

(2002) sugiere que la profesionalizacion del negocio pasa por tres fases:

1. La formacion adecuada de los sucesores.

2. Laidentificacion y capacitacion de directivos no familiares.

3. El manejo adecuado de la superposicion de los sistemas empresa y familia.
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2.7.1 Lacontinuidad y la responsabilidad social empresaria de la empresa familiar

En la mayoria de los paises del globo terrdqueo de nuestro entorno econdémico y
refiriéndonos al conjunto de las empresas, las familiares representan el elemento primordial del
tejido empresarial. En Francia, por ejemplo, se estima que el 60,5% de las empresas son de caracter
familiar, en Italia el 75%, en Alemania el 82%, en el Reino Unido el 76%. En Estados Unidos, el
90% de +las empresas son de participacion o estan controladas por una familia'y, de las empresas

cotizadas en Bolsa, el 42% son empresas familiares (Gallo, 1998).

Siendo importante la funcién del empresario en una economia de mercado, y de la empresa
familiar dentro del conjunto integral de las empresas de los paises de nuestro entorno, no debe
faltar una recopilacion de estudios e informes como ésta, enfocada en identificar los principales
problemas que tiene planteados nuestra economia en pleno siglo XXI, un tema dedicado a la
empresa familiar, con el propésito de contribuir a su mejor conocimiento y a su mejor
funcionamiento. El inconveniente que nos inquieta es que, si bien las empresas familiares sufren,
como cualquier otra empresa, crisis de adaptacion al entorno, de crecimiento y de maduracién, se
ven afectadas ademéas de forma mas especifica por problemas de sucesion. De hecho, pocas

empresas familiares logran sobrevivir a su fundador. (Gallo, 1998)
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2.7.1.1  Continuidad y plan de sucesion

¢Coémo puede una empresa familiar crear un legado futuro? La planificacién de la
continuidad y la sucesion implica identificar ese legado futuro deseado y crear un plan para avanzar
intencionalmente hacia ese legado (ver figura 9). Un plan solido generalmente incluye una vision
y luego detalles sobre la propiedad y la gobernanza y si los miembros de la familia estdn empleados

en la empresa o no.
Figura 10.

Componentes de un plan de continuidad

Vision para la
famsia, negocio ¥
2 nqueza
Propiedad del
DEFOCio |
S -I‘:
Negocio ¥

gobernanza Familiar

5

P Metas flantropicas

Fuente: PWC Continuity and succession planning Support the legacy of both the family and the business

(2021)
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2.7.2 Equilibrar las tres piezas interconectadas

Las empresas familiares a menudo tienen miembros de la familia que actian como
propietarios del negocio y también como gerentes. Es comdn que una empresa familiar evolucione
desde que el fundador toma todas las decisiones comerciales de forma independiente, hasta
incorporar a mas miembros de la familiay establecer mas estructura a medida que la empresa crece

y se vuelve mas exitosa.

PWC reconoce las diferentes necesidades de los miembros de la familia, algunos propios
acciones, algunos trabajan en el negocio, algunos son propietarios de acciones y algunos de varias
generaciones (véase figura 10). Las familias en crecimiento en los negocios luchan con una
variedad de desafios, que incluyen definir cudndo los miembros de la familia pueden trabajar en
el negocio, determinar cdmo se distribuyen o reinvierten las ganancias y decidir quién forma parte

de la junta.

La planificacion de la continuidad implica la creacidn de un plan estratégico que aborde
estos desafios, junto con la forma en que se transfiere la propiedad entre generaciones. Las familias

pueden reducir la tension definiendo tales planes antes de que los desafios se agudicen.
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Figura 11.

Equilibrio las tres piezas interconectadas

Negocio

Fuente: PWC Continuity and succession planning Support the legacy of both the family and the business

(2021)
. ¢Quiénes son las partes interesadas clave, en la familia y el negocio?
. ¢Cual es la familia cercana y vision a largo plazo?
. ¢Como ve la familia su legado?
. ¢Cémo definira cada parte interesada éxito de este esfuerzo?
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Una vez que entendidas estas cosas, se esta en posicion de discutir y recomendar

alternativas que apoyen el bienestar de la familia y legado deseado.

La salida de cada continuidad y sucesion el compromiso generalmente incluye:

. Vision/legado familiar por escrito

. Analisis FODA familiar y empresarial

. Estrategia de sucesion de liderazgo empresarial

. Estrategia de sucesion de propiedad empresarial

. Enfoque de gobierno familiar y empresarial

. Politicas de empleo familiar

. Funciones de los ejecutivos no familiaresComponentes comunes de la buena

gobernanza NEGOCIO:

. Articulos de incorporacién

. Estatutos

. Mision de la empresa declaracion

. Plan estratégico

. Estatuto de la junta o estado de la mision
. Acuerdos de compraventaFAMILIA

. Declaracion de la vision de la familia

. Cadigo de conducta

. Carta familiar o constitucion

. Plan estratégico
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2.7.3 Sucesion de PYMES familiares y la importancia de asesores

La sucesion familiar es un evento de gran importancia, por lo tanto, el suceso mas discutido
dentro de una PYMES familiar (Sharma P. , 2004). La sucesion es ampliamente vista como el
proceso que transfiere la propiedad y las responsabilidades de gestion de una generacion titular a

un sucesor generacional mas joven (Le Breton-Miller, Miller, & Steier, 2004)

Casi todas las PYMES familiares se enfrentan con el tema de la sucesion en algiin momento
de su historia, especialmente cuando se conoce que es operada y tiene la propiedad de un solo
duefio (Handler W. , 1994). También, las PYMES en particular, afrontan el inconveniente de
poseer recursos humanos limitados al depender de un pequefio equipo de gestion familiar
(Gedajlovic, Cao, & Zhang, 2012). Esto adquiere relevancia y destaca durante un intenso periodo
de sucesion, en el que las capacidades diferentes a las de liderar con éxito una PYMES, como la
gestion de procesos o el conocimiento especializado sobre finanzas o impuestos, son requeridos y
necesarios (Lansberg (1999); Morris et al. (1997)). Ademaés, Las PYMES tienen una posibilidad
alta de conflictos entre los miembros de la familia durante el proceso de transicién debido a El
vinculo emocional tipicamente alto de los gerentes-propietarios familiares con la empresa
(Zellweger, 2008). Especialmente, las diferentes opiniones entre los miembros de la familia. sobre
prioridades y procedimientos a menudo causan emociones que resultan en frustracion y un mal
resultado del proceso de sucesion (Eddleston, Otondo, & Kellermanns, 2008). Por lo tanto, es de
vital importancia manejar aceleradamente los problemas de relacion para suavizar el proceso de

sucesion (Davis y Harveston (1999); Morris et al. (1997)).
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En conexion con este proceso complejo de la Sucesion siempre es importante que un
consejero asesor provee soporte a la familia y la empresa ayudando a aclarar los objetivos de
propiedad y gestion, estableciendo y organizando un grupo de trabajo de sucesién, definiendo
ademas los criterios de seleccion del sucesor o sucesores y fijando un plan de tiempo prudencial
en el que se va llevar la sucesion (Chrisman, Chua, Sharma, & Yoder, 2009) como ejemplo
posterior a seleccionar el sucesor (es), este tiene que ser entrenado y preparado para el nuevo rol
dentro de las PYMES de propiedad familiar, ello implica un proceso de desarrollo mas orientado
a las relaciones personales y relaciones con otras empresas, que suelen preferir un enfoque mas

formalizado y orientado a las tareas (Fiegener, Brown, Prince, & File, 1994)
2.7.4 Resultados del asesoramiento en PYMES familiares

Investigacion multidisciplinar ha descubierto que la participacion de un asesor puede
impactar las variables a diferentes niveles; no obstante este asunto no ha sido estudiado de manera
sistematica (Strike et al. 2018), otros estudios han encontrado que, dentro de un contexto de
sucesion, los consejeros asesores pueden también impactar resultados importantes en un nivel
individual, como el compromiso del asesorado (Dhaenens, Marler, Vardaman, & Chrisman, 2018),
beneficios de la tutoria (Distelberg & Schwarz, 2015), y la satisfaccion de los involucrados (Powell
y Eddleston (2017); Sharma et al. (2001)) Sharma et al. (2003), por ejemplo estudio los datos de
la satisfaccion posterior a la sucesion, el estudio revelo que la aceptacion por parte del titular y del
sucesor de sus nuevos roles son determinantes en su nivel de satisfaccion individual (Sharma,

Chrisman, & Chua, 2003).
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Una reciente investigacion basada en casos sobre el asesoramiento a las PYMES familiar
revelo que los asesores pueden bridan apoyo eficaz a los titulares y sucesoresen sus nuevas
funciones y a alcanzar un nivel mayor de satisfaccion al participar en actividades demediacién
emocional (Bertschi-Michel, Kammerlander, & Strike, 2019). Esto sugiere que el
comportamiento del asesor y el resultado de la relacion asesor-aconsejado pueden, en ultima
instancia, influir en la satisfaccion. No obstante, hasta la fecha, no es preciso como esos
comportamientos especificos del asesor se relacionan con la respectiva satisfaccion del propio
asesor. Similarmente, El estudio previo sobre la PYMES en general mostro que, por ejemplo, la
clase de asesor afecta la satisfaccion del asesorado con el asesor (Bennett & Robson, 2005). De
ahi que al estudiar estos comportamientos y rasgos individuales del asesor en el contexto de la
propiedad familiar PYMES, la satisfaccion consecuente del asesorado con el asesor es una variable
importante para investigar. En un nivel de empresa, temas financieros (Holt, Pearson, Carr, &
Barnett, 2017), desempefio principalmente estable, son parte de los resultados de estas variables
mas estudiadas por la participacion de los asesores dentro de las PYMES familiares (Strike,
Michel, & Kammerlander, 2018). La literatura escrita normalmente estd de acuerdo en que el
desempefio financiero es esencial para que las PYMES garanticen su existencia (p. ej., Habbershon
et al. (2003); Westhead y Cowling (1998)). Del mismo modo las PYMES familiares casi siempre
se enfrentan al desafio de equiparar los objetivos financieros y no financieros (Sharma (2004);
Chrisman et al. (2012)), tarea estd en la que un asesor puede brindar apoyo (Strike, Michel, &

Kammerlander, 2018)

Asimismo, la fase generacional pareciera influir en el desempefio de la empresa en un
contexto de sucesion, ya que las investigaciones han mostrado que las sucesiones de posteriores

generaciones reducen tasas de endeudamiento, lo que, a su vez, aumenta el rendimiento frente a la
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primera y segunda sucesion, (Molly et al. 2010). Se considera también que la presencia del asesor
contribuye a mejorar los resultados a nivel de empresa como el crecimiento de las ventas y
supervivencia (Barbera & Hasso, 2013), intensidad exportadora (Calabro & Mussolino, 2013), y

eventualmente el rendimiento (Gordini (2012); Lee 2006; Naldi et al. (2015)).
2.7.5 Lagestion de la sucesion

La transicidn para toma de decisiones gerenciales a las siguientes generaciones es parte de
una buena gestién de la sucesion, sobre todo cuando el propietario ya no forma parte del negocio
debido a su muerte o jubilacion (Kurakto & Hodgetts, 2007) asi se considera que la buena gestion
de sucesion es un proceso en el cual las entidades se aseguran de que los empleados son contratados
y capacitados para desempefiar una funcién clave dentro de la entidad ante la salida del

gerente/propietario.

Las empresas contratan ejecutivos y explotan sus conocimientos, habilidades y capacidades
preparandolos para la promocién y asensos para roles mas retadores todo esto por medio del
proceso de gestidn de la sucesion (Nemethy, 2011). Es asi que la busqueda activa de la gestion de
la sucesidn es una garantia para que los ejecutivos se desarrollen consistentemente y desemperfien
eficientemente cada funcion importante dentro de la PYMES. El crecimiento o expansion de las
PYMES como el aumento en las ventas tiene varias implicaciones como la posibilidad de perder
a sus ejecutivos claves y a su vez ofrecer oportunidades de promocién a los empleados, el proceso
de gestion de la sucesion garantiza en cierta forma que los ejecutivos estén listos para ocupar los
nuevos puestos. Cader y Leatherman (2011) definen a la gestion de la sucesién como el proceso
para identificar y capacitar y desarrollar nuevos lideres que puedan sustituir a los antiguos lideres
cuando estos se vayan, se jubilen o mueran. Cualquier propietario de negocio tiene la intencion

que este se mantenga y se transforme en un legado familiar que vaya de generacion en generacion.

Derechos reservados



Procesamiento Técnico Documental Digital
UDI-CRA-DEGT-UNAI§4

Bowman-Upton (1991) considera que las entidades confeccionan modelos que caracterizan su
gestion de préacticas y de desarrollo de sucesiones por medio de: (i) Clarificar y definir los roles
claves ante una eventual sucesion o planificacion de reemplazo. (ii) Competencias indispensables

y necesarias para asumir los nuevos roles y precisar la inteligencia competitiva. (iii) Determinacion

de la idoneidad suficiente para hacer frente a los futuros desafios del personal con
orientaciones adecuadas. (iv) Eleccién de los empleados perspicaces y talentosos que
potencialmente pueden llegar a cumplir y tener un alto desempefio en los roles claves. (v) capacitar
a los ejecutivos para que estén listos para ascender a puestos claves dentro de las entidades, siendo
la caracteristica principal el conjunto adecuado de experiencias y conocimientos. Davis (2014)
sefiala que, a lo largo de los afios, las organizaciones empresariales han cambiado su enfoque hacia
los procesos de gestidn de la Sucesion. Lo que solia ser un proceso estrictamente confidencial para
la seleccionde un director ejecutivo como sucesor empresarial se ha convertido en una practica de
gestion transparente en la que los puestos de alta direccion se asignan a los empleados mas
competentes yrigurosamente basados en resultados. Charan, Drotter y Noel (2001) sefialan que un
buen plan desucesion es esencialmente la hoja de ruta para la continuidad del negocio después de

que el propietario ya no sea parte del negocio.
2.7.6 Inteligencia competitiva

Kahaner (1996) argumenta que el origen de la inteligencia competitiva proviene del
movimiento realizado por William Fair en 1966, quien planed la creacion de una "Agencia Central
de Inteligencia” empresarial para compilar, filtrar, comparar, organizar, registrar, recuperar y
difundir informacion (Fair, 1966). Desde entonces, la propuesta se ha convertido en un plan
comercial en evolucion con funciones de trabajo especificas directamente responsables de

recopilar, analizar y difundir de manera inteligente la informacién sobre los competidores.
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Yap y Rashid (2011) sefiala que la inteligencia incluye informacién analizada en términos
de toma de decisiones tacticas. La inteligencia competitiva es tanto un proceso como un producto.
En cuanto a los procesos, es un conjunto de procedimientos legales y éticos para recopilar,
desarrollar, analizar y difundir informacion factica sobre competidores, proveedores, clientes, la
organizacion misma y el entorno empresarial que puede afectar los planes, las decisiones, las
acciones y las ganancias. McGonagle y Vella (2004) distinguen cuatro tipos distintos de
inteligencia competitiva: inteligencia de productos, inteligencia de nuevos mercados, inteligencia
tecnoldgica e inteligencia de alianzas estratégicas. La combinacion de estos factores da como

resultado beneficios derivados de la mejora de la base financiera de las PYMES.
Figura 12.

Marco conceptual de la Inteligencia Competitiva

/ [ Inteligencia del producto I \

Inteligencia de nuevo mercado

—bl Rentabilidad ]

l Inteligencia tecnoldgica

\ Inteligencia de alianzas estratégicas I_. /

Nota: elaboracién propia con informacién obtenida de (McGonagle & Vella, 2004).

Estas estrategias competitivas inteligentes mejoran el modelo de ventas y la rentabilidad de
las PYMES. Esto se debe a su amplia aplicacion en la documentacion de gestion estratégica y al
nivel suficiente de abstraccion para ser utilizado en diversas organizaciones e industrias. Al lograr

los objetivos anteriores, la inteligencia competitiva logra lo siguiente (Wright, McMahan, &
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McWilliams, 2009): (i) Panorama competitivo, benchmarking, evaluacion y seguimiento. (ii)

Analizar, comparar y evaluar mercados, industrias, politicas, clientes, proveedores y tecnologias.

(iii) Alerta oportuna de oportunidades y amenazas. (iv) Apoyo a la planificacion e

implementaciéntactica. (v) Apoyo a la toma de decisiones estratégicas.

Ngugi, Gakure y Mugo (2012) muestran que la inteligencia competitiva proporciona una
estructura que puede ayudar a las empresas a diferenciarse de los grupos. El ve la necesidad de
inteligencia competitiva como una forma de escanear las organizaciones competitivas en busca de
amenazas, lo que permite que las organizaciones estén bien preparadas y listas para responder a

las amenazas y adaptarse de inmediato a los posibles cambios en el entorno competitivo.
2.7.6.1  Avances tecnoldgicos

Oulton (2007) define la tecnologia como el uso de materiales, herramientas, tecnologia y
energia para hacer la vida mas facil o agradable con el fin de aumentar la productividad. Mientras
que la ciencia se ocupa de cdmo 'y por qué sucede algo, la tecnologia se ocupa de hacer que suceda.
Los cambios en la tecnologia pueden conducir a un aumento constante de la productividad, las
ventas o los servicios prestados. El uso cada vez mayor de la informacion y los procesos
tecnoldgicos asistidos por computadora se denomina progreso tecnolégico. Los avances en la
tecnologia empresarial han aumentado significativamente el rendimiento de las PYMES en las
operaciones heredadas y los procesos de gestion, aumentando la velocidad y reduciendo los costos

(Jain, 2014).

A medida que avanza la tecnologia, las PYMES tendran opciones mas rentables y podran
ofrecer a sus empleados opciones mas estratégicas y competitivas. Atraer, retener y motivar a los

empleados, satisfacer las necesidades de operaciones comerciales mas estratégicas y administrar
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el "factor humano" del futuro cambio tecnoldgico, todos se benefician de los avances tecnologicos

para resolver los problemas de las pequefias y medianas empresas (Mishra & Akman, 2010).
2.7.6.2  Sostenibilidad de las pequefias y medianas empresas;

Las pequefias y medianas empresas no pueden sobreestimar la sostenibilidad del
crecimiento y desarrollo econémico de un pais. De hecho, en muchos paises, incluidos los paises
en desarrollo, estas se consideran catalizadoras del crecimiento econémico y el desarrollo
(Asikhia, 2010). Debido a este importante papel, los sucesivos gobiernos han implementado varias
politicas para fomentar el establecimiento de nuevas PYMES y garantizar el éxito y la eficacia a
largo plazo de las existentes. La mayoria de estas politicas son de caracter financiero y tienen por
objeto mejorar el acceso a capital barato (Sanusi J. , 2003). Sin embargo, la sustentabilidad
corporativa permite que estas crezcan y, en ultima instancia, implementen estrategias que creen
valor. Cualquier ventaja competitiva sostenible dura solo un tiempo limitado, dependiendo de la
rapidez con que los competidores se dupliquen o reemplacen entre si. La bisqueda de una ventaja
competitiva duradera implica compromiso empresarial, decisiones y acciones (Kurakto &

Hodgetts, 2007).
2.7.6.3 Desarrollo de PYMES

El crecimiento de una PYMES es la expansion o aumento de tamafio de una empresa o
empresas a lo largo del tiempo. Las métricas tipicas para medir el crecimiento de una empresa son
el crecimiento de activos o capital, los ingresos, las ganancias y el nimero de empleados. Algunas

empresas siguen siendo pequefias debido a su eleccidn o las propias circunstancias (Coad, 2009).

El crecimiento de una empresa se puede determinar de muchas maneras, como Ser:

ingresos/ventas, empleo, activos, participacion de mercado y ganancias. Entre estas medidas, las
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ventas y el empleo son las tasas de crecimiento que frecuentemente se consideran para las pequefias
y medianas empresas (Ardishvili, Cardozo, Harmon, & Vadakath, 1998). Compararlos con otros
indicadores como mercado, inventarios, ventas y empleo es una medida més objetiva (Delmar,

1997).

Asikhia (2010) argumenta que el proceso de crecimiento es iniciado y facilitado por una
combinacion de factores gerenciales, econémicos, financieros y oportunistas. La mayoria de los
investigadores cree que cada negocio debe comenzar, crecer, enfrentar desafios, crisis y en Gltima

instancia, madurar.
2.7.6.4  Ventaja competitiva

Clulow, Gerstman y Barry (2003) argumentan que la ventaja competitiva es una condicion
gue permite a una empresa o PYMES producir o vender bienes o servicios a un precio mas bajo o
de una manera que sea mas satisfactoria para los clientes. Estas condiciones permiten al productor
generar mas ingresos 0 mayores ganancias que los competidores. La ventaja competitiva se
atribuye a factores como la estructura de costos, la calidad de la marca y del producto, la red de
distribucion, etc. Collings y Mellahi (2009) sefialan que el conocimiento técnico, ladiversificacion,
la diferenciacion de productos, la experiencia, la innovacion y la ventaja competitiva son las
principales ventajas que una organizacion puede obtener frente a sus competidores. Las ventajas
comparativas provienen de economias de escala, sistemas internos eficientes y ubicaciones
geograficas con bajos insumos de mano de obra o bajo costo de propiedad.La ventaja comparativa
no significa que una organizacién pueda producir un mejor producto o servicio, sino que puede

ofrecer un producto o servicio a un precio mas bajo.

Mateev y Anastasov (2010) sefialan que la ventaja competitiva puede permitir que las
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PYMES obtengan una ventaja sobre sus competidores y, por lo tanto, generen mas ganancias para
ellas y sus propietarios. Cuanto mas confiable sea la ventaja competitiva, mas dificil seré para los
competidores equilibrar los intereses. La ventaja de costos es la capacidad de una organizacion
comercial para proporcionar los mismos productos y servicios que sus competidores a un precio
relativamente mas bajo. Adam Smith enfatiz0 en La riqueza de las naciones que el comercio
internacional beneficia a los paises involucrados solo si existen diferencias absolutas en los costos
de produccidn de los bienes en los que se especializan. Asi como las organizaciones especializadas
producen bienes con una ventaja absoluta en costos, cada pais también debe especializarse en

productos basados en una ventaja absoluta (Mateev & Anastasov, 2010).
2.7.7 Explorando la planificacién de la sucesion

Para Terdpaopong & Al Farooque (2015) la mayoria de las grandes corporaciones tienen
planes formales de sucesion a su vez la mayoria de las PYMES no los tienen. Los estudios tipicos
de planificacion heredada se centran en las grandes empresas debido al facil acceso a los datos,
mientras que dicha planificacion est4 sub documentada debido a la falta de fuentes de datos.
Estudios recientes intentan llenar este vacio mediante la recopilacion de datos hasta ahora
desconocidos de fuentes primarias. Esta seccion del documento se centra en trabajos anteriores
para comprender mejor los conceptos de planificacion heredada, los problemas de planificacion

heredada y la necesidad de actuar.
2.8 Concepto de Planificacion de la Sucesion

Para Terdpaopong & Al Farooque (2015) la planificacion de la sucesion se describe como
un proceso pensado y formal para facilitar la transmisién de la propiedad/control de gestion de

persona a persona, esto significa transferir control de un miembro de la familia a otro o personas
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ajenas, porque la preparacion para un evento de herencia ocurre mucho antes de que ocurra. Esta
preparacion oportuna es esencial para capturar y mantener el valor comercial para la continuidad

del negocio.

La planificacion de la sucesion se considera una respuesta adecuada a un evento de
sucesion. En general, un plan patrimonial puede ser vender, mudar o cerrar el negocio. El plan
incluye un proceso continuo de (i) regeneracion, (ii) retencion y (iii) contratacion, con acciones
individuales o colectivas segln corresponda. En el sitio web PriceWaterhouseCoopers (PWC)

(2012), se entrevisto a 1.952 propietarios y gerentes de empresas familiares en mas de 30 paises;

El estudio destaca la importante contribucion que hacen las empresas familiares a las
economias y sociedades de todo el mundo. Ademas, el 22% de los duefios de negocios tienen 60
afios 0 mas (a junio de 2011), por lo que un namero significativo de voluntarios y la salida forzosa
ocurrira enlos proximos tres a cinco afios. La investigacion de PwC Family Business muestra que las
empresasfamiliares en todo el mundo siguen siendo innovadoras, rentables y seguras en el futuro.
Gracias a sus fuertes valores, capacidad de toma de decisiones a largo plazo y compromiso con el
trabajo y la sociedad, las empresas familiares tienen sus propias ventajas. Sin embargo, existen
desafios especificos y el éxito a largo plazo depende de la combinacidn exitosa de tres puntos de
inflexionclave: escala, habilidad y continuidad. Segun las ultimas estadisticas del Private Business

Barometer de PwWC, el 44% de las empresas no tienen un plan de sucesion o lo desconocen.

La sucesion es un evento que puede o0 no estar planeado. por su naturaleza es predecible y
caracterizan una gran parte de los eventos de sucesién. Cuando el propietario de una PYMES tiene
la intencion de dejar de operar por cualquier motivo, este se considera un evento de sucesion
voluntaria. Estas razones incluyen la jubilacion, el cuidado de un familiar enfermo, el divorcio o

la separacion, la venta de bienes comunes, el cambio en la naturaleza del negocio, el abandono del
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pais de residencia, el encarcelamiento legal, quiebray otras razones sociopoliticas. Por el contrario,
los eventos de sucesion involuntaria se consideran eventos imprevistos fuera del control humano,
como la muerte, la invalidez total y/o permanente y la enfermedad del propietario. De hecho, la

vida humana a menudo se encuentra con enfermedades, accidentes, desastres naturales y guerras.

Dada la naturaleza de los eventos de sucesion voluntaria e involuntaria, muchos
investigadores como Christensen (1953), Trow (1961) y Ward (1987) enfatizan la importancia de
la planificacion de la sucesion para la continuidad del negocio, creen que la mayoria de las
empresas familiares cesan tales actividades o simplemente la planificacion es al azar (Rue e
Ibrahim, (1996); Leon-Guerrero, McCann 11 y Haley, Jr., (1998); Roy Nat, Inc., (1998); Sharma,

Chuay Chrisman, (2000)).
2.8.1 Definiciones de PYMES y Empresa Familiar

Las PYMES se definen de manera diferente en distintos paises sobre la base de
caracteristicas diferenciadas principalmente sobre cifras financieras o no como ser: activos totales,
activos fijos, ventas, nimero de empleados o una combinacion de otros factores. Dado que no
existe una definicion universalmente aceptada de pequefia, mediana y gran empresa, los

investigadores han adoptado una amplia gama de definiciones (Keats & Bracker, 1988).

Empresa familiar es una sociedad (Holland & Boulton, 1984) en la que: (i) el presidente o
director ejecutivo es el mismo duefio o fundador; (ii) un familiar del empresario o fundador trabaja
en la empresa; y (iii) los gerentes de la empresa tratan a la empresa como una empresa familiar.
Las empresas familiares estan definidas por Chua et al. (1999), porgue los negocios tienen una
serie de caracteristicas distintivas, a saber, que la vision corporativa es (i) apoyada y (ii) llevada a

cabo por una familia o un pequefio grupo familiar. Algunos investigadores, como Davis y
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Harveston (2000), Hufft Jr. (1999), Rue e Ibrahim (1996) y Upton, Teal y Phelan (2001),
desarrollaron y utilizaron varias definiciones en su investigacion. Sin embargo, los temas comunes
de estos estudios son la propiedad y el control de la empresa por parte de la familia, y la

participacion de los miembros de la familia en las decisiones empresariales.

En algunos paises de Asia como Tailandia, las PYMES se catalogan como medianas o
pequefias empresas en base del nimero de empleados y volumen de activos fijos, exceptuando la
tierra (Instituto para el desarrollo de la Pequefia y Mediana Empresa, 2006). Consiguen clasificarse
con base a su actividad principal como empresas de produccion, de servicios o comerciales

(minoristas y mayoristas).

Como ejemplo, empresas de sectores produccion y servicios se catalogan como pequefias
empresas si sus activos totales son menores a los 50 millones de THB (o 1,67 millones de USD) y
no emplean a méas de cincuenta personas, en tanto las empresas medianas son aquellas con activos
totales de 50-200 millones de THB (o USD 1,67-6,67 millones) y emplean entre 50 y 200
personas. también, empresas de venta al por mayor del sector comercial se catalogan como
pequefias empresas si sus activos totales son inferiores a THB 50 millones (o USD 1,67 millones)
y emplean a no mas de 25 personas y como medianas empresas si los activos totales son THB 50-
100 millones (o USD 1,67-3,33 millones) y emplean de 26 a 50 personas. Si el numero de
empleados y el valor de los activos fijos representan diferentes categorias, por ejemplo, los
coeficientes son pequefios y el promedio es diferente, la empresa se clasificara como la més baja

0 categoria inferior.

El crecimiento econdmico de los paises esta impulsado en gran medida por la sostenibilidad
de la empresa familiar; dado que estas comprenden el comercio en paises asiaticos como el de

Tailandia y que la mayoria son empresas familiares con baja tasa de supervivencia. Cerca del 30
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por ciento de las empresas familiares se transfieren a una segunda generacion de propiedad familiar
(Kets de Vries, 1993) y solo 16% sobrevive hasta la tercera generacion (Morris, Williams, Allen,
& Avila, 1997). Esta baja tasa de supervivencia se debe primariamente a la problematica

relacionada con la planificacion de la sucesion.
2.8.2 El desafio de un plan de sucesion y la teoria subyacente

Un estudio de las PYMES canadienses, Bruce y Picard (2006) comunican que el 65% de
las PYMES no tenian plan de sucesion, el 28% tenia planes de sucesién no escritos y solo el 7%
habia elaborado planes formales por escrito. Duefios de empresas dan numerosas razones para
querer salir de sus negocios. Entre los encuestados, el 82% indicaron la jubilacion como su razon
principal. También, el 41 % de los propietarios de PYMES canadienses tienen el propdsito de salir
propiedad o transferir el control de sus negocios dentro de los proximos cinco afios y el 71% dentro
de los proximos 10 afios. Mas de la mitad de las empresas familiares en Norteamérica esperan que
sus lideres se jubilen en los proximos 10 afios (Astrachan, Allen, Spinelli, Wittmeyer y Glucksman,
comunicado de prensa (2002); RoyNat Inc., (1998), citado en Sharma, Chrisman y Chua, (2003))
Sin embargo, muchos estudios muestran que la mayoria de los empresarios quieren que la
propiedad y la gestion permanezcan en manos de la familia (Kirby y Lee, (1996); Emling, (2000)).
Otro estudio de participantes en Europa encontré que menos del 50% de ellos deseaban

involucrarse en un negocio familiar, prefiriendo establecer su propio negocio (Stavrou, 1999).

Estudios de Stoy Hayward Consulting (1989) y Handler (1994) muestran que solo el 24%
de las empresas familiares pasan a la segunda generacion y solo el 14% sobrevive a la tercera
generacion. Estos hallazgos son similares a los de Beckhard y Dyer (1983) y Dyer (1986), que
mostraron que solo el 30% de las empresas familiares sobreviviran a la primera generacion.

Applegate (1994) también muestra que sélo el 10-15% de las empresas llegan a la tercera
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generacion. Ademas, alrededor de un tercio de los propietarios de pequefias empresas tienen mas
de 50 afios (Observatorio Europeo de las pequefias y Medianas Empresas, 1996), por lo que es
urgente encontrar mecanismos para hacer mas eficiente la sucesion. ElI problema de la
implementacion oportuna de la planificacion de la sucesion se debe principalmente a la renuencia
de los empresarios a planificar (Poe, 1980), a veces por miedo a perder el papel central en su
negocio (Lansberg I. , 1998). Sin embargo, cada vez se hacen mas esfuerzos para animar a las

PYMES a participar en la planificacion de la sucesion.

La Comision Europea es consciente de los problemas asociados a las sucesiones y propone
diversas soluciones juridicas y fiscales. La recomendacion incluye 10 articulos, como el articulo
4, que dice que los empresarios deben estar dotados de herramientas para prepararse mejor para la
transicion, y el articulo 6, sobre la existencia de la empresa familiar, en el que propone que los
estados miembros reduzcan los impuestos sobre la propiedad. utilizado Unicamente para

actividades comerciales en caso de transferencia (Comision Europea, 1994)

Extender el uso de la planificacion heredada a las pequefias y medianas empresas se esta
convirtiendo en un problema creciente a medida que los fundadores envejecen, pueden ocurrir
eventos imprevistos en cualquier momento y no puedes confiar en la voluntad de tus descendientes
para continuar con esta actividad. Sin una adecuada preparacion y gestion de la sucesion, muchos
propietarios tendran que vender su negocio a un precio con descuento a un competidor oarriesgarse
a cerrar el negocio y perder sus empleos, por lo que desafiar el conocimiento es convertir este
riesgo en una oportunidad para la mayoria de los propietarios de PYMES, sus empleados y la

economia en su conjunto.

No obstante, Astrakhan y Kolenko (1994) se han opuesto a este argumento; No se encontrd

relacién empirica entre el uso de planes de sucesion por escrito y la continuidad del negocio.
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Ademas, a pesar del creciente nimero de empresas propiedad de mujeres (Dickerson, 1999), el
papel de la mujer en el proceso de sucesion aun no se reconoce plenamente (Danco, 1994).
Chaimahawong y Sakulsriprasert (2013) exploran las relaciones entre los factores personales, las
relaciones familiares, el contexto y los factores financieros. Los resultados de una muestra de 374
propietarios de empresas familiares en Tailandia muestran que el contexto y los factores personales
son los dos factores principales que tienen el mayor impacto en los resultados del proceso de
sucesion. Sin embargo, a pesar de la importancia ampliamente reconocida de la herencia para las

empresas, se sabe poco sobre este proceso, especialmente en las empresas familiares tailandesas.

Se cree que los fracasos sucesivos por falta de planificacién han destruido la economia en

su conjunto.

La teoria del comportamiento planificado descrita en los estudios de Ajzen y Fishbein
(1980) y Ajzen ( (1987), (1991)) ha sido adaptada por Krueger y Carsrud (1993) para explicar el
comportamiento de los empresarios y por Stavrou (1999) para explicar el comportamiento de
empresarios con intenciones de los posibles sucesores de hacerse cargo del negocio. La persona
puede actuar en funcién de su intencién de realizar la conducta ( (Ajzen & Fishbein, 1980); (Ajzen,
1987)). La intencion, como argumentan Krueger y Carsrud (1993), esta determinada por la actitud
o el juicio de un individuo, incluida la intencién percibida del resultado hacia el iniciador. Fishbein
y Ajzen (1975) y Ajzen y Fishbein (1980) informan que la actitud o el juicio de un individuo sobre
un tema afecta las intenciones de comportamiento, que a su vez influyen en el comportamiento.
Dubinsky y Loken (1989) confirman una relacion positiva entre la actitud/juicio de que la accion
es moralmente aceptable y la intencion de realizarla. Wimbush, Shepard y Markham (1997)
sugieren que el ambiente organizacional percibido se relaciona positivamente con las

actitudes/juicios, intenciones y comportamientos de los individuos en la organizacion. Ademas,
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Bass, Barnett y Brown (1999) muestran que la actitud/juicio de un individuo predice fuertemente
la intencion de comportamiento. Algunos investigadores (p. €j., Ajzen, (1991); Krueger, (1993))
apoyan firmemente las relaciones tedricas propuestas entre (i) actitud/juicio, (ii) intencion y (iii)

comportamiento accién/comportamiento.
2.8.3 Mejorar el desempefio de las medianas y pequefas empresas

Los negocios empresariales se encuentran actualmente bajo mucha presion debido a
diversos problemas, como la globalizacion, la competencia, la fuerza laboral cambiante, la
influencia de los consumidores; innovacién tecnoldgica, obsolescencia, sobrecarga de informacion
y comercio electronico; y en los aspectos sociales de la responsabilidad social; regulacion
gubernamental, desregulacion y recortes presupuestarios y éticos (Widajanti, 2012). Las empresas

de hoy deben superar estas presiones si quieren crecer y sostenerse.

En este sentido, la sostenibilidad de la empresa dependerd de que un lider de la
organizacion participe, tome decisiones y defina la estrategia. El liderazgo se puede ver en la
gestion de las operaciones en forma de innovacion y gestion financiera, que son dos factores
importantes para las PYMES. La innovacion fomenta la mejora continua del valor agregado de los
productos y servicios, asi como la creacion de mejores procesos para que las empresas puedan
ganar la competencia (Putra, Setiawan, Priambodo, Jumaryadi, & Anasanti, 2020). Al mismo
tiempo, la empresa debe ser capaz de proporcionar flujo de dinero a través del flujo de caja y el

equilibrio financiero.
2.8.3.1 Pequefiay mediana empresa

Una organizacion es una entidad social (sistema) que se coordina “voluntariamente” dentro

de limites precisos que se pueden determinar (por ejemplo, el crecimiento econémico) para seguir
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persiguiendo “su” meta o metas (Dubey y Das, (2021); Hubei, 2009). Mientras que las
organizaciones pequefias pueden clasificarse como empresas unipersonales, CV, sociedades de
responsabilidad limitada (PT) y cooperativas. La existencia de una organizacion a pequefia escala
puede ayudar de varias maneras: toma de decisiones, control corporativo; y mejorar la
controlabilidad Dubey y Das (2021) se basan en los atributos de la organizacion, incluidos: capital,
propietarios, caracteristicas de propiedad, orientacion, proceso de desarrollo, toma de decisiones
del sistema de control, gerentes, organizaciones, reglas, confidencialidad, obligaciones de deuda,

impuestos, empleados, acciones, sostenibilidad y acuerdos.
2.8.3.2 Resultados comerciales

El desempefio comercial es algo producido por una empresa durante un periodo de tiempo
frente a un cierto estandar y debe medirse como resultado y representar el estado empirico del
trabajo realizado a partir de varias medidas acordadas. La eficiencia empresarial se refiere a la
medida en que el desempefio de una empresa estd orientado al mercado y orientado
financieramente. El desempefio es una funcién de la motivacién, la habilidad y la percepcién del
rol ( (Kurniawan, Oktasari, Nurjaya, & Lestari, 2019). Al definir el desempefio como registros de
la salida generada por la funcion a partir de tareas o actividades particulares dentro de un marco
de tiempo determinado. Los resultados de la investigacion de Kurniawan et al. (2019) es que la
motivacion y la disciplina influyen significativa y positivamente en el desempefio empresarial
(Kurniawan, Oktasari, Nurjaya, & Lestari, 2019). EI desempefio corporativo es la medida en que
se logra el trabajo ejecutivo en una organizacion, con el fin de lograr las metas, objetivos, mision
y visién de la organizacion. Variables indicadoras de desempefio: (i) desempefio financiero/de
mercado en relacion con los costos de produccion y los niveles de productividad objetivo de la

empresa; (ii) La eficiencia operativa es el resultado del desempefio de una empresa en el control
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de la participacion de mercado, el lanzamiento de nuevos productos, la mejora de la calidad del
producto y el aumento de la satisfaccion del cliente (Purwanto et al., (2019) Artini & Sandbhi,

(2020)).

Mientras que Serawatu (2020) observa que el desempefio esté representado por una tasa
anual de mejora influenciada por las regulaciones y el gobierno, las licencias comerciales, la
tecnologia, la infraestructura, el marketing, las finanzas, la gestion y las habilidades comerciales
(Serawitu, 2020). Mostafiz y Alabama (2021) encontraron que la dificultad financiera se debi6 a
la falta de financiamiento para capitalizar las operaciones comerciales y/o una mala gestion
financiera (Mostafiz, Sambasivan, & Goh, 2021). Especificamente, el desempefio financiero se ve
afectado por una mala gestion financiera, mala planificacion, falta de habilidades gerenciales, falta
de habilidades comerciales, falta de acceso a recursos financieros y competencia. Esto esta
respaldado por el hallazgo de que la ventaja competitiva esta influenciada por la innovacién y las

habilidades de gestién (Ratnawati, 2017).
2.8.3.3  Innovacion

El emprendimiento es un proceso creativo destinado para crear cosas nuevas (creatividad)y
crear algo nuevo (innovacion) a partir de lo que ya existe, para la riqueza y el crecimiento personal

El valor de la sociedad desde el poder que tiene (Dubey & Das, 2021).

La innovacion es la introduccidén exitosa de nuevas tecnologias en la economia o0 nuevas
combinaciones de tecnologias existentes para lograr cambios radicales en el valor y el precio
ofrecido a los clientes. La innovacién se divide en dos categorias, innovacion incremental e
innovacion radical (Pasaribu & Sulasmiyati, 2016). La innovacién incremental muestra que los

procesos, métodos y herramientas que utilizan las organizaciones se mantienen y corrigen
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constantemente. La innovacion radical muestra como hacer algo diferente. La gestion de la
innovacion ocurre cuando una empresa adopta métodos de innovacion de sus funciones de
investigacion y desarrollo (Ratnawati, 2017). Este modelo responde a la innovacion que necesitan
las PYMES. La innovacion a traves del valor afiadido es una ventaja competitiva que otorga una

ventaja frente a los competidores para abrir nuevos espacios de mercado.

Una empresa se convierte en una entidad tecnolégicamente avanzada cuando se agrega
valor a través de la innovacion de eventos, capacidades y sistemas (Pasaribu & Sulasmiyati, 2016).
Para poder innovar en la competencia, una empresa debe poseer las habilidades adecuadas. Se
pueden lograr buenas ventas e ingresos a través de la innovacion continua de este producto
(Pasaribu & Sulasmiyati, 2016). Mas alla de la funcion, la apariencia y los beneficios que son parte
de la innovacion del producto. Los clientes (mercados) tienen voluntad ilimitada. Los productos
consumidos por los clientes compiten con productos similares de otros proveedores o con
productos nuevos. Por lo tanto, la innovacion era invaluable para una empresa que operaba en ese
momento. Se pensO entonces en acortar el proceso y aumentar la calidad para poder ofrecer la
produccidén a un precio barato, rapido y flexible. Este estudio (Purwanto, Parashakti, & Nashar,
2019) utiliza factores de mayor valor agregado, mejora de procesos y mejora de

productos/servicios para explicar la innovacién de las PYMES.
2.8.3.4  Registros Contables

El crecimiento de la PYMES genera desafios o asuntos financieros que requieren cautela
en su gestion financiera o contable, en particular, en la informacion financiera. El sistema contable
es un conjunto de métodos manuales ordenados y contables computarizados para tomar una
decision gerencial. La contabilidad es un indicador clave para el desempefio empresarial, se indica

que una buena informacion financiera brinda comprension, verificacion, neutralidad, tiempo
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ilimitado, cooperacion e integridad para respaldar desempefio de la empresa (Olaoye et al., 2019).
Un sistema de informacion contable en forma de informe financiero puede ser un capital base para
que las PYMES tomen una decision, es decir, la decision de ampliar el mercado, el precio y la

interaccion con el gobierno y los acreedores (Nurhidayati, Sensuse, & Noprisson, 2017)

Los sistemas de informacion contable se han beneficiado en gran medida de las PYMES,
aungue su conocimiento contable no ha sido preciso. Segun una encuesta en Kecamatan Datuk
Bandar Kota Tanjung Balai, muchas empresas no realizaron transacciones en documentos. La
transaccion es la actividad de registrar todas las transacciones relacionadas con las actividades
comerciales. El registro ocurre cuando algunas de las transacciones de una persona se vuelven
numerosas Yy la persona ya no puede recordarlas (Darma & Ramadhan, 2019). La contabilidad es

el proceso de registrar, clasificar, resumir y proporcionar datos y transacciones financieras.

Los estados financieros son el resultado final del proceso contable (Darma & Ramadhan,
2019). Las transacciones diarias son evidencia de las operaciones registradas en el libro asientos
contables diario. Luego, los diarios se contabilizan en el libro mayor (general ledger) de acuerdo
con el grupo empresarial. Luego, el Libro Grande se resume en el balance de prueba. Con
referencia a Firdaus et al. (2019) Los estados financieros son integrales e incluyen balances, estado
de pérdidas y ganancias y estado de flujos de efectivo. El balance general es un estado que
proporciona informacion sobre los recursos o activos que posee una empresa, Sus pasivos y su
patrimonio (capital). El balance general es un estado financiero que muestra la posicion financiera
que debe equilibrarse entre los activos totales invertidos en una empresa con pasivos y capital para
respaldar las operaciones de la empresa. Un estado de pérdidas y ganancias es un estado que
muestra la estructura de ingresos, el precio base y los gastos de una empresa durante un periodo

determinado. Este informe brinda informacion a los acreedores e inversionistas para predecir la
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cantidad, el momento y la incertidumbre de los flujos de efectivo futuros. Un estado de flujo de
efectivo es un estado que proporciona entradas y salidas de efectivo en funcion de las inversiones
de una empresa y las actividades del fondo durante un periodo de tiempo especifico. El estado de
flujo de efectivo a menudo se ve como la fuente y el uso del estado de fondos. (Fateh EI-Din et al.,

2018).
2.8.3.5 Liderazgo

En general, la PYMES es una institucion empresarial dirigida y/o administrada
directamente por el propietario de esta. Sanusi y Connell (2018) aseveraron que un lider en el
nucleo de la empresa significa la buena gestion del negocio se logrard cuando exista un lider

comprometido.

La sustentabilidad del negocio dependera entonces del liderazgo de imprima su lider
propietario en términos de misién y visién, maotivacion, estilos de liderazgo y comportamiento

organizacional.

Ademas, una ocupacion elaborada del lider es (Sanusi & Connell, Non-market strategies
and Indonesian SMEs: Casualties of decentralisation? Asia-Pacific , 2018): formalizar con
precision el objeto de la organizacidn, instigar a investigar la marco postura en la planeacion de
las actividades, mantener y compilar informacion, dar confianza para ejecutar las tareas de los
empleados, alentar la resolucion de problemas, estimular el logro de los objetivos, crear un lugar

de trabajo cdmodo y conseguir que los empleados se sientan parte de la institucion.

Existen dos categorias de estilos de liderazgo (Sanusi & Sutikno, 2009), (i) EI Autoritario
que se basa en el liderazgo, como se explicé anteriormente y determina la estrategia de la PYMES,

como el tipo y la calidad del producto/servicio vendido, el mercado seleccionado, la cooperacion
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con partes interesadas en la posicion estratégica y de liderazgo y autoridad; (ii) Democratico
basado en la fuerza personal y la participacion de los seguidores en la resolucion de problemas y
toma de decisiones. Estos dos estilos de liderazgo adicionales son el carécter, el habito, el
temperamento y la personalidad que diferencian a un lider en su interaccion con los demas. Este
estilo es una norma de comportamiento utilizada por alguien cuando intenta afectar e influir en el

comportamiento de otros o de sus subordinados.

La orientacion del lider se enfoca solo en la mejora de la productividad de los empleados
al prestar menos atencién a los sentimientos y la riqueza. La orientacion participativa motiva a los
empleados a tener la propiedad de la empresa y fomentar su capacidad para tomar decisiones. La
orientacion delegativa es que los empleados toman decisiones y politicas libremente al hacer su
trabajo. Investigaciones recientes utiliza una variable de determinacion de estrategia y toma de
decisiones para explicar la variable de liderazgo. Esto también se refiere a la gestion como parte

del cambio de gestion (Purwanto, Parashakti, & Nashar, 2019)
2.8.3.6  Contexto ldgico

En general, los duefios de las PYMES son parte de la alta direccién de esta empresa, que
tienen la noble mision o motivos de fundacion de la empresa que lo llevé a liderar con atributos
relevantes. Los empresarios toman decisiones y estrategias para el crecimiento, el mantenimiento
y la supervivencia a largo plazo. El liderazgo proporciona direccion y alcance para la innovacion
y el perfil financiero para ser parte de la gestion de operaciones, lo que se traduce en desempefio
empresarial (Yuliadi & Nugroho, 2019). Este constructo lleva a la definicién de un marco que
refleja esta investigacion, como se muestra en el siguiente ejemplo (Figura 12). Ver el estado de
animo para la decision de precio. Entonces, las operaciones de las empresas experimentancambios,

desafios y obstaculos que la alta direccion debe decidir en consecuencia. Por lo tanto, elliderazgo
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influye en la innovacion. (Hipotesis 1) incluye productos/servicios con mayor valor afiadido que
los productos/servicios de la competencia. También incluye la mejora de procesos a través de
cambios en el flujo de trabajo, disefio, asignacion y registro de transacciones financieras.(Hipotesis
2). La decision del duefio del negocio de registrar cualquier transaccion bajo un método de
contabilidad particular, incluyendo saldos, flujos de efectivo y proporciones. Dos variables, la
innovacion y el balance, afectan simultdneamente las ventas, los beneficios y el crecimiento de la
empresa (hipotesis 3 e hipotesis 4). Como se muestra, la mejora de procesos conduce a una entrega
mas rapida de productos/servicios a los clientes y dara como resultado un aumento de las ventas,
los ingresos y la participacion de mercado. Conocer el flujo de caja permite a la empresa actualizar
su estructura de costes para conseguir una tarifa mas competitiva frente a la del mercado. Las

suposiciones hechas anteriormente se pueden resumir de la siguiente manera:

. Hipdtesis 1: El liderazgo tiene un impacto significativo y positivo en la
innovacion.

. Hipotesis 2: El liderazgo tiene un impacto importante y positivo en el balance.

. Hipdtesis 3: La innovacién tiene un impacto significativo y positivo en el

desemperio de la empresa.

. Hipdtesis 4: El balance tiene un impacto positivo y significativo en el

desempefiode la empresa
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Figura 13
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Nota: elaboracién propia con informacién obtenida de Purwanto, Nashar, Jumaryad (2019)
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Capitulo I11. Metodologia aplicada

Primeramente, se ha llevado a cabo una revision de la bibliografia existente. Esta revision
comprende todas las actividades afines con la basqueda de informacidn del tema que nos ocupa,
“El Control y Gestion para la PYMES Familiar un analisis desde los factores de rentabilidad y la

continuidad del negocio”, lo cual ha servido para apoyar la investigacion. sus objetivos han sido:

1) Conocer el estado actual del tema. 2) Determinar qué se sabe y qué aspectos quedan por

estudiar.

3) Identificar el marco de referencia, las definiciones conceptuales y operativas de las
variables enestudio que han adoptado otros autores y por Gltimo 4) Descubrir los métodos y
procedimientos destinados a la recogida y analisis de datos, utilizados en investigaciones similares.

La revision de la literatura permitié explorar a plenitud cada variable de interés para la investigacion, siendo
éstas el proceso de sucesion y la rentabilidad dentro de la empresa familiar.Posteriormente se determiné la

poblacién y muestra tomada en cuenta para la correcta elaboracidndel trabajo.

El procedimiento empleado en la elaboracion del documento se conforma por la
observacion de la realidad y concepcion de una idea de investigacion, busqueda de informacién
mediante bases de datos y un planteamiento del problema, una segunda revision bibliografica a
partir de la pregunta de investigacion derivada del planteamiento del problema, visualizacion del
alcance del estudio, definicion de variables, desarrollo de la investigacion tedrica, seleccion y

delimitacion de la muestra.
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Tras la investigacion se procedié al disefio de un cuestionario. La cual fue debidamente
operacionalizada la variable y una vez lista se envié de manera online a los diferentes correos
electronicos de los gerentes de las empresas familiares de Tegucigalpa y San Pedro Sula. El
tratamiento estadistico de los resultados de la encuesta se llevé a cabo con el SPSS v.28. (IBM

SPSS Statistics 28.0.1)
3.1 Paradigma

La cimentacion cientifica con un enfoque global que instaura juicios acerca de una realidad
a investigar y del método para conocerla y compartida por una colectividad cientifica es una
definicién de Paradigma, Es importante tener en cuenta que tanto el paradigma positivista como
el postpositivista tienen sus propias fortalezas y debilidades, y la eleccion entre ellos depende del
objeto de estudio, los objetivos de investigacion y las preguntas de investigacion planteadas.
Ademas, en la practica, muchos investigadores adoptan enfoques mixtos que combinan elementos

de ambos paradigmas para obtener una comprensién mas completa de los fendmenos estudiados.
Ricoy (2006) afirma que

El paradigma positivista se identifica con el racionalismo, el analisis cuantitativo, empirico,
la gestion de sistemas y la ciencia y la tecnologia. Asi, el paradigma positivista apoyara la
investigacién que tenga como objetivo probar hipotesis utilizando medios estadisticos o

determinar los parametros de una variable dada con expresiones numéricas. (pag. 14)

En resumen, de esta investigacion se basa en la epistemologia cientifica, siguiendo el
modelo postpositivista que se refiere a que indica que la realidad es aprehensible de forma
imperfecta por la propia naturaleza del ser humano (los hallazgos son considerados como

probables) (Creswell, 2003) de que el producto en estudio (direccion y gestion operativa/de
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produccidn) requiere la metodologia y precision de la misma ciencia y causalidad. Explicaciones

y predicciones para verificar objetivos de investigacion (Bernal, 2010).

A su vez, el desarrollo del resumen en esta tesis se enfoca en el modelo postpositivista,
debido a que, para resolver cada hipdtesis planteada en la investigacion, es necesario mirar a la
ciencia como un medio universal de comprension, pronostico y prediccion de fendmenos. asi como
controlar el problema y alcance en su complejidad, explicando causa y efectos estadisticamente

(Ryan, 2008).

De acuerdo con la norma anterior, para el alcance cientifico de esta investigacion que
compone el cuerpo de investigacion de esta tesis, es necesario el empirismo basado en la
observacion y la medicién, y esta Gltima se considera el ndcleo del esfuerzo cientifico. (Krauss,

2005)
3.2  Enfoquey Alcance

El enfoque de esta investigacion es cuantitativo por lo tanto es un enfoque de investigacion
que se centra en la recopilaciéon y analisis de datos numéricos para responder preguntas de
investigacion y probar hipotesis. Este enfoque se caracteriza por su énfasis en la objetividad, la
medicion precisa y el uso de métodos estadisticos para analizar y generalizar los resultados. El
enfoque cuantitativo es ampliamente utilizado en diversas disciplinas, donde se requiere medir y
analizar datos numéricos para responder a preguntas de investigacion y probar hipétesis. Es
especialmente valioso cuando se busca establecer relaciones causales y generar resultados que

puedan ser generalizados a poblaciones mas amplias.
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En cuanto al alcance de la investigacion es de tipo exploratorio, correlacional y descriptivo
(Kerlinger, 2001); es exploratorio, ya que es un tema gque no cuenta con investigaciones en el pais
y se pretende abordar nuevas perspectivas; es correlacional porque su propdsito es evaluar la
relacion que existe entre dos 0 mas conceptos, categorias o variables en un contexto en particular
y es descriptivo porque su propoésito es describir propiedades, caracteristicas o perfiles de personas,
comunidades, procesos, objetos o fendmenos que se sometan a investigacion ( (Gonzélez-Diaz &

Hernandez-Royett, 2017)) y (Hernadndez-Royett & Gonzalez-Diaz, 2016).

El alcance de una investigacion permite establecer los limites conceptuales y
metodoldgicos de la misma (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014), a su vez el alcance en las
investigaciones propone Kumar (2011) pueden ser respaldados desde tres aspectos, (i) desde el
punto de vista de la aplicacion, (ii) con basamento en los objetivos planteados, y (iii) en la manera

en que se recolecta la informacion.
3.3  Disefio de Investigacion

La investigacion corresponde a un disefio no experimental, Segin Hernandez, Fernandez y
Baptista (2014), los estudios no experimentales son estudios realizados sin manipulacion
deliberada de variables. Es decir, este es un estudio en el que intencionalmente no cambiamos la
variable independiente. Segin (Renddn-Macias, Villasis-Keeve, & Miranda-Novales, 2016),
afirma que se puede aplicar una estadistica descriptiva como otra herramienta util para mostrar los
datos en forma sencilla y clara, mediante la interpretacién de los datos recolectados en forma de
gréaficos, figuras y tablas, ya que también aplica la interpretacion de los resultados obtenidos en la
investigacion mediante la utilizacién de la herramienta SPSS (Stadistical Package for the Social

Sciences).
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Esta investigacion tiene también un disefio Transversal es decir un solo punto en el tiempo
0 sea los participantes se evalUan o se encuestan una sola vez. En resumen, Este disefio se utiliza
principalmente para describir una poblacién o fendbmeno en un momento especifico. Proporciona

una instantanea de las variables en ese momento.
3.3.1 Tipo de Investigacion

Esta investigacion es cuantitativa y se basa en la recopilacion y analisis de datos numéricos,
proveniente de entrevistas, documentos y otros materiales que permitan medir atributos y
caracteristicas de su gestion familiar y por lo tanto utiliza fuentes primarias y secundarias de
investigacion. Las fuentes primarias son la informacidn original y directa que proviene de la fuente
original del evento, el proceso o el fendmeno que estd siendo investigado. Estas fuentes
proporcionan datos de primera mano, caso contrario Las fuentes secundarias son fuentes que
proporcionan informacion que ha sido recopilada, interpretada o analizada por otros investigadores
0 autores. Estas fuentes no son la fuente original de los datos, sino que se basan en fuentes

primarias o en otras fuentes secundarias.

La investigacion cualitativa de tipo descriptivo tiene como objetivo presentar una imagen
claray precisa de un fenémeno particular. Se enfoca en describir situaciones, eventos o grupos de
poblacidn sin intentar establecer relaciones causales o explicar los motivos detras de los resultados

observados.

En el contexto de esta tesis doctoral, la investigacion descriptiva podria emplearse para
proporcionar una descripcion detallada de un tema especifico, como caracteristicas demograficas
de una poblacion, patrones de comportamiento o distribucién de ciertos fendmenos. Puede

involucrar métodos de recoleccion de datos cuantitativos, como encuestas, cuestionarios o analisis
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estadistico.

La investigacion cuantitativa de tipo exploratoria tiene como objetivo explorar un area de
estudio poco conocida o investigada. Busca generar ideas, identificar preguntas de investigacion y

establecer una comprension inicial de un tema sin probar hipotesis especificas de antemano.

En una tesis doctoral, la investigacion exploratoria podria ser el primer paso del proceso,
especialmente si el tema es novedoso o si existe una falta de informacion disponible. Puedes
utilizar métodos cualitativos y cuantitativos para recopilar datos y obtener una vision mas completa

de la situacion.

En el contexto de una tesis doctoral, se pueden utilizar diferentes tipos de investigacion, y
amenudo se combinan varios enfoques para abordar el problema de investigacion de manera

integral.

Es importante destacar que estos tres tipos de investigacién no son mutuamente excluyentes
y, en muchos casos, se combinan para proporcionar una comprension mas profunda y completa
del problema de investigacion en una tesis doctoral. La eleccién del enfoque dependera de la

naturaleza del temay los objetivos especificos de la investigacion.
3.4  Poblacion y Muestra

La poblacion de una investigacion es el conjunto de todos los casos que concuerdan con
una serie de especificaciones (Hernandez Sampieri, Fernandez, & Baptista, 2010) La unidad de
analisis para la exploracion cuantitativa de este estudio analizo la situacion en cuanto a rentabilidad
y sucesion/continuidad que enfrentan las PY MES para esto se tomara el universo de bases de datos

adquiriendo una base de datos desde el portal www.venta-basesdedatos.com
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La muestra es una parte representativa y seleccionada de la poblacion que se utilizara para
realizar el estudio. Debido a que estudiar toda la poblacion puede ser inviable en términos de
tiempo, costo y recursos, se toma una muestra mas pequefia pero significativa que permita hacer

inferencias validas sobre la poblacién en su conjunto.

La seleccidn de la muestra debe ser cuidadosamente planificada para que sea representativa
y no sesgada, lo que implica que los elementos de la muestra reflejen las caracteristicas clave de
la poblacion. Existen varios métodos para seleccionar muestras, como el muestreo aleatorio
simple, el muestreo estratificado, el muestreo por conglomerados, entre otros. En este caso se
estara utilizando el Muestreo Aleatorio Siempre, es un método de seleccion de muestras utilizado
en la investigacion estadistica y de encuestas. Su principal caracteristica es que cada elemento de
la poblacion tiene una probabilidad igual de ser seleccionado en la muestra. Este método es
ampliamente utilizado debido a su simplicidad y la garantia de que la muestra obtenida sea

representativa de la poblacion de interés.
3.4.1 Tipo de muestreo

Para determinar la poblacion de la investigacion se tomé como base la informacion del

siguiente sitio web www.venta-basesdedatos.com Asimismo, para el calculo de la muestra por

tratarse de un marco muestral definido (finito), por lo que se realiz6 un muestreo aleatorio
simple (Se analizaron ambas poblaciones como una sola es decir no se hizo separacion de
poblaciones) dado que las empresas de las ciudades de Tegucigalpa y San Pedro Sula eran una
muestra representativa de la proporcién para una poblacion finita; segin (Casal & Mateu, 2003),
afirma,que bajo este método existe la probabilidad de que todos los elementos puedan ser elegidos

al azar,tomando una lista como marco de referencia y es a quienes se les aplico la encuesta
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respectiva. el nivel de confianza de este estudio es del 95% este nivel es la probabilidad méxima
con la que podriamos asegurar que el pardmetro a estimar se encuentra dentro del intervalo
estimado. A su vez Utilizaremos pruebas estadisticas para evaluar el grado de heterogeneidad de
los datos, las mascomunes de las cuales son las pruebas Der Simonian y Laird Q. La prueba se basa
en el céalculo de la diferencia de suma ponderada entre los efectos encontrados en cada estudio

(odds ratio, riesgorelativo, diferencia de medias, etc.).
3.4.2 Calculo de la muestra

El muestreo aleatorio simple es un método de seleccion de muestras utilizado en la
investigacion estadistica y de encuestas. Su principal caracteristica es que cada elemento de la
poblacion tiene una probabilidad igual de ser seleccionado en la muestra. Este método es
ampliamente utilizado debido a su simplicidad y la garantia de que la muestra obtenida sea
representativa de la poblacién de interés. A continuacion, se explica cdmo funciona el muestreo
aleatorio simple:1. Definir la poblacion de interés: 2. Establecer el tamafio de la muestra; 3.
Etiquetar la poblacion; 4. Generar nimeros aleatorios; 5. Seleccionar los elementos de la muestra;

6. Recopilar datos

Como la poblacién es conocida se utilizara la formula siguiente para calcular el nimero de

cuestionarios:

_ NZ?pq
TE2(N-1)+ Z2pq

n

Donde:

N = poblacion total

Z = distribucion normalizada

p = proporcion de aceptacion deseada para el producto
g = proporcion de rechazo

E = porcentaje deseado de error
Resultados:
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N= 4,659
Z=1.96
p =95%
g=5%
E =5%

n =72 Empresas a Encuestar

35 Técnicas de Recoleccién de Informacion

El trabajo de campo se efectué en las ciudades de Tegucigalpa y San Pedro Sula
preliminarmente se habia planteado obtenerlas de las bases de datos de las Camaras de Comercio
de ambas ciudades sin embargo se informo que no estaban disponibles, por lo que se compré una

base de datos desde el portal www.venta-basesdedatos.com Se disefio la encuesta desde el portal

Google forms https://docs.google.com/forms enviandolo al correo electrénico de los

gerentes propietarios de las empresas familiares. Se analizaron ambas poblaciones como una sola
es decir no se hizo separacion de poblaciones, adicional el instrumento fue estandarizado o sea
estructurado y disefiado de manera consistente, de modo que todas las personas que participaran
en la investigacion responden a las mismas preguntas o items en el mismo orden (Ver anexo 1)
Previamente y como primer paso fue hacer una investigacion descriptiva con el objetivo de indagar
sobre las empresas familiares en general y el protocolo en particular. Se utilizo como referencia
una tesis doctoral adoptandolo a esta investigacion (Bringas, 2017) A partir de alli se elaboré la

encuesta para recoleccion de datos dicho formulario fue el resultado de la sistematizacion de la

Derechos reservados


http://www.venta-basesdedatos.com/
https://docs.google.com/forms

Procesamiento Técnico Documental Digital
UDI-CRA-DEGT-UNAI?L24

informacidn con preguntas yvalidaciones a través de una escala tipo Likert acorde a los objetivos

generales y propuestos de esta investigacion y la formulacién del problema.

Segun Blaxter et al. (2000) la informacion se recopila a traves de la técnica de encuesta, es
una técnica de recoger datos formulando una serie de preguntas o proyectos, creado y planificado
de antemano en el cuestionario estructurado Una muestra de individuos que representan
unapoblacién predeterminada. Mayor et al, (1998) lo define como un conjunto de preguntas en un
orden estricto y metddicamente. El cuestionario se suele dividir en dos partes. seccion, la primera
es una presentacion donde se les dice a los participantes las razones por las que los encuestados
investigan y quieren preguntarles Una colaboracion, por otro lado, es una coleccion de proyectos.

Luego en los anexos se incluye el cuestionario de este instrumento.

Por ultimo, el desarrollo de herramientas de recopilacién de datos es necesario analizar
como se ajusta el instrumento es la funcion para la que fue disefiado. Este andlisis se hizo antes de
comenzar con la recopilacion de datos, lo que permitié Realizar los cambios necesarios antes de
su uso. Esta Caracteristicas que debe tener un instrumento de recoleccion son varias, pero por su
relacion hay dos requisitos esenciales porque si estas herramientas no pueden satisfacerlos, Los

datos tendran limitaciones importantes.

Para determinar el Coeficiente de confiabilidad se utilizaran estadisticas como el
coeficiente alfa de Cronbach (para escalas multiples) o la correlacion test-retest (para mediciones
repetidas) para evaluar la consistencia interna o la estabilidad de las mediciones El coeficiente alfa
varia entre 0 y 1. Cuanto mas cercano esté el valor a 1, mayor sera la consistencia interna del
instrumento. Un coeficiente alfa alto sugiere que las preguntas del instrumento estan midiendo de

manera coherente el mismo constructo.
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Si el coeficiente alfa es igual o cercano a 1 (por ejemplo, 0.90 o 0.95), se considera que el
instrumento tiene una alta consistencia interna. Si el coeficiente alfa es bajo (por ejemplo, 0.60 o
menos), puede indicar que las preguntas del instrumento no estan midiendo de manera coherente
el mismo constructo, y es necesario revisar o reevaluar el instrumento. Respecto a la validez del
constructo Se evaluara si cada pregunta o item del instrumento estd midiendo de manera adecuada

el constructo y contribuye al propdsito general del instrumento.

Una vez definidas las variables y sus indicadores y decidido la presentacién y tipo de
informacion, la decision se basé en qué tipo de herramienta usar para la recogida de datos. En su
descripcion detallada puede ser util por lo que se explica en la figura 13 los pasos de cémo se

construyd el instrumento:
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Pasos en la elaboracion de Instrumentos

Paso 1. Determinar la
informacion que se¢ debe
recolectar.

A 4

Paso 2. Decidir sobre el tipo
de fuente donde sc obtendra
la informacion
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| Paso 5. Determinar el tipo de
| instrumento
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Paso 6. Elaborar las
preguntas o items

Paso 7. Determinar la

Paso 8. Disciar ¢l

Paso 9. Probar el instrumento
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estructura del instrumento instrumento

Paso 10. Revisar y reproducir
el instrumento

Nota: Elaboracién propia, a partir de Rodriguez, Andrade y Bedolla (2019)

El proceso de elaboracién de un instrumento de investigacion segun la figura 13, implica
una serie de pasos importantes. A continuacion, los pasos junto con una breve explicacion de cada

uno:

1.  Determinar la informacion que se debe recolectar: En esta etapa, se debe identificar
claramente qué tipo de informacion es necesaria para abordar las preguntas de investigacion o los

objetivos del estudio.

2. Decidir sobre el tipo de fuente donde se obtendra la informacion: Aqui se

debedeterminar si la informacién se obtendra directamente de los participantes a traves de
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entrevistas,

3. Cuestionarios u observaciones, o si se utilizaran fuentes secundarias como documentos

existenteso bases de datos. Ver anexo 1 donde se documento a través de una encuesta

4.  Decidir cuél serd la unidad a la que se aplicara el instrumento: Esto implica definir la

poblacion o muestra objetivo a la cual se dirigira el instrumento de investigacion.

5. Considerar las caracteristicas de la unidad de observacion con relacion al
instrumento: Es importante tener en cuenta las caracteristicas demogréficas, culturales o cualquier
otra relevantede la unidad de observacion al disefiar el instrumento, para asegurar su adecuacion y

relevancia.

6.  Determinar el tipo de documento: Si se utilizardn documentos existentes, es necesario
definir qué tipo de documentos seran requeridos, como registros organizacionales, informes

gubernamentales, entre otros.

7. Elaborar las preguntas o items: En esta etapa, se redactan las preguntas o items que
se incluiran en el instrumento de investigacion. Estas preguntas deben ser claras, concisas y

relevantes para recopilar la informacion deseada.

8.  Determinar la estructura del instrumento: Se decide como se organizaran las
preguntas o items en el instrumento. Puede ser secuencial, tematico o basado en categorias,

dependiendo dela naturaleza de la investigacion.

9. Disenar el instrumento: Aqui se crea el formato fisico o digital del instrumento,
incluyendo la estructura, la presentacion de las preguntas o items y cualquier instruccion adicional

necesaria para los participantes.
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10. Probar el instrumento: Antes de utilizar el instrumento en la recoleccion de datos, se
debe realizar una prueba piloto para evaluar su claridad, comprension y relevancia. Esto permite

identificar posibles mejoras o ajustes necesarios antes de la implementacion completa.

Cada paso es importante para asegurar que el instrumento de investigacion sea valido y

confiable, y que pueda recopilar la informacion necesaria de manera efectiva.
3.6 Proceso de Validacién

El proceso de validacion de los instrumentos de investigacion que utilizara herramientas
estadisticas como el modelo de ecuacion estructural, correlacion y chi-cuadrado normalmente

implica los siguientes pasos:

1.  Define la configuracion. La configuracion para medir debe entenderse claramente
antesde validar el instrumento. Implica definir conceptualmente el fendmeno de interés y la

variable clave que lo representa.

2. Disefio de instrumentos: Se Continta desarrollando instrumentos de recoleccion de
datos, que pueden ser cuestionarios, escalas de medicién u otros instrumentos relacionados. Es
importante que las preguntas o items de la herramienta sean validos y confiables para medir los

constructos.

3. Evaluacion de la validez del contenido: Al respecto, Nomokfroosh (1998) asume que
hay dos Formas béasicas de validez de un instrumento: externa e interna. es necesario Garantizar la
calidad del disefio del protocolo del estudio. La validez de seleccidn y uso se divide en dos partes;

Validez externa y validez interna. Ver figura 36 donde se probo la validez de este instrumento.

4.  Prueba piloto: una prueba piloto con un pequefio grupo de participantes para evaluar
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lacomprension, la claridad y la relevancia. Los datos recopilados en esta etapa se utilizan para

realizar ajustes y mejoras en la herramienta si es necesario.

5. Anélisis de confiabilidad: evaluar la confiabilidad del instrumento, es decir, la
consistencia de las respuestas obtenidas. Se utilizan estadisticas como el coeficiente alfa de
Cronbach para evaluar la consistencia interna de los items y la confiabilidad general del

instrumento.

6.  Andlisis de validez convergente y discriminante: El analisis de validez se realiza para
evaluar si el instrumento mide con precision el constructo en cuestion. Esto significa una prueba
de validez convergente, que evalla la relacion entre los items del instrumento y su relacion con
otras medidas del mismo constructo. También se analizo la validez discriminante, que examina las

diferencias entre los items del instrumento y las medidas de diferentes constructos.

7. Anadlisis de validez de constructo: se utilizaran las herramientas estadisticas como
chi-cuadrado, correlacion y modelos de ecuaciones estructurales para evaluar la validez de
constructo del instrumento (Ver Figura 36) Estos métodos le permiten examinar las relaciones
entre las variablesy evaluar si el modelo tedrico subyacente se ajusta a los datos recopilados. El
capitulo IV recoge los resultados de la aplicacion de las herramientas chi-cuadrado y correlacion,
asi como los modelos de ecuaciones estructurales donde se explican, analizan e interpretan los
resultados de estas que conllevan a concluir respecto a la aceptacion / rechazo de las hipotesis

nulas / alternativas.

8. Adaptacién y mejora: Si se encuentran problemas o defectos durante el proceso de
prueba, se realizan ajustes al instrumento, como eliminar o modificar elementos, para mejorar su

efectividad y confiabilidad.
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9. Inspeccion final. Una vez realizados los ajustes necesarios, se realizara una prueba
final del instrumento con una muestra mas grande y representativa. Vuelva a analizar los datos

recopilados para confirmar la validez y confiabilidad del instrumento.

En resumen, el proceso de validacion de un instrumento de investigacion mediante
herramientas estadisticas implica una serie de pasos, desde la determinacion de la estructura hasta
la validacion final del instrumento. En figura 36 se explican los resultados de la validez y fiabilidad

obtenidos al aplicar el modelo de ecuaciones estructurales a los datos analizados.
3.7 Plan de Analisis

Este plan proporciona una estructura general sobre como se organizaran y analizaran los

datos obtenidos de las cuatro variables en proceso de esta investigacion:
1.  Organizacién de los datos:
« Sedisefiara la encuesta en Google Forms y se enviara via correo electrénico

» Los datos recopilados de la encuesta se recolectaran automaticamente en una Hoja de

calculo Excel donde quedaran almacenados los datosrecopilados de cada variable.

+ Se Etiquetara adecuadamente cada variable y cada observacion para facilitar su

identificacion y el analisis posterior.
« Los datos se estructuraran en una escala tipo Likert
2. Limpiezay preparacion de los datos:

e Serevisaray verificaran los datos para detectar posibles errores o valores atipicos.
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e Seeliminaran o corregirian los valores inconsistentes, faltantes o incorrectos.

e Se Codificara o categorizaran las respuestas segun sea necesario, asignando

valores numéricos a las categorias de cada variable.

El analisis inferencial de los datos se desarrollara en SPSS (Statistical Package for the
Social Sciences) es un software ampliamente utilizado para el analisis estadistico y la gestion de
datos en una variedad de campos, incluyendo la investigacion social, psicologia, ciencias de la
salud, negocios y mas. desarrollado inicialmente por IBM, y actualmente se conoce como IBM
SPSS Statistics  Algunas Caracteristicas claves de SPSS son; Gestion de Datos, Analisis
estadistico, Visualizacion  de datos, Generacion de informes, Programacion, integracién con
otras herramientas, los datos al procesarlos utilizaremos los modelos estadisticos de Chi cuadrado
y Correlacion con el que se pretende probar las hipdtesis (nulas o alternativas) y concluir si las
mismas se aceptan o se rechazan a través de la determinacion del valor de significacion, valor

critico, valor asumido etc..
3. Analisis descriptivo:

« Se realizara un analisis descriptivo de cada variable para obtener unacomprension inicial

de los datos.

» Se calcularan medidas de resumen como la media, la mediana, la desviacion estandar y los

percentiles para las variables cuantitativas.

« Se Presentaran las distribuciones de frecuencia y porcentaje para las variables categoricas.
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Analisis univariado:
Se realizaré un andlisis univariado para cada variable por separado.

Se utilizaran técnicas estadisticas adecuadas segun la naturaleza de cada variable,
como pruebas de hipotesis, analisis de correlacion o andlisis de comparacién de

grupos.

Se presentaran los resultados en tablas, graficos o diagramas relevantes, resaltando los

hallazgos méas importantes.
Anélisis bivariado:

Se realizara andlisis bivariados para examinar las relaciones entre pares de variables.
utilizaremos los modelos estadisticos de Chi cuadrado y Correlacion con el que se
pretende probar las hip6tesis (nulas o alternativas) explicadas en el capitulo 1V de esta

tesis.

Se emplearan técnicas como correlaciones, tablas de contingencia o analisis de

regresion bivariada para investigar las asociaciones o dependencias entre las variables.

Se evaluaran la significancia estadistica de las relaciones encontradas mediante

pruebas estadisticas adecuadas.
Interpretacion de los resultados:

Se Analizara e interpretara los resultados obtenidos en cada etapa de analisis,
resaltando los hallazgos mas relevantes y relacionandolos con los objetivos de

investigacion.

Se evaluara la consistencia y la coherencia de los resultados con las teorias existentes

Derechos reservados



Procesamiento Técnico Documental Digital
UDI-CRA-DEGT-UNAI?L33

o con la literatura relevante.

« Se identificara cualquier limitacién o sesgo potencial en los datos o en el analisisy

discutir sus implicaciones para la interpretacion de los resultados.
3.7.1 Métodos y modelos de andlisis de datos

El método y modelo de analisis de datos para esta tesis de investigacion que contiene cuatro
variables (el origen de los puntos incluidos en el protocolo, el desempefio financiero de los ultimos
tres afios, acciones tendientes a las buenas practicas de la gestion familiar y la participacion y

comunicacion de la familia empresaria) incluira los siguientes pasos y técnicas de analisis:

Medidas de resumen de las variables: Para cada variable, se utilizaran medidas de resumen
adecuadas dependiendo de su naturaleza, pero en términos generales las variables seran
cuantitativas o numéricas las que se mediran en una escala de Likert, donde los participantes
indicaran su nivel de acuerdo o desacuerdo con afirmaciones relacionadas. Se calcularan medidas
de resumen como la media, la desviacion estandar y los percentiles para evaluar la distribucion y

tendencia central de las respuestas.

Tabulacion y presentacion de los resultados: Los resultados se presentaran en tablas y
gréficos, segun corresponda, para facilitar la comprension y visualizacion de los datos. Por
ejemplo, se pueden utilizar tablas de contingencia para mostrar la relacion entre las variables

categoricas y graficos de barras o diagramas de sectores para representar las distribuciones.

Analisis estadistico: Dependiendo de los objetivos de la investigacion y las relaciones
hipotéticas entre las variables, se pueden utilizar diferentes técnicas de andlisis estadistico, tales

como:
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a) Analisis de correlacion: Para explorar las relaciones entre las variables, se puede
realizarun analisis de correlacion, como el coeficiente de correlacion de Pearson o el coeficiente

de correlacion de Spearman, segun la naturaleza de las variables.

b)  Modelos de ecuaciones estructurales: Si se desea evaluar relaciones complejas entre
lasvariables y analizar un modelo tedrico subyacente, se puede emplear el andlisis de ecuaciones

estructurales, que combina la regresion y el analisis factorial.

c)  Prueba de hipotesis: Si se formulan hipétesis especificas sobre las relaciones entre
las variables, se realizaran pruebas estadisticas, como la prueba t o la prueba de chi-cuadrado, para

evaluar la significancia estadistica de las diferencias o asociaciones.

Es importante sefialar que las técnicas de analisis especificas dependeran de los objetivos

de investigacion y las caracteristicas de los datos recolectados.
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Variables Definicién Conceptual Definicion Operacional Dimensiones Indicadores Items Unal‘gglc:;ssde
A. Acciones Amat y Corona (2007) Davis (1997) argumenta que Sucesion y Relacién de las El proceso de PYMES
tendientes a define el protocolofamiliar la planificacion de la Continuidad PYMES con la diagndstico del Registradas en las
las buenas de sucesion como un herencia tiene tres objetivos Rentabilidad y Protocolo no revisti6 Camaras de
practicasde la documento a través del principales: 0] una Continuidad  del importancia para la Comercio de las
gestion cual los miembros de la distribucién eficiente 'y Negocio elaboracion del Ciudades de
familiar familia titular de la equitativa de lariqueza de la Protocolo. Tegucigalpa vy

empresa pueden dirigir los generacion mayor a la mas San Pedro Sula
problemas que afectanasu joven; (ii) transferir el
continuidad,  acordando control del negocio de una El proceso de

elaboracion del

principios y reglas cuyo
cumplimiento contribuyan
a una mayor unidad
familiar y posibilitar la
continuidad de la empresa.

manera que asegure la
gestion eficaz del negocio; y
(iii) mantener y fortalecer la
armonia familiar

protocolo en si mismo,es
enriquecedor para la
familia empresaria.

El seguimiento de su
implementaciéon es una
funcion vital la que debe
estar debidamente
asignada y estipulada en
el documento

Es importante considerar
en el protocolo el
periodo de actualizacion
de este.
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Variables Definicion Conceptual Definicion Operacional Dimensiones Indicadores items Unal‘gglc:;ssde
B. Amat y Corona (2007) Davis (1997) argumenta que Sucesion y Relacion de las El protocolo contribuye PYMES
Participacion  define el protocolofamiliar la planificacion de la Continuidad PYMES con la a la resolucion de Registradas en las
y de sucesion como un herencia tiene tres objetivos Rentabilidad y conflictos. Cémaras de
comunicacién documento a través del principales: (i) una Continuidad ~ del Comercio de las
de la familia  cual los miembros de la distribucion eficiente vy Negocio Ciudades de
empresaria familia titular de la equitativa de lariqueza de la Tegucigalpa y

empresa pueden dirigir los generacion mayor a la mas San Pedro Sula
problemas que afectanasu joven; (ii) transferir el
acordando El protocolo es un

continuidad,
principios y reglas cuyo
cumplimiento contribuyan
a una mayor unidad
familiar y posibilitar la
continuidad de la empresa.

control del negocio de una
manera que asegure la
gestion eficaz del negocio; y
(iii) mantener y fortalecer la
armonia familiar

instrumento de gestién
familiar y empresarial.

Las reglas de conductas,
la forma de resolver
conflictos e intereses es
el aspecto mas

importante para
considerar dentro del
protocolo.

Los valores, tradicion,
cultura y principios son

elementos de mucha
importancia. Es
indispensable
plasmarlos en el
protocolo.

Es trascendental que

todos los miembros de la
familia estén de acuerdo
con el tipo de empresa
que quieren (vision
compartida).
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Variables Definicion Conceptual Definicion Operacional Dimensiones Indicadores items Un;ggﬁgissde
C. Origen de Sucesion y Relacion de las Las normas de trabajo PYMES
los puntos Continuidad PYMES con la con respecto a la familia Registradas en las
incluidos en Rentabilidad y no revisten importancia Camaras de
el protocolo Continuidad ~ del por lo que no debe ser Comercio de las
Negocio tenido en cuenta en este Ciudades de
documento. Tegucigalpa vy
San Pedro Sula

Es necesario definir los

Organos de Gobernanza

familiar y empresarial.

La estructura Financiera,

derechos patrimoniales y

distribucion ~ de la

propiedad es mejor no

incorporarla en este

documento.

La planificacion

sucesoria o del protocolo

es el tépico de mayor

jerarquia

La postura respecto a los

parientes politicos debe

ser abarcada en este

instrumento.
D. Amat y Corona (2007) Davis (1997) argumenta que Rentabilidad Relacion de las Los resultados obtenidos PYMES
Desempefio  define el protocolofamiliar la planificacion de la PYMES con la por la empresa han Registradas en las
Financiero en de sucesiébn como un herencia tiene tres objetivos Rentabilidad y incrementado el Cémaras de
los  dltimos documento a través del principales: (i) una Continuidad ~ del patrimonio familiar en Comercio de las
tres afios cual los miembros de la distribucion eficiente vy Negocio los Gltimos tres afios. Ciudades de

(2019-2021)

familia titular de la

equitativa de lariqueza de la

Derechos reservados



Procesamiento Técnico Documental Digital
UDI-CRA-DEGT-UNAI?L38

. S L . . . . > Unidades de
Variables Definicion Conceptual Definicion Operacional Dimensiones Indicadores Items analisis
empresa pueden dirigir los generacion mayor a la méas Tegucigalpa vy

problemas que afectan a su
continuidad,  acordando
principios y reglas cuyo
cumplimiento contribuyan
a una mayor unidad
familiar y posibilitar la
continuidad de la empresa.

joven; (ii) transferir el
control del negocio de una
manera que asegure la
gestion eficaz del negocio; y
(iii) mantener y fortalecer la
armonia familiar

La rentabilidad sobre el

patrimonio neto
(Utilidad neta /
Patrimonio  neto) ha

mejorado en los Gltimos
tres afios

Se ha logrado un
crecimiento importante
en las ventas, en los
Gltimos tres afios

Se han desarrollado
nuevos productos y/o
mercados en los Ultimos
tres afios.

Se ha alcanzado un
aumento en la cuota de
mercado en los Ultimos
tres afios

San Pedro Sula
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De la matriz anterior, se desprende el siguiente diagrama causa y efecto que relaciona basicamente las variables de investigacion con dicho
diagrama, dicha herramienta gréafica es utilizada regularmente en la gestion de la calidad y el analisis de problemas para identificar y visualizar las

posibles causas de un problema especifico:

Figura 15.

Diagrama Causa y Efecto, cuatro variables de esta investigacién

1. Acciones tendientes a las buenas practicas de la gestion familiar: 3. Origen de los puntos incluidos en el protocolo:
Falta de implementacion de practicas de geXjon familiar efectivas. Falta de claridad en la definickn de los puntos incluidos en el protocolo de la empresa familiar.
Resistencia al cambio en la implementacion deyracticas de gestion familiar. Protocolo desactualizado que no¢fleja las necesidades actuales de la empresa.
Falta de formacidn y capacitacion en gestion famiar para los miembros de la familia empresar  Falta de consenso entre los miembrog de la familia sobre los aspectos incluidos en el protocolo.

2. Participaciony comunicacion de la familia empresaria: 4.Desempefio Financiero en los Ultimos tres afios:
Falta de comunicacion efectiva entre los miembros de la familia en relacion con la direccion de - Malas decisiones de inversion.
Disputas y conflictos familiares que afectan la toma de decisiones. Aumento de costos operativos sin un aumento correspondiente en los ingresos.
Falta de compromiso y participacion activa de la familia en la gestion empresarial. Impacto negativo de factores externos, como la economia global o la competencia.

Nota: Elaboracién Propia
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3.9 Hipotesis

Se desarrollaron seis hipotesis que se relacionan con la estructura de las variables de
investigacion, estas variables y sus preguntas han sido incluidas como parte de la encuesta enviada

a las empresas de las ciudades de Tegucigalpa y San Pedro Sula y puede visualizarse en el Anexo

1:
. El origen de los puntos incluidos en el protocolo
. El desempefio financiero de los Gltimos tres afios
. Las Acciones tendientes a las buenas préacticas de la gestion familiar
. La participacion y comunicacion de la familia empresaria

Los tipos de hipdtesis tal como se detallan mas abajo, son: Hipétesis nula (HO):
Esta es una afirmacion que establece que no existe una relacién significativa entre las variables
estudiadas o que no hay efecto observado. Se utiliza para realizar pruebas estadisticas y determinar
si los resultados observados en un experimento son estadisticamente significativos. Hipdtesis
alternativa (H1 o Ha): Tambien conocida como hipotesis de investigacion, es una afirmacion que
contradice la hipotesis nula. Se formula para sugerir que hay una relacion o efecto significativo

entre las variables. La hipdtesis alternativa es lo que el investigador busca respaldar con evidencia.
391 Hipotesis nula.

1. Ho. (Nula) El origen de los puntos incluidos en el protocolo, No se relaciona
significativamente con el desempefio financiero de los Gltimos tres afios en las ciudades de

Tegucigalpa y San Pedro Sula para el periodo del 14 de diciembre de 2022 al 15 de enero de 2023
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2. Ho. (Nula) las Acciones tendientes a las buenas practicas de la gestion
familiar, No se relaciona significativamente con el desempefio financiero de los ultimos tres afios
en las ciudadesde Tegucigalpa y San Pedro Sula para el periodo del 14 de diciembre de 2022 al 15

de enero de 2023

3. Ho. (Nula) la participacién y comunicacion de la familia empresaria, No se
relaciona significativamente con el desempefio financiero de los Ultimos tres afios en las ciudades
de Tegucigalpa y San Pedro Sula para el periodo del 14 de diciembre de 2022 al 15 de enero de

2023

4. Ho. (Nula) las acciones tendientes a las buenas practicas de la gestion
familiar, No se relaciona significativamente con la participacion y comunicacién de la familia

empresaria para elperiodo del 14 de diciembre de 2022 al 15 de enero de 2023

5. Ho. (Nula) El origen de los puntos incluidos en el protocolo, No se relaciona
significativamente con la participacion y comunicacion de la familia empresaria para el periodo

del 14 de diciembre de 2022 al 15 de enero de 2023

6. Ho. (Nula) Las Acciones tendientes a las buenas practicas de la gestién
familiar, No se relaciona significativamente con el origen de los puntos incluidos en el protocolo
para el periodo del 14 de diciembre de 2022 al 15 de enero de 2023 en las ciudades de Tegucigalpa

y San Pedro Sula.
3.9.2 Hipotesis alternativa

1. Hi. (Alternativa) El origen de los puntos incluidos en el protocolo, se
relacionasignificativamente con el desempefio financiero de los Gltimos tres afios en las ciudades

de Tegucigalpa y San Pedro Sula para el periodo del 14 de diciembre de 2022 al 15 de enero de
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2023

2. Hi. (Alternativa) las Acciones tendientes a las buenas practicas de la gestion
familiar, serelaciona significativamente con el desempefio financiero de los Ultimos tres afios en
las ciudadesde Tegucigalpa y San Pedro Sula para el periodo del 14 de diciembre de 2022 al 15 de

enero de 2023

3. Hi. (Alternativa) la participacion y comunicacion de la familia empresaria,
se relacionasignificativamente con el desempefio financiero de los Gltimos tres afios en las ciudades
de Tegucigalpa y San Pedro Sula para el periodo del 14 de diciembre de 2022 al 15 de enero de

2023

4. Hi. (Alternativa) las acciones tendientes a las buenas practicas de la gestion
familiar, se relaciona significativamente con la participacion y comunicacion de la familia

empresaria para el periodo del 14 de diciembre de 2022 al 15 de enero de 2023

5. Hi. (Alternativa) El origen de los puntos incluidos en el protocolo, se
relacionasignificativamente con la participacion y comunicacion de la familia empresaria para el

periodo del 14 de diciembre de 2022 al 15 de enero de 2023

6. Hi. (Alternativa) Las Acciones tendientes a las buenas practicas de la gestion
familiar, se relaciona significativamente con el origen de los puntos incluidos en el protocolo para
el periododel 14 de diciembre de 2022 al 15 de enero de 2023 en las ciudades de Tegucigalpa y

San Pedro Sula.
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3.9.3 Prueba de hipotesis

Segun Hernandez, Ferndndez y Baptista (2014) las hipdtesis son “explicaciones tentativas

del fendmeno investigado que se enuncian como proposiciones o afirmaciones.” (p. 104)
Figura 16

Correlacion de Kendall para X1 Y

X1. Relevoy
transferencia | Y. Continuidad
tau_bde X1. Relevoy Coeficiente de correlacién 1,000 876"
Kendall transferencia Sig. (bilateral) ] 000
N 145 145
Y. Continuidad Coeficiente de correlacion 876" 1,000

Sig. (bilateral) ,000
N 145 145

Nota: Resultados del estudio de campo Elaborado. reporte de SPSS versién 24

Hernandez, Fernandez y Baptista (2014) exponen que una variable es la “propiedad que
tiene una variacién que puede medirse u observarse... las variables alcanzan valor para la

investigacion cientifica cuando llegan a relacionarse con otras variables, es decir, si forman parte

de una hipotesis o una teoria.” (p. 105). Por tanto, en esta investigacion se efectuara la

relacion entre las dos variables Control y Gestion con Protocolo o plan de sucesion.

Para validar las hipdtesis presentadas en este trabajo de investigacion fue utilizando el
coeficiente de correlacién de rango de Kendall, porque es la medida de correlacion la que
determina la correlacién Entre dos variables medidas regularmente para un objeto de muestra Se
pueden ordenar por rango (Hernandez Sampieri, Fernandez, & Baptista, 2010, pag. 332), como en

el caso de las escalas Likert utilizado en este trabajo para medir variables.
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Este tipo de prueba solo se puede obtener a partir de tablas cuadradas y en general es muy
utilizado cuando las variables en estudio son de tipo cuantitativo ordinal. La prueba de Kendall
también referida como coeficiente tau de Kendall (t) es un no paramétrico de hipotesis para la
dependencia estadistica que se acepta para el estudio de distribuciones no normales. Su aplicacion
se la realizo con el uso del software informatico SPSS version 24. (Ver operacionalizacion de

variables, Pag. 118)
3.10.1 Modelo de Ecuaciones Estructurales

Cupani (2012) argumenta que este tipo de modelo Structural Equation Modeling (SEM)
permite el andlisis simultdneo de varias relaciones dependientes entre variables, con la
caracteristica de permitir investigar cuando la variable dependiente se vuelve independiente en
sucesivas relaciones dependientes, estos modelos tienen dos propdsitos diferentes, como el manejo
de variables ocultas y el manejo de multiples relaciones de dependencia. Estos modelos son
extensiones de varios métodos multivariados, como la regresion multiple y el anélisis factorial.
Para el autor, la principal contribucién de SEM es la oportunidad que brinda a los cientificos para
evaluar modelos teoricos, lo que lo convierte en una de las herramientas mas efectivas para
investigar la causalidad en datos no empiricos en relaciones lineales. Se explica que este modelo
contribuye a la seleccion de hipotesis causales adecuadas, rechazando aquellas que no estan
respaldadas por datos experimentales. En este sentido, el soporte tedrico de la especificacion de

dependencia es de particular importancia.

Para Ruiz et al. (2010) consta de dos partes principales: por un lado, el modelo de medida
representa la relacion entre variables o estructuras ocultas y sus respectivas variables o estructuras
o indices, Yy, por otro lado, un modelo de relaciones estructurales reales desea evaluar, contiene

efectos y relaciones entre estructuras.
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Ramirez et al (2014) proponen una metodologia de tres fases para aplicar modelos de
ecuaciones estructurales con PLS, El paso basico en esta etapa es el modelo de medicion en el que
se deben definir las variables latentes (VL) y como incluyen indicadores que corresponden a las
variables observadas. Hay dos tipos de VL. Una VL es un indicador de respuesta, Si €sos
indicadores son una expresion de la estructura que representan, entonces VL precede al indicador
en un sentido causal y el indicador es una funcion de esa estructura como indicador reflexivo. En
cambio, la segunda VL incluye indicadores de formato cuando la estructura se expresa como una

funcidn de esos indicadores. Estas tres fases de la metodologia son asi como sigue:

Figura 17
Metodologia
Validez y Valoracion
Descripcién fiabilidad del e
> delmodelo
del modelo modelo de
. estructural
medida
Validez interna = Varanza var endogenas
Fiabilidad individual = Ajuste global
Fiabilidad constructo = Coef de camino
Validez convergente = Bootstrapping

Validez discriminante

Nota: elaboracion propia con informacion obtenida de Propuesta Metodoldgica para aplicar modelos de

ecuaciones estructurales con PLS (Ramirez, Mariano, & Salazar, 2014)
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Capitulo IV. Resultados
4.1 Anélisis de los resultados en cuadros y tablas de Excel
Figura 18.

Ubicacion Geografica de la PYME

Tegucigalpa,

48%

Nota: Elaboracién propia resumen de encuesta procesada en Excel

La ubicacion fisica de las PYMES que respondieron a la encuesta segin se puede observar
en la figura 18, estaba distribuida en 48% la ciudad de Tegucigalpa, 43% la ciudad de San Pedro
Sula y un 9% otras ciudades, como lo muestra el tema de esta tesis que es “El control y gestion
para la PYME familiar en las ciudades de Tegucigalpa y San Pedro Sula” la pregunta estaba
orientada a la ubicacidn de la oficina principal ya que por ser la dos ciudades mas importantes del
pais (capital del pais y capital industrial respectivamente), es normal que las empresas tengan

sucursales en ambas ciudades.
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Figura 19.

Cantidad de Empleados de la PYME Encuestada

De 11a20

empleados
Menos de 5 20%
Empleados
36%

De6al0
empleados
26%

Nota: Elaboracidn propia resumen de encuesta procesada en Excel
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De la figura 19, se puede establecer La distribucion de empleado por PYMES, permite

determinar que por PYMES este estaba escalonado en cuatro (4): menos de cinco empleados 36%;

de 6 a 10 empleados 26%; de 11 a 20 empleados 20% y mas de 21 empleados 36% esto se

estructuro asi conociendo que no eran grandes empresas las que estdbamos encuestando sino

Pequefas y medianas empresas.

Figura 20

Forma Juridica de la PYME encuestada

Comerciante

Individual
Sociedad de 210k
Responsabilid
ad Limitada (S. -
GeRL S | ot
(S.A)

200/

Nota: Elaboracion propia resumen de encuesta procesada en Excel
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En Honduras existen varias formas juridicas para constituir empresas mercantiles, sin
embargo, solo tres son las mas utilizadas, los consultados indicaron que sus PYMES se encuentran
distribuidas, segln su naturaleza jurada de la siguiente manera: 50% Sociedad de responsabilidad

limitada (S de R.L.); 29% Sociedad anénima (S.A.) y 21% como comerciante individual.
Figura 21.

Pregunta si posee o No, protocolo

S

Lo hara en el futuro,
224

SI, 32 No,68

Nota: Elaboracion propia resumen de encuesta procesada en Excel

La figura 21 permite establecer el porcentaje de empresas familiares que poseen 0 no
protocolo de sucesion. Se puedo determinar que el 68% de los consultados respondieron que no
poseen dicho protocolo mientas que un 32% afirma si tener este documento dentro de la
organizacion. De los consultados que no han adoptado el protocolo se puedo establecer que 12.2%
No respondio, 24.4% lo adoptara en algin momento en el futuro, 17. % no lo considera necesario

de adoptar o disefiar en este momento; y, por ultimo, 16.3% esta considerando realizarlo
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proximamente (lo antes posible -ver la encuesta Anexo 1) considera que es importante para

gestionar el vinculo
Figura 22.

Antiguedad de la empresa familiar

35
30
25
20
15

- -
10 5 anos

[ %)}

0

Nota: Elaboracion propia resumen de encuesta procesada en Excel

La figura 22 presenta la distribucion de las empresas familiares de acuerdo a la cantidad de
afios que llevan funcionando, pudiéndose establecer que: El 11% de las empresas consultadas
indican tener menos de cinco afios funcionando; el 19% indica que su empresas llevan funcionando
entre 5y 10 afios; el 21% han estado funcionando en un rango de entre 10 y 15 afios; mientras que
el 13% en un periodo de entre 15 y 20 afios pudiéndose determinar que el 36% de los participantes

indican tener 20 afios 0 mas de haber establecido la empresa.
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Figura 23.

En que Generacidn se encuentra la PYME

Total

6%

® Primera Generacion
Segunda Generacion

m Tercera Generacion

Nota: Elaboracién propia resumen de encuesta procesada en Excel

La figura 23 explica la generacion (Padres, hijos y nietos 6sea primera, segunda y tercera
generacion) actual en que se encuentra la PYME en este caso un 63% indico que, en primera

generacion, 31% segunda generacion y un 6% en la tercera generacion.
Figura 24.

Generaciones de miembros trabajando para la empresa familiar

M Padres
a M Hijos
6
‘S . I M Nietos
Il 3
e .
2 Primos
@
(L)

[\*)

e
0 50 1

00 150 200 250 300

[ury

Nota: Elaboracion propia resumen de encuesta procesada en Excel
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La distribucion por miembro del grupo familiar por generacion de la empresa permite
establecer que: Los padres en la primera generacion de la empresa tienen un rol mas protagonico,
con una participacion del (47%), en la segunda generacidn esta participacion disminuye, pero es
relativamente alta. Para la segunda generacion el grupo con mayor participacion es el de los hijos
con un (27%) del total. Este grupo de hijos mantiene una presencia significativa en la tercera
generacion de la empresa familiar con (11%). EI nimero de padres en esta tercera generacion se
ve disminuido (2%), superado por el de nietos (5%) y primos (4%). Es de hacer nota que, el grupo
de otros miembros de la familia tiene una representatividad mucho menor en todas las generaciones
estudiadas. Se debe indicar que tiene una presencia de (22%) en la primera y de (4%) en la tercera
generacion, lo que representa un numero significativo en relacién con otros grupos de familiares
en la misma categoria. De igual forma, fue posible establecer, el niUmero de participantes en todos

los grupos familiares, en los cuales no se ha determinado la generacién frecuencias mayores.

A partir de las figuras 24 a 28 estan concentradas las preguntas en una escala tipo Likert

estructurada conforme a la importancia que se le da a la elaboracion del protocolo.
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Figura 25.

Acciones tendientes a las buenas précticas de la gestion familiar

8.  Laaprobacion y firma del protocolo se llevé a cabo en total [ | s

armonia y conformidad por todos los miembros de la familia.

7. Laconfeccidn del protocolo se realizé plenamente conforme a [ ] D 0 |

lo consensuado en las reuniones

6. Enlas reuniones grupales se pudieron tomar las decisiones por ]

pleno consenso.

5. Las Reuniones Individuales permitieron expresar a cada B

miembro de la familia todas sus inquietudes y necesidades

4.  Esimportante considerar en el protocolo el periodo de - _

actualizacion de este.

3. El seguimiento de su implementacién es una funcioén vital la - _

que debe estar debidamente asignada y estipulada en el documento

2. El proceso de elaboracion del protocolo en si mismo, es - _

enriquecedor para la familia empresaria.

1.  El proceso de diagndstico del Protocolo no revistié - _

importancia para la elaboracion del Protocolo.
0 20 40 60 80 100 120

m Totalmente desacuerdo En Desacuerdo  mNi acuerdo,Ni desacuerdo  m De Acuerdo Totalmente de acuerdo

Nota: Donde en una escala de Likert: 1 corresponde a totalmente desacuerdo; 2 desacuerdo, 3 ni
acuerdo, nidesacuerdo, 4 de acuerdo y 5 totalmente de acuerdo. Elaboracion propia a partir de encuesta procesada en
Excel

Refiriendo a la figura 25, acciones tendientes a las buenas préacticas de la gestion familiar:
pregunta 1: El proceso de diagndstico del protocolo no revistié importancia para la elaboracion del
protocolo prevalecio: la respuesta ni de acuerdo ni en desacuerdo con 28 (31%) respuestas y en
segundo lugar totalmente de acuerdo con 19 (21%) respuestas en desacuerdo 15 respuestas (16%).
Pregunta 2 El proceso de elaboracion del protocolo en si mismo es enriquecedor para la familia
empresaria: sobresale totalmente de acuerdo 37 respuestas (40%); de acuerdo 25 respuestas (28%).
Pregunta 3 El seguimiento de su implementacion es una funcion vital la que debe estar

debidamente asignada y estipulada en el documento: Totalmente de acuerdo 37 respuestas (41%)
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y de acuerdo 25 respuestas (28%). Pregunta 4 Es importante considerar en el protocolo el periodo
de actualizacion de este. Totalmente de acuerdo 35 (38%) respuestas, de acuerdo 26 (28%)
respuestas. Pregunta 5. Las Reuniones Individuales permitieron expresar a cada miembro de la
familia todas sus inquietudes y necesidades respuestas: 25,27 y 26 (27%,30% y 28%) para

totalmente de acuerdo, de acuerdo y ni de acuerdo ni en desacuerdo.

Pregunta 6. En las reuniones grupales se pudieron tomar las decisiones por plenoconsenso.
27, 30, y 22 (29% 33% y 24%). Para totalmente de acuerdo, de acuerdo y ni de acuerdoni en
desacuerdo respectivamente. Pregunta 7. La confeccion del protocolo se realizé plenamente
conforme a lo consensuado en las reuniones, 21, 31, y 26 respectivamente (23%, 34% y 29%) el
mismo orden anterior. Pregunta 8. La aprobacion y firma del protocolo se llevo a cabo en total

armonia y conformidad por todos los miembros de la familia. 24, 26 y 27 (26%, 28% y 30%).
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Figura 26.

Participacion y comunicacion de la familia empresaria

Totalmente de acuerdo
De acuerdo
Ni acuerdo, ni en desacuerdo

En desacuerdo

Totalmente desacuerdo

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
m 1. El protocolo resulta valido para anticiparse a los conflictos

2. El protocolo contribuye a la resolucién de conflictos
m 3. El protocolo es un instrumento de gestion familiar y empresarial

m 4. Las reglas de conductas, la forma de resolver conflictos e intereses es el aspecto para
considerar dentro del protocolo.

Nota: Donde en una escala de Likert: 1 corresponde a totalmente desacuerdo; 2 desacuerdo, 3 ni acuerdo, ni
desacuerdo, 4 de acuerdo y 5 totalmente de acuerdo. Elaboracién propia a partir de encuesta procesada en Excel

En lo que respecta a la figura 26 el aspecto de Participacion y comunicacion de la familia
empresaria se estructuro en base a cuatro preguntas: numero 1 el protocolo resulta valido para
anticiparse a los conflictos: 39 (43%) respondieron que totalmente de acuerdo, 25 (27%) de
acuerdo y 17 (19%) ni de acuerdo ni en desacuerdo. Pregunta 2 El protocolo contribuye a la
resolucion de conflictos, 39 (43%) respondieron que totalmente de acuerdo, 24 (26%) de acuerdo,
19 (21%) ni de acuerdo ni en desacuerdo. Pregunta 3 El protocolo es un instrumento de gestion
familiar y empresarial Totalmente de acuerdo 38 (42%) De acuerdo 26 (29%) Ni de acuerdo ni en
desacuerdo 18 (20%). Pregunta 4 Las reglas de conducta, la forma de resolver conflictos e intereses

es el aspecto para considerar del protocolo: Totalmente de acuerdo 38 (42%); De acuerdo 27
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(30%); Ni de acuerdo ni en desacuerdo 17 (19%).
Figura 27.

Origen de los puntos incluidos en el protocolo

11. El protocolo incluye estrategias y. . . I I
10. El Protocolo incluye estrategias para un clima. . - I
9. Se deben incorporar reglas para gestionar la. . I
8. Se debe incluir la responsabilidad social.. "N
7. La participacion de los parientes politicos debe. . I N
6. La planificacion sucesoria debe incluirse en el.. I I
5. La estructura Financiera, derechos. . I I
4. El protocolo debe incluir la definicion de los. . I I
3. Las normas de trabajo con respecto a la familia. . I
2. Los miembros de la familia deben tener una. . I IS
1. Los valores, tradicion, cultura y principios son.. " IS
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

m Totalmente desacuerdo En desacuerdo m Ni acuerdo, ni en desacuerdo

m De acuerdo Totalmente de acuerdo

Nota: Donde en una escala de Likert: 1 corresponde a totalmente desacuerdo; 2 desacuerdo, 3 ni acuerdo, ni

desacuerdo, 4 de acuerdo y 5 totalmente de acuerdo. Elaboracion propia a partir de encuesta procesada en Excel

El origen de los puntos incluidos en el protocolo en Tabla 3 lo componen once preguntas,
se observo que ninguno de los encuestados estuvo totalmente de acuerdo con estas preguntas, los

resultados son los siguientes:
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Totalmente
desacuerdo

En
desacuerdo

Ni acuerdo,
ni en
desacuerdo

De acuerdo

Totalmente
de acuerdo

TOTAL

1. Los valores, tradicion,

cultura y principios son

elementos que deben

considerarse en el protocolo 8
2. Los miembros de la familia

deben tener una visién

compartida sobre el tipo de

empresa que quieren 8
3. Las normas de trabajo con

respecto a la familia deben ser

tomados en cuenta en el

protocolo 8
4. El protocolo debe incluir la

definicion de los 6rganos de

gobernanza familiar y

empresarial 6
5. La estructura Financiera,

derechos patrimoniales y

distribucion de la propiedad

debe ser incorporada en el

protocolo 9
6. La planificacion sucesoria

debe incluirse en el protocolo 7
7. La participacion de los

parientes politicos debe ser

incluida en el protocolo 10
8. Se debe incluir la

responsabilidad social

empresarial en el protocolo 7
9. Se deben incorporar reglas

para gestionar la relacion

empresa — familia dentro del

protocolo 8
10. El Protocolo incluye

estrategias para un clima

laboral saludable] 6
11. El protocolo incluye

estrategias y lineamientos para

la Continuidad de la empresa. 7

16

14

14

16

15

14

18

20

15

18

13

27

31

33

31

30

30

28

31

31

31

26

37

36

34

34

35

38

29

30

35

33

43

91

91

91

91

91

91

91

91

91

91

91

Nota: Elaboracion propia a través de Excel
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Figura 28.

Desempefio Financiero en los Gltimos tres afios (2019-2021)

9.Las Innovaciones realizadas en Productos, procesos, servicios o gestion
han impactado de modo significativo en los resultados empresariales

8. Se ha aumentado la capacidad de la planta mediante la adquisicion de
maquinaria y equipo

7. Se ha alcanzado un aumento en la cuota de mercado
6. Se han desarrollado nuevos productos y/o mercados

5. Las ventas han crecido significativamente
4. La rentabilidad sobre el patrimonio neto (Utilidad neta / Patrimonio neto)
ha mejorado

3. Los resultados obtenidos por la empresa han incrementado el patrimonio
familiar

2. El margen EBITDA- Utilidad antes impuestos, intereses, depreciaciones
y amortizaciones / VVentas, - ha mejorado

1. La rentabilidad sobre los activos referido a la Utilidad Operativa/Activos
totales, ha mejorado

o

10 20

w
o

40 5 60 70 80 90 100

® Totalmente desacuerdo En desacuerdo  ® Ni acuerdo, ni en desacuerdo  ® De acuerdo Totalmente de acuerdo

Nota: Donde en una escala de Likert: 1 corresponde a totalmente desacuerdo; 2 desacuerdo, 3 ni
acuerdo, ni desacuerdo, 4 de acuerdo y 5 totalmente de acuerdo. Elaboracion propia a partir de encuesta
procesada en Excel.

La figura 28 es acerca del desempefio financiero en los Gltimos tres afios: 1) La rentabilidad
sobre los activos referido a la Utilidad Operativa/Activos totales, ha mejorado. Totalmente 2)El
margen EBITDA- Utilidad antes impuestos, intereses, depreciaciones y amortizaciones / Ventas,
- ha mejorado 3) Los resultados obtenidos por la empresa han incrementado el patrimonio familiar.
4) La rentabilidad sobre el patrimonio neto (Utilidad neta / Patrimonio neto) ha mejorado. 5) Las
ventas han crecido significativamente. 6) Se han desarrollado nuevosproductos y/o mercados. 7) Se
ha alcanzado un aumento en la cuota de mercado. 8) Se ha aumentado la capacidad de la planta
mediante la adquisicion de maquinaria y equipo. 9) Las Innovaciones realizadas en Productos,

procesos, servicios o gestién han impactado de modo significativo en los resultados empresariales.
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Los resultados estan practicamente distribuidoresen cada una de estas preguntas en lo que es
Totalmente de acuerdo, De acuerdo y ni de acuerdoni en desacuerdo, siendo las dos primeras las

altas.
Figura 29.

Escala de Valor

7. Propiedad y responsabilidad Social IR
6. Sucesion N NN

5. Estructura Financiera I NN
4. Estructura de Gobierno TN

3. Reglas de conductas, conflictos ... I NG

2. Normas de trabajo de la familia y.. I N

1. Valores, tradicion, cultura, principios [ NI

0 20 40 60 80 100

m 1. Menos importante m 2. Algo Importante 3. No Importante

m 4. Importante 5. Muy Importante

Nota: Elaboracién propia a partir de encuesta procesada en Excel

La figura 29 es una pregunta acerca de la importancia que tiene para el encuestado las

siguientes tematicas:

o Valores, tradicion cultura principios

o Normas de trabajo de la familia y vision compartida
o Reglas de conducta conflicto e intereses

o Estructura de gobierno

o Estructura financiera y sucesion

o Propiedad y responsabilidad social

Los resultados concluyen gque la mayoria consideran como de mayor importancia cada una
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de estas areas a tener en cuenta como tematicas que deben considerarse dentro de la estructura de

PYME.
Figura 30.

Organos de gobierno familiar que posee la PYME

44%

m Asamblea/Consejo de Familia ®m Ninguno ® Oficina Patrimonial mOtros Comites

Nota: Elaboracién propia a partir de encuesta procesada en Excel

Por ultimo, tenemos la figura 30 acerca de los érganos de gobierno que posee la empresa
familiar, un 44% indica que ninguno, un 36% la asamblea/consejo de familia un 10% la oficina

patrimonial y por altimo un 10% otros comités.
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Modelo de Ecuaciones Estructurales

A. Prueba de Hipotesis Chi cuadrado:
1. Formulamos las hipdtesis estadisticas:

Ho. (Nula) El origen de los puntos incluidos en el protocolo, No se relaciona

significativamente con el desempefio financiero de los Gltimos tres afios en las ciudades de

Tegucigalpa y San Pedro Sula para el periodo del 14 de diciembre de 2022 al 15 de enero de 2023

Hi. (Alternativa) El origen de los puntos incluidos en el protocolo, se relaciona

significativamente con el desempefio financiero de los Gltimos tres afios en las ciudades de

Tegucigalpa y San Pedro Sula para el periodo del 14 de diciembre de 2022 al 15 de enero de 2023

Proceso de los datos en Chi cuadrado:

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total

N Percent Percent N Percent

Origen de los puntos incluidos
- ~
en el protocolo * Desempefio 91 100.0% 0.0% 91 100.0%
Financiero en los Gltimos tres
afios (2019-2021)
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Acciones tendientes a las buenas
practicas de la gestion familiar *

s . 91 100.0% 0 0.0% 91 100.0%
Desempefio Financiero en los
Gltimos tres afios (2019-2021)
Participacion y comunicacion de
- o
la familia empresaria 91 100.0% 0 0.0% 01 100.0%

Desempefio Financiero en los
Gltimos tres afios (2019-2021)

Origen de los puntos incluidos en el protocolo * Desempefio Financiero en los Ultimos tres afios (2019-
2021) Crosstabulation

Desempefio Financiero en los Gltimos tres afios (2019-2021) Total
Totalmente Ni de
en En acuerdo ni en Totalmente
Desacuerdo | Desacuerdo | desacuerdo | De acuerdo| de acuerdo
Count 3 1 1 1 1 7
Origende  Totalmente Expected Count 5 5 19 25 1.6 7.0
los puntos en
incluidos  Desacuerdo % of Total 3.3% 1.1% 1.1% 1.1% 1.1% 7.7%
en el
protocolo En Count 1 0 0 0 1 2
Desacuerdo
Expected Count 2 1 5 N 5 2.0
% of Total 1.1% 0.0% 0.0% 0.0% 1.1% 2.2%
Ni de acuerdo Count 1 1 4 4 3 13
ni en
desacuerdo  EXpected Count 1.0 9 3.6 4.6 3.0 13.0
% of Total 1.1% 1.1% 4.4% 4.4% 3.3% 14.3%
De acuerdo Count 1 2 11 21 5 40
Expected Count 31 2.6 11.0 141 9.2 40.0
% of Total 1.1% 2.2% 12.1% 23.1% 5.5% 44.0%
Totalmente Count 1 2 9 6 11 29
de acuerdo
Expected Count 2.2 1.9 8.0 10.2 6.7 29.0
% of Total 1.1% 2.2% 9.9% 6.6% 12.1% 31.9%
Total Count 7 6 25 32 21 91
Expected Count 7.0 6.0 25.0 32.0 21.0 91.0
% of Total 7.7% 6.6% 27.5% 35.2% 23.1% 100.0%
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Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 324718 16 .009
Likelihood Ratio 25.926 16 .055
Linear-by-Linear 8.026 1 005
Association
N of Valid Cases 91

than 5. The minimum expected count is .13.

Interpretacion

a. 19 cells (76.0%) have expected count less

Como el valor de significacion, sig (valor critico observado) 0,000 < 0.05 rechazamos la

hipétesis nula y aceptamos la hipdtesis alternativa, en este caso podemos afirmar que El origen de

los puntos incluidos en el protocolo, se relaciona significativamente con el desempefio financiero

de los altimos tres afos en las ciudades de Tegucigalpa y San Pedro Sula para el periodo del 14 de

diciembre de 2022 al 15 de enero de 2023.

25

20

Count

15

10

(&)

Origen de los puntos incluidos en el protocolo

e |
En

2

Desempefio Financiero en
los Gltimos tres afios
(2019-2021)

Totalmente en Desacuerdo
= En Desacuerdo
= Ni de acuerdo ni en desacuerdo
® De acuerdo

® Totalmente de acuerdo

Ni de De acuerdo Totalmente

Totalmente
en Desacuerdo acuerdo ni en
Desacuerdo desacuerdo

de acuerdo
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2. Formulamos las hipotesis estadisticas

Ho. (Nula) las Acciones tendientes a las buenas practicas de la gestion familiar, No se
relaciona significativamente con el desempefio financiero de los Ultimos tres afios en las ciudades
de Tegucigalpa y San Pedro Sula para el periodo del 14 de diciembre de 2022 al 15 de enero de

2023

Hi. (Alternativa) las Acciones tendientes a las buenas practicas de la gestion familiar, se
relaciona significativamente con el desempefio financiero de los Gltimos tres afios en las ciudades

de Tegucigalpa y San Pedro Sula para el periodo del 14 de diciembre de 2022 al 15 de enero de

2023
Proceso de los datos en Chi cuadrado:
Acciones tendientes a las buenas practicas de la gestion
familiar * Desempefio Financiero en los altimos tres afios (2019-2021)
Crosstab
Desempefio Financiero en los Gltimos tres afios (2019-2021) Total
Ni de acuerdo
Totalmente en En ni en De Totalmente de
Desacuerdo Desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo
Acciones  Totalmente Count 3 0 1 1 0 5
tendientes en
a las Desacuerdo  EXpected Count 4 3 14 1.8 1.2 5.0
buenas % of Total 3.3% 0.0% 1.1% 1.1% 0.0% 5.5%
préacticas
de la En Count 3 0 1 2 1 7
gestion Desacuerdo
familiar Expected Count 5 5 19 25 1.6 7.0
% of Total 3.3% 0.0% 1.1% 2.2% 1.1% 1.7%
Ni de acuerdo Count 1 1 5 9 2 18
ni en
desacuerdo  EXpected Count 14 12 4.9 6.3 4.2 18.0
% of Total 1.1% 1.1% 5.5% 9.9% 2.2% 19.8%
De acuerdo Count 0 4 14 17 7 42
Expected Count 3.2 2.8 115 14.8 9.7 42.0
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% of Total 0.0% 4.4% 15.4% 18.7% 7.7% 46.2%
Totalmente Count 0 1 4 3 11 19
de acuerdo
Expected Count 15 13 5.2 6.7 44 19.0
% of Total 0.0% 1.1% 4.4% 3.3% 12.1% 20.9%
Total Count 7 6 25 32 21 91
Expected Count 7.0 6.0 25.0 32.0 21.0 91.0
% of Total 7.7% 6.6% 27.5% 35.2% 23.1% 100.0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 53.7502 16 .000
Likelihood Ratio 41.733 16 .000
Lmear—by—l__lnear 18.526 1 000
Association
N of Valid Cases 91

19 cells (76.0%) have expected count less than 5. The minimum expectedcount is .33.

Interpretacion

Como el valor de significacion, sig (valor critico observado) 0,000 < 0.05 rechazamos la
hip6tesis nula y aceptamos la hipétesis alternativa, en este caso podemos afirmar que las Acciones
tendientes a las buenas practicas de la gestion familiar, se relaciona significativamente con el
desempefio financiero de los ultimos tres afios en las ciudades de Tegucigalpa y San Pedro Sula

para el periodo del 14 de diciembre de 2022 al 15 de enero de 2023
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Acciones tendientes a las buenas practicas de la gestion

20
Desempefio Financiero
en los dltimos tres afios

15 (72n10- 2021\
Totalmente en

10 " Desacuerdo En

| |
Desacuerdo

L. h
Ni de acuerdo ni en
| |

i Dol m

Totalmente en En Nideacuerdo De acuerdo
Desactierdo ni en acuerd
desactierd
3. Formulamos las hipdtesis estadisticas:

Ho. (Nula) la participacion y comunicacion de la familia empresaria, No se relaciona
significativamente con el desempefio financiero de los Gltimos tres afios en las ciudades de

Tegucigalpa y San Pedro Sula para el periodo del 14 de diciembre de 2022 al 15 de enero de 2023

Hi. (Alternativa) la participacion y comunicacion de la familia empresaria, se relaciona
significativamente con el desempefio financiero de los Gltimos tres afios en las ciudades de

Tegucigalpa y San Pedro Sula para el periodo del 14 de diciembre de 2022 al 15 de enero de 2023
Proceso de los datos en Chi cuadrado:

Participacion y comunicacion de la familia empresaria * Desempefio Financiero en

los altimos tres afios (2019-2021)
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Crosstab
Desempefio Financiero en los Gltimos tres afios (2019-2021) Total
Totalmente Ni de
en En acuerdo nien De Totalmente
Desacuerdo | Desacuerdo desacuerdo acuerdo de acuerdo
Participaci  Totalmente Count 4 1 0 1 1 7
ony en
comunicaci Desacuerdo  EXxpected Count 5 5 1.9 25 1.6 7.0
6n de la % of Total 4.4% 1.1% 0.0% 1.1% 1.1% 7.7%
familia
empresaria En Count 0 1 0 0 1 2
Desacuerdo
Expected Count 2 1 5 v 5 2.0
% of Total 0.0% 1.1% 0.0% 0.0% 1.1% 2.2%
Ni de acuerdo Count 1 0 7 6 3 17
ni en
desacuerdo  EXpected Count 13 11 4.7 6.0 3.9 17.0
% of Total 1.1% 0.0% 7.7% 6.6% 3.3% 18.7%
De acuerdo Count 1 1 4 18 3 27
Expected Count 2.1 1.8 7.4 9.5 6.2 27.0
% of Total 1.1% 1.1% 4.4% 19.8% 3.3% 29.7%
Totalmente Count 1 3 14 7 13 38
de acuerdo
Expected Count 2.9 25 104 134 8.8 38.0
% of Total 1.1% 3.3% 15.4% 1.7% 14.3% 41.8%
Total Count 7 6 25 32 21 91
Expected Count 7.0 6.0 25.0 32.0 21.0 91.0
% of Total 7.7% 6.6% 27.5% 35.2% 23.1% 100.0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 55.6462 16 .000
Likelihood Ratio 43.413 16 .000
Linear-by-Linear Association 8.023 1 .005
N of Valid Cases 91

18 cells (72.0%) have expected count less than 5. The minimum expectedcount is .13.
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Interpretacion

Como el valor de significacion, sig (valor critico observado) 0,000 < 0.05 rechazamos la
hipo6tesis nula y aceptamos la hipotesis alternativa, en este caso podemos afirmar que la
participacion y comunicacion de la familia empresaria, se relaciona significativamente con el
desempefio financiero de los Ultimos tres afios en las ciudades de Tegucigalpa y San Pedro Sula

para el periodo del 14 de diciembre de 2022 al 15 de enero de 2023

Participacidon y comunicacion de la familia

20
Desempefio Financiero en
los dltimos tres afios (2019-
15 2021)
- Totalmente en Desacuerdo
c
a3 10 ® En Desacuerdo
@)
® Ni de acuerdo ni en desacuerdo
u De acuerdo
5 ® Totalmente de acuerdo

, ‘mmm ® E B

Totalmente en En Ni de acuerdo De acuerdo Totalmente de
Desacuerdo  Desacuerdo nien acuerdo
desacuerdo
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Formulamos las hipotesis estadisticas

Ho. (Nula) las acciones tendientes a las buenas practicas de la gestion familiar, No se

relaciona significativamente con la participacion y comunicacion de la familia empresaria para el

periodo del 14 de diciembre de 2022 al 15 de enero de 2023

Hi. (Alternativa) las acciones tendientes a las buenas précticas de la gestion familiar, se

relaciona significativamente con la participacion y comunicacion de la familia empresaria para el

periodo del 14 de diciembre de 2022 al 15 de enero de 2023

Proceso de los datos en Chi cuadrado:

Case Processing Summary

Cases

Valid

Missing

Total

Percent

Percent N

Percent

empresaria

Acciones tendientes a las
buenas practicas de la
gestion familiar *
Participacion y
comunicacion de la familia

91

100.0%

0.0% 91

100.0%

Acciones tendientes a las buenas préacticas de la gestion familiar * Participacién y comunicacion de la familia

empresaria Crosstabulation

Participacion y comunicacion de la familia empresaria Total
Totalmente Ni de
en En acuerdo ni en De Totalmente
Desacuerdo | Desacuerdo desacuerdo | acuerdo | de acuerdo
Acciones tendientes  Totalmente Count 3 0 0 1 1 5
a las buenas en
practicas de la Desacuerdo  EXpected Count A4 1 9 15 2.1 5.0
gestion familiar % of Total 3.3% 0.0% 0.0% 1.1% 1.1% 5.5%
En Count 3 0 2 1 1 7
Desacuerdo
Expected Count 5 2 1.3 2.1 2.9 7.0
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% of Total 3.3% 0.0% 2.2% 1.1% 1.1% 7.7%
Ni de Count 1 0 12 5 0 18
acuerdo nien
desacuerdo Expected Count 14 4 3.4 53 75 18.0
% of Total 1.1% 0.0% 13.2% 5.5% 0.0% 19.8%
De acuerdo Count 0 1 2 20 19 42
Expected Count 3.2 9 7.8 12.5 175 42.0
% of Total 0.0% 1.1% 2.2% 22.0% 20.9% 46.2%
Totalmente Count 0 1 1 0 17 19
de acuerdo
Expected Count 15 A4 3.5 5.6 79 19.0
% of Total 0.0% 1.1% 1.1% 0.0% 18.7% 20.9%
Total Count 7 2 17 27 38 91
Expected Count 7.0 2.0 17.0 27.0 38.0 91.0
% of Total 7.7% 2.2% 18.7% 29.7% 41.8% 100.0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 95.753?2 16 .000
Likelihood Ratio 89.465 16 .000
Linear-by-Linear Association |36.340 1 .000
N of Valid Cases 91

a. 18 cells (72.0%) have expected count less than

5. The minimum expected count is .11.

Interpretacion

Como el valor de significacion, sig (valor critico observado) 0,000 < 0.05 rechazamos la
hipdtesis nula y aceptamos la hipdtesis alternativa, en este caso podemos afirmar que las acciones

tendientes a las buenas practicas de la gestion familiar, se relaciona significativamente con la
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participacion y comunicacion de la familia empresaria para el periodo del 14 de diciembre de 2022

al 15 de enero de 2023 en las Ciudades de Tegucigalpa y San Pedro Sula.

Count

Acciones tendientes a las buenas practicas de la gestion familiar

20
Desempefio Financiero en
los ultimos tres afios (2019-
15 2021)
Totalmente en Desacuerdo
10 = En Desacuerdo
= Ni de acuerdo ni en desacuerdo
m De acuerdo
5 H Totalmente de acuerdo
0 [] . N |
Totalmente en En Ni de acuerdo De acuerdo Totalmente de
Desacuerdo  Desacuerdo nien acuerdo
desacuerdo
5. Formulamos las hipotesis estadisticas

Ho. (Nula) El origen de los puntos incluidos en el protocolo, No se relaciona

significativamente con la participacion y comunicacion de la familia empresaria para el periodo

del 14 de diciembre de 2022 al 15 de enero de 2023

Hi. (Alternativa) El origen de los puntos incluidos en el protocolo, se relaciona

significativamente con la participacion y comunicacion de la familia empresaria para el periodo

del 14 de diciembre de 2022 al 15 de enero de 2023

Proceso de los datos en Chi cuadrado:

Derechos reservados



Procesamiento Técnico Documental Digital

UDI-CRA-DEGT-UNAIin

Origen de los puntos incluidos en el protocolo * Participacién y comunicacion de la familia empresaria Crosstabulation

Participacion y comunicacion de la familia empresaria Total
Totalmente en En Ni de acuerdo ni Totalmente
Desacuerdo Desacuerdo en desacuerdo De acuerdo | de acuerdo
Origen de los Totalmente en Count 6 0 0 0 1 7
puntos Desacuerdo
incluidos en Expected Count 5 2 13 2.1 29 7.0
el protocolo % of Total 6.6% 0.0% 0.0% 0.0% 1.1% 7.7%
En Desacuerdo Count 1 0 0 0 1 2
Expected Count 2 0 A4 6 8 20
% of Total 1.1% 0.0% 0.0% 0.0% 1.1% 2.2%
Ni de acuerdo ni en Count 0 1 12 0 0 13
desacuerdo
Expected Count 1.0 3 2.4 3.9 5.4 13.0
% of Total 0.0% 1.1% 13.2% 0.0% 0.0% 14.3%
De acuerdo Count 0 0 5 26 9 40
Expected Count 31 9 75 119 16.7 40.0
% of Total 0.0% 0.0% 5.5% 28.6% 9.9% 44.0%
Totalmente de Count 0 1 0 1 27 29
acuerdo
Expected Count 2.2 .6 54 8.6 12.1 29.0
% of Total 0.0% 1.1% 0.0% 1.1% 29.7% 31.9%
Total Count 7 2 17 27 38 91
Expected Count 7.0 20 17.0 27.0 38.0 91.0
% of Total 1.7% 2.2% 18.7% 29.7% 41.8% 100.0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 173.7292 16 .000
Likelihood Ratio 137.262 16 .000
Linear-by-Linear 55.902 1 000
Association
N of Valid Cases 91

18 cells (72.0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is .04.
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Interpretacion

Como el valor de significacion, sig (valor critico observado) 0,000 < 0.05 rechazamos la
hipotesis nula y aceptamos la hipétesis alternativa, en este caso podemos afirmar que El origen de
los puntos incluidos en el protocolo, se relaciona significativamente con la participacion y
comunicacion de la familia empresaria para el periodo del 14 de diciembre de 2022 al 15 de enero

de 2023 en las ciudades de Tegucigalpa y San Pedro Sula

Origen de los puntos incluidos en el protocolo

30
Desempefio Financiero en
los dltimos tres afios (2019-
2021)
20
Totalmente en Desacuerdo
® En Desacuerdo
= Ni de acuerdo ni en desacuerdo
10 m De acuerdo
m Totalmente de acuerdo
0 H = [ | [ |
Totalmente en En Ni de acuerdo De acuerdo Totalmente de
Desacuerdo  Desacuerdo ni en acuerdo
desacuerdo
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Ho. (Nula) Las Acciones tendientes a las buenas précticas de la gestion familiar, No se

relaciona significativamente con el origen de los puntos incluidos en el protocolo para el periodo

del 14 de diciembre de 2022 al 15 de enero de 2023 en las ciudades de Tegucigalpa y San Pedro

Sula.

Hi. (Alternativa) Las Acciones tendientes a las buenas préacticas de la gestion familiar, se

relaciona significativamente con el origen de los puntos incluidos en el protocolo para el periodo

del 14 de diciembre de 2022 al 15 de enero de 2023 en las ciudades de Tegucigalpa y San Pedro

Sula.

Proceso de los datos en Chi cuadrado:

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
Acciones tendientes a las
buenas practicas de la gestion 01 100.0% 0 0.0% 01 100.0%
familiar * Origen de los puntos
incluidos en el protocolo

Acciones tendientes a las buenas practicas de la gestion familiar * Origen de los puntos incluidos en el protocolo

Crosstabulation

Origen de los puntos incluidos en el protocolo Total
Ni de
Totalmente en En acuerdo nien De Totalmente
Desacuerdo Desacuerdo | desacuerdo | acuerdo de acuerdo
Acciones Totalmente Count 3 0 0 1 1 5
tendientes a en
las buenas  Desacuerdo Expected 4 1 7 29 16 5.0
practicas de Count
la gestion % of Total 3.3% 0.0% 0.0% 1.1% 1.1% 5.5%
familiar
En Count 2 1 2 1 1 7
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Desacuerdo
Expected 5 2 1.0 31 22 7.0
Count
% of Total 2.2% 1.1% 2.2% 1.1% 1.1% 1.7%
Ni de acuerdo Count 1 0 9 8 0 18
ni en E d
desacuerdo Xpecte 14 4 26 7.9 5.7 180
Count
% of Total 1.1% 0.0% 9.9% 8.8% 0.0% 19.8%
De acuerdo Count 0 0 1 30 11 42
Expected 32 9 6.0 185 134 420
Count
% of Total 0.0% 0.0% 1.1% 33.0% 12.1% 46.2%
Totalmente Count 1 1 1 0 16 19
de acuerdo E ted
Xpecte
Count 15 4 2.7 8.4 6.1 19.0
% of Total 1.1% 1.1% 1.1% 0.0% 17.6% 20.9%
Total Count 7 2 13 40 29 91
Expected 7.0 2.0 130 40.0 29.0 91.0
Count
% of Total 1.7% 2.2% 14.3% 44.0% 31.9% 100.0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 96.1792 16 .000
Likelihood Ratio 91.122 16 .000
L|near-by-IT|near 29.687 1 .000
Association
N of Valid Cases 91

a. 18 cells (72.0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is .11.

Interpretacion

Como el valor de significacion, sig (valor critico observado) 0,000 < 0.05 rechazamos la
hipotesis nula 'y aceptamos la hipotesis alternativa, en este caso podemos afirmar que Las Acciones

tendientes a las buenas practicas de la gestion familiar, se relaciona significativamente con el
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origen de los puntos incluidos en el protocolo para el periodo del 14 de diciembre de 2022 al 15

de enero de 2023 en las ciudades de Tegucigalpa y San Pedro Sula.

Acciones tendientes a las buenas practicas de gestion familiar

30
= N
B Desempefio Financiero en
o los Gltimos tres afios (2019-
2021)
20
Totalmente en Desacuerdo
u En Desacuerdo
® Ni de acuerdo ni en desacuerdo
10 ® De acuerdo
m Totalmente de acuerdo
0 [ | h / .
Totalmente en En Ni de acuerdo De acuerdo Totalmente de
Desacuerdo  Desacuerdo ni en acuerdo
desacuerdo
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7. Resumen individual por variable del estadistico Chi cuadrado

El estadistico ji-cuadrado (o chi cuadrado), que tiene distribucion de probabilidad del mismo nombre, sirve para someter a prueba
hipotesis referidas a distribuciones de frecuencias. En términos generales, esta prueba contrasta frecuencias observadas con las

frecuencias esperadas de acuerdo con la hipétesis nula.

En esta prueba (Figura 30) El valor de significancia, es menor de 0.05 (significancia 0.01) para cada una de las estructuras de
preguntas que se incluyeron en el cuestionario de encuesta y las cuales fueron evaluadas asi (Un valor de p < 0,05 simplemente significa
que es poco probable que HO sea cierta, por lo que la rechazamos para aceptar la alternativa) explicadas e interpretadas méas arriba de

manera relacional e individual.

Figura 31. Prueba de Chi-Square

Test Statistics

| | PA1 PA2 PA3 PA4 PAS PAG6 PA7 PA7 PB1 PB2 PB3 PB4 PC1 PC2 PC3 PC4

Chi-Square 8.000% 43.451° 39.495° 36.198° 25.868°| 29.495°| 27.846° 23.341°| 45.978°| 46.967°| 46.198° 47.187° 42.352° 47.516° 46.857°| 42.242°
df 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
Asymp. Sig. 0.092 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01

a. 0 cells (0.0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 18.0.
b. 0 cells (0.0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 18.2.
c. 0 cells (0.0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 17.8.

Test Statistics

| PC5 PC6 [5.C 74 PC8 BEY PC10 PC11 PD1 PD2 PD3 PD4 PD5 PD6 PD7 PD8 PD9

Chi-Square 42.791° 51.473° 23.079¢ 36.418° 45.209" 41.912" 57.8897 24.769° 22.242° 26.857° 28.066° 23.341° 24.330° 23.011° 10.923" 26.198°
df 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
Asymp. Sig. 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01

a. 0 cells (0.0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 18.0.
b. 0 cells (0.0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 18.2.
c. 0 cells (0.0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 17.8.

Nota: elaboracidn Propia a través de SPSS v.28
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B. Prueba de Correlacion

Prueba de Hipdtesis especifica:
1. Formulamos las hipotesis estadisticas:

Ho. (Nula) El origen de los puntos incluidos en el protocolo, No se relaciona
significativamente con el desempefio financiero de los Gltimos tres afios en las ciudades de

Tegucigalpa y San Pedro Sula para el periodo del 14 de diciembre de 2022 al 15 de enero de 2023

Hi. (Alternativa) El origen de los puntos incluidos en el protocolo, se relaciona
significativamente con el desempefio financiero de los Gltimos tres afios en las ciudades de

Tegucigalpa y San Pedro Sula para el periodo del 14 de diciembre de 2022 al 15 de enero de 2023

Proceso de los datos Correlacional:

Correlations
Desempeno
Origen de los | Financiero en
puntos los dlitimos
incluidos en tres afios

el protocolo (2018-2021)

Kendall's tau_b  Origen de los puntos Correlation Coefficient 1.000 167

incluidos en el protocolo Sig. (2-talled) 062

N 9 9

Bootstrap®  Bias 000 000

Std. Error 000 106

95% Confidence Interval  Lower 1.000 -.049

Upper 1.000 380

Desempefio Financiero Correlation Coefficient 167 1.000
en los ultimos tres afios o ~
(2018-2021) Sig. (2-tailed) 062

N 91 91

Bootstrap®  Blas 000 000

Std. Error 106 000

95% Confidence Interval  Lower -.049 1.000

Upper 380 1.000

¢. Unless otherwise noted, bootstrap results are based on 1000 bootstrap samples
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Con un nivel de significancia del 95% se observa que el valor calculado es mayor que

el valor asumido (0,062>0,005), lo que indica aceptar la hipotesis nula y rechazar la alternativa

por consiguiente No existe una relacién significativa entre el origen de los puntos incluidos en el

protocolo y el Desempefio financiero en los ultimos tres afios. Es decir, existe una muy baja

asociacion o relacion (0,00<0,0167<0.19)

Valores: r

De 0.00 a 0.19 es una muy baja asociacion
De 0.20 a 0.39 es baja asociacion
De 0.40 a 0.59 es moderada asociacion

De 0.60 a 0.79 es buena asociacion

Significancia

Interpretacion

Ho

Hl

P<=0,05

Se rechaza

Se acepta

2. Formulamos las hipotesis estadisticas:

P>=0,05

Se acepta

Se rechaza

Ho. (Nula) las Acciones tendientes a las buenas practicas de la gestion familiar, No se

relaciona significativamente con el desempefio financiero de los ultimos tres afios en las ciudades

de Tegucigalpa y San Pedro Sula para el periodo del 14 de diciembre de 2022 al 15 de enero de

2023

Hi. (Alternativa) las Acciones tendientes a las buenas practicas de la gestion familiar, se

relaciona significativamente con el desempefio financiero de los Ultimos tres afios en las ciudades

de Tegucigalpa y San Pedro Sula para el periodo del 14 de diciembre de 2022 al 15 de enero de

2023

Derechos reservados




Procesamiento Técnico Documental Digital

Proceso de los datos Correlacionales:

UDI-CRA-DEGT-UNAI179

Correlations
Acciones
tendientes a Desampefio
las buenas Financiero en
practicas de los ultimos
la gestion tres afios
familiar (2019-2021)
Kendall'stau_b  Acclonestendientes alas  Correlation Coefficient 1.000 311
buenas practicas de la Sig. (2-tailed) 000
gestién familiar = v
N 9N 9
Bootstrap®  Bias 000 -.002
Std. Error .000 097
95% Confidence Interval  Lower 1.000 114
Upper 1.000 489
Desempenio Financiero Correlation Coefficient R 1.000
en los Ultimos tres afios 2.
(2018-2021) Sig. (2-tailed) 000
N 9 9
Bootstrap®  Bias -.002 000
Std. Error 097 000
95% Confidence Interval  Lower 114 1.000
Upper 489 1.000

** Correlation Is significant atthe 0.01 level (2-tailed)

¢, Unless otherwise noted, bootstrap results are based on 1000 bootstrap samples

Interpretacion

a= 0,05 =5% p=0,00 = 0% y r =0,311

Con un nivel de significancia del 95% se observa que el valor calculado es menor que el

valor asumido (0,00<0,005), lo que indica rechazar la hip6tesis nula y aceptar la alternativa por

consiguiente si existe una relacion significativa entre las Acciones tendientes a las buenas practicas

de la gestion familiar y el Desempefio financiero en los Gltimos tres afios.
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3. Formulamos las hipotesis estadisticas:

Ho. (Nula) la participacion y comunicacion de la familia empresaria, No se relaciona
significativamente con el desempefio financiero de los Gltimos tres afios en las ciudades de

Tegucigalpa y San Pedro Sula para el periodo del 14 de diciembre de 2022 al 15 de enero de 2023

Hi. (Alternativa) la participacion y comunicacion de la familia empresaria, se relaciona
significativamente con el desempefio financiero de los Gltimos tres afios en las ciudades de

Tegucigalpa y San Pedro Sula para el periodo del 14 de diciembre de 2022 al 15 de enero de 2023

Proceso de los datos Correlacional:

Correlations
Participacion Desempeno
y Financiero en
comunicacion los dltimos
de lafamilia tres afios
empresaria (2019-2021)
Kendall'stau_b  Participaciény Correlation Coeflicient 1.000 139
comunicacion de la Sig. (2-tailed) 120
familia empresaria —— -
N 9 9
Bootstrap®  Bias 000 000
Std. Error 000 102
95% Confidence Interval  Lower 1.000 -079
Upper 1.000 335
Desempefio Financiero Correlation Coefficient 139 1.000
en los Ultimos tres afios >
2-1alled 2
(2019-2021) Sig. (2-tailed) 120
N 9 9N
Bootstrap®  Blas 000 000
Std, Error 102 000
95% Confidence Intarval  Lower -079 1.000
Upper 335 1.000

¢. Unless otherwise noted, bootstrap results are based on 1000 bootstrap samples

Interpretacion

a=0,05=5% p=0,12 = 12% y r =0,139
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Con un nivel de significancia del 95% se observa que el valor calculado es mayor que el
valorasumido (0,12>0,05), lo que indica aceptar la hipotesis nula y rechazar la alternativa por
consiguiente No existe una relacion significativa entre la Participacion y comunicacion de la
familia empresaria y el Desempefio financiero en los Gltimos tres afios. Es decir, existe una baja

asociacion o relacion (0,00<0,139<0.19) entre ambos.
4. Formulamos las hipotesis estadisticas

Ho. (Nula) las acciones tendientes a las buenas practicas de la gestion familiar, No se
relaciona significativamente con la participacion y comunicacion de la familia empresaria para el

periodo del 14 de diciembre de 2022 al 15 de enero de 2023

Hi. (Alternativa) las acciones tendientes a las buenas practicas de la gestion familiar, se
relaciona significativamente con la participacion y comunicacion de la familia empresaria para el

periodo del 14 de diciembre de 2022 al 15 de enero de 2023

Proceso de los datos Correlacionales:
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Correlations
Acciones
tendientes a Participacion
las buenas y
practicas de comunicacion
la gestion de lafamilia
familiar empresaria
Kendall'stau_b Acclonestendientes alas  Correlation Coefficient 1.000 594
buenas practicas de la 2-taile
gestion familiar S d) o9
N 9 91
Bootstrap®  Bias 000 -.004
Std. Error 000 079
95% Confidence Interval  Lower 1.000 428
Upper 1.000 Kl
Pamc:pacnon y Correlation Coefficient 594 1.000
comunicacion de la Sig. (2-tailed) 000
familia empresaria
N 9 a1
Bootstrap®  Bias -.004 000
Std. Emror 079 000
95% Confidence Interval  Lower 428 1.000
Upper 7 1.000

** Correlation is significant atthe 0.01 level (2-tailed)

b. Unless otherwise noted, bootstrap results are based on 1000 bootstrap samples

Interpretacion
a = 0,05 =5% p=0,00 = 0% y r =0,594

Con un nivel de significancia del 95% se observa que el valor calculado es menor que el
valorasumido (0,00<0,05), lo que indica rechazar la hipdtesis nula y aceptar la alternativa por

consiguiente Si existe una relacion significativa entre la Participacion y comunicacion de la familia

empresaria y el Desempefio financiero en los Gltimos tres afios. Es decir, existe una moderada

asociacion o relacion (0,40<0,594<0.59) entre ambos.
5. Formulamos las hipotesis estadisticas

Ho. (Nula) El origen de los puntos incluidos en el protocolo, No se relaciona
significativamente con la participacion y comunicacion de la familia empresaria para el periodo

del 14 de diciembre de 2022 al 15 de enero de 2023
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Hi. (Alternativa) El origen de los puntos incluidos en el protocolo, se relaciona
significativamente con la participacion y comunicacion de la familia empresaria para el periodo

del 14 de diciembre de 2022 al 15 de enero de 2023

Proceso de los datos Correlacional:

Correlations
Participacion
Origen de los y
puntos comunicacion
incluidos en de la familia
el protocolo empresaria
Kendall'stau_b  Origen de los puntos Correlation Coefficient 1.000 735
incluidos en el protocolo Sig. (2-talled) 000
N 91 N
Bootstrap®  Bias 000 -.001
Std. Error 000 072
95% Confidence Interval  Lower 1.000 591
Upper 1.000 864
Pamcupaclc}p y Correlation Coefficient 735 1.000
comunicacién de‘la Sig. (2-talled) 000
familia empresaria
N 91 9
Bootstrap®  Bias -.001 000
Std. Error 072 000
5% Confidence Interval  Lower 591 1.000
Upper 864 1.000

** Correlation is significant atthe 0.01 level (2-talled)
b. Unless otherwise noted, bootstrap results are based on 1000 bootstrap samples

Interpretacion

a =0,05=5% p=0,00=0%y r=0,735

Con un nivel de significancia del 95% se observa que el valor calculado es menor que el
valorasumido (0,00<0,05), lo que indica rechazar la hipdtesis nula y aceptar la alternativa por
consiguiente Si existe una relacion significativa entre la Participacion y comunicacion de la familia
empresaria y el Desempefio financiero en los dltimos tres afios. Es decir, existe una buena

asociacion o relacion (0,60<0,735<0.79) entre ambos.
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Ho. (Nula) Las Acciones tendientes a las buenas précticas de la gestion familiar, No se

relaciona significativamente con el origen de los puntos incluidos en el protocolo para el periodo

del 14 de diciembre de 2022 al 15 de enero de 2023 en las ciudades de Tegucigalpa y San Pedro

Sula.

Hi. (Alternativa) Las Acciones tendientes a las buenas préacticas de la gestion familiar, se

relaciona significativamente con el origen de los puntos incluidos en el protocolo para el periodo

del 14 de diciembre de 2022 al 15 de enero de 2023 en las ciudades de Tegucigalpa y San Pedro

Sula.

Proceso de los datos Correlacional:

Correlations
Acciones
tendientas a

las buenas Origen de los

practicas de puntos
la gestion incluidos en
familiar el protocolo
Kendall'stau_b  Accionestendientesalas  Correlation Coefficient 1.000 570
buenas practicas de la Sig. (2-tailed) 000

gestion familiar - -
N 9 9
Bootstrap®  Bias 000 000
Std. Error 000 095
95% Confidence Interval  Lower 1.000 384
Upper 1.000 741
Origen de los puntos Correlation Coefficient 570 1.000

incluidos en &l protocolo Sig. (2-talled) 000

N 9 9
Bootstrap®  Bias 000 000
Std. Error 095 000
95% Confidence Interval  Lower 384 1.000
Upper 741 1.000

** Correlation is significant atthe 0.01 level (2-tailed)

b. Unless otherwise noted, bootstrap results are based on 1000 bootstrap samples
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Interpretacion
a = 0,05 =5% p=0,00 = 0% y r =0,57

Con un nivel de significancia del 95% se observa que el valor calculado es menor que el
valor asumido (0,00<0,05), lo que indica rechazar la hipotesis nula y aceptar la alternativa por
consiguiente podemos asegurar que Si existe una relacion significativa entre la Participacion y
comunicacion de la familia empresaria y el Desempefio financiero en los Gltimos tres afios. EsS

decir, existe una moderada asociacion o relacion (0,40<0,57<0.59) entre ambos.

A continuacién, las tablas de correlacion correspondientes y ya analizadas desde el punto

de vista de la hipdtesis:
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Figura 32.

A Acciones tendientes a las buenas practicas de la gestion familiar. - Correlacién

Inter-Item Correlation Matrix

A El
seguimiento de A La
su A Las aprobacién y
implementacion Reuniones Ala firma del
A Elproceso de| esuna fimcion |A. El procese de A Es Individuales A Enlas confeccion del | protocolo se
diagnéstico del |vital la que debe | elaboracion del importante permitieron reuniones protocolo se | llevd a cabo en
Protocolo no estar protocolo en si | considerar en el | expresar a cada| grupales se realizd total armonia v
revistio debidamente mismo, es protocolo el | miembro de la | pudieron tomar | plenamente | conformidad por
importancia para| asignaday entiquecedor periodo de  |familia todas sus| las decisiones | conforme ale todos los
la elaboracion | estipulada en el | para la familia | actualizacion de | inquietudes y por pleno consensuado en | miembros de la
del Protocolo documento empresaria este. necesidades consenso. las reuniones familia
0.352 0.302 0.355 0.303 0.346 031e 0.239

A FElproceso de
diagnostico del
Protocolo no revistio
importancia para la
elaboracion del
Protocolo

0.352 0.958 0.954 0.768 0.807 0.711 0.583
A El seguimiento de su
implementacion es una
funcion vital la que debe
estar debidamente
asignada y estipulada en
el documento

0.302 0.958 ) 0.930 0.774 0.826 0.733 0.625
A FElproceso de
elaboracion del
protocolo en si mismo,
es enriquecedor para la
familia empresaria

0.355 0.954 0.930 0.768 0.787 0.730 0.604
A _Es importante
considerar en el
protocolo el periodo de
actualizacion de este.

0.303 0.768 0.774 0.768 0.807 0.768 0.743
A Las Reuniones
Individuales permitieron
expresar a cada
miembro de la familia
todas sus inquietudes y
necesidades

0.346 0.807 0.826 0.787 0.807 0.863 0.748
A Enlas reuniones
grupales se pudieron
tomar las decisiones por
pleno consenso.

0.316 0.711 0.733 0.730 0.768 0.863 0.784
A La confeccion del
protocolo se realizd
plenamente conforme 2
lo consensuado en las
reuriones

0.239 0.583 0.625 0.604 0.743 0.748 0.784
A [La aprobacion v
firma del protocole se
llevd a cabo en total
armonia y conformidad
por todos los miembros
de la familia.

Nota: Elaboracién propia a través de SPSS v.28
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Participacion y comunicacion de la familia empresaria- Correlacion

Inter-Item Correlation Matrix

B.El
B.EIl protocolo es B.Las reglas de
protocolo B.El un conductas, la forma de
resultavdlido | protocolo | instrumento | resolver conflictos e
para contribuye a | de gestion [intereses es el aspecto
anticiparse a | laresolucion | familiary |para considerar dentro
los conflictos | de conflictos | empresarial del protocolo.
B.El protocolo resulta 1.000 0.985 0.946 0.942
vilido para anticiparse a
los conflictos
B. El protocolo 0.985 1.000 0.945 0.941
contribuye a la
resolucion de conflictos
B. El protocolo es un 0.946 0.945 1.000 0.956
instrumento de gestion
familiar y empresarial
B.Las reglas de 0.942 0.941 0.956 1.000

conductas, la forma de
resolver conflictos e
intereses es el aspecto
para considerar dentro
del protocolo.

Nota: Elaboracion propia a través de SPSS v.28
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C.

Origen de los puntos incluidos en el protocolo- Correlacion
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D.

188

Inter-ltem Correlation Matrix

C. Los C. Laestructura
C. Los valores,| miembros de la | C.Las normas | C. El protocolo| Financiera, C. El protocolo
tradicion, cultura| familia deben | de trabajo con debe incluir la| derechos C.La C.Se debe C. Se deben incluye
y principios son |tener unavision | respecto a la |definicion de los | patrimoniales y C.La participacion de incluirla  [incorporar reglas | C.El Protocolo | estrategias y
elementos que compartida | familia deben | 6rganos de |distribucion de la| planificacion | los parientes | responsabilidad |para gestionar la incluye lineamientos
deben sobre el tipo de | sertomadosen| gobernanza |propiedad debe |sucesoriadebe | politicos debe social relacién empresa | estrategias para para la
considerarseen | empresa que | cuentaen el familiar y ser incorporada | incluirse en el | ser incluida en | empresarial en |- familia dentro | un clima laboral | Continuidad de
el protocolo. quieren. protocolo. empresarial. | en el protocolo protocolo el protocolo. el protocolo del protocolo saludable la empresa.
C.Los valores, tradicién, cultura y principios 1.000 0.879] 0.882 0.859 0.811] 0.828] 0.680] 0.789 0.780 0.830] 0.852
son elementos que deben considerarse en el
protocolo.
C. Los miembros de la familia deben tener 0.879 1.000 0.926 0.904 0.847 0.878 0.668 0.819 0.821 0.833 0.907
una visién compartida sobre el tipo de
empresa que quieren.
C. Origen de los puntos incluidos en el 0.882] 0.926 1.000 0.940 0.872 0.914 0.748 0.894 0.918 0.902 0.919
protocolo [Las normas de trabajo con
respecto a la familia deben ser tomados en
cuenta en el protocolo.
C. El protocolo debe incluir la definicion de 0.859, 0.904 0.940 1.000 0.881] 0.907 0.654 0.859 0.904 0.902 0.906
los 6rganos de gobernanza familiar y
empresarial.
C.La estructura Financiera, derechos 0.811] 0.847, 0.872, 0.881 1.000 0.890 0.685) 0.803] 0.816) 0.789 0.844]
patrimoniales y distribucién de la propiedad
debe ser incorporada en el protocolo
C. La planificacién sucesoria debe incluirse 0.828 0.878 0.914 0.907 0.890 1.000 0.638 0.847, 0.886, 0.884 0.937
en el protocolo
C.La participacion de los parientes politicos 0.680 0.668] 0.748 0.654] 0.685] 0.638] 1.000 0.759 0.740 0.702 0.629
debe ser incluida en el protocolo.
C. Se debe incluir la responsabilidad social 0.789 0.819 0.894 0.859 0.803| 0.847] 0.759 1.000 0.947 0.939 0.875)
empresarial en el protocolo
C. Se deben incorporar reglas para 0.780 0.821 0.918 0.904 0.816 0.886 0.740 0.947 1.000 0.948 0.891
gestionar la relaciéon empresa — familia
dentro del protocolo
C. El Protocolo incluye estrategias para un 0.830] 0.833] 0.902] 0.902 0.789 0.884 0.702 0.939 0.948 1.000 0.916
clima laboral saludable
C. El protocolo incluye estrategias y 0.852] 0.907 0.919 0.906 0.844 0.937 0.629 0.875] 0.891] 0.916 1.000

lineamientos para la Continuidad de la
empresa.

Nota: Elaboracién propia a través de SPSS v.28
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Inter-Item Correlation Matrix
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Desempefio Financiero en los Gltimos tres afios (2019-2021)

D. El margen Innovaciones
D.La EBITDA- D.lLa realizadas en
rentabilidad | Utilidad antes D. Los rentabilidad D. Se ha Productos,
sobre los impuestos, resultados sobre el aumentado la procesos,
activos intereses, | obtenidos por | patrimonio capacidad de | servicios o
referido a la | depreciacione | laempresa | neto (Utilidad D.Se han D. Se ha la planta gestion han
Utilidad sy han neta/ D. Las ventas | desarrollado |alcanzado un | mediante la | impactado de
Operativa/Act | amortizacione | incrementado | Patrimonio |han crecido nuevos aumentoen la | adquisicion modo
ivos totales, | s/ Ventas, - | el patrimonio neto) ha |significativam | productos y/o cuota de de maquinaria | significativo
ha mejorado | ha mejorado familiar mejorado ente mercados mercado y equipo. en los
D. Larentabilidad sobre los activos 1.000 0.897 0.818 0.864 0.727 0.655 0.702 0.633 0.665
referido a la Utilidad
Operativa/Activos totales, ha
mejorado
PD2 D. Desempefio Financiero en 0.897 1.000 0.804 0.849 0.700 0.678 0.643 0.687 0.718
los ltimos tres afios (2019-2021)
[El margen EBITDA- Utilidad antes
impuestos, intereses, depreciaciones
y amortizaciones / Ventas, - ha
mejorado]
PD3 D. Desempefio Financiero en 0.818 0.804 1.000 0.837 0.704 0.712 0.710 0.670 0.727
los Ultimos tres afios (2019-2021)
[Los resultados obtenidos por la
empresa han incrementado el
patrimonio familiar]
PD4 D. Desempefio Financiero en 0.864 0.849 0.837 1.000 0.804 0.753 0.803 0.715 0.782
los ltimos tres afios (2019-2021)
[Larentabilidad sobre el patrimonio
neto (Utilidad neta / Patrimonio
neto) ha mejorado]
PD5 D. Desempefio Financiero en 0.727 0.700 0.704 0.804 1.000 0.712 0.794 0.780 0.727
los dltimos tres afios (2019-2021)
[Las ventas han crecido
significativamente]
PD6 D. Desempefio Financiero en 0.655 0.678 0.712 0.753 0.712 1.000 0.851 0.800 0.871
los dltimos tres afios (2019-2021)
[Se han desarrollado nuevos
productos y/o mercados]
PD7 D. Desempefio Financiero en 0.702 0.643 0.710 0.803 0.794 0.851 1.000 0.763 0.792
los Gltimos tres afos (2019-2021)
[Se ha alcanzado un aumento en la
cuota de mercado]
PD8 D. Desempefio Financiero en 0.633 0.687 0.670 0.715 0.780 0.800 0.763 1.000 0.858
los Ultimos tres afios (2019-2021)
[Se ha aumentado la capacidad de la
planta mediante la adquisicion de
maquinaria y equipo.]
PD9 D. Desempefio Financiero en 0.665 0.718 0.727 0.782 0.727 0.871 0.792 0.858 1.000
los dltimos tres afios (2019-2021)
[Las Innovaciones realizadas en
Productos, procesos, servicios o
gestion han impactado de modo
significativo en los resultados
empresariales]

Nota: elaboracién Propia a través de SPSS v.28
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4.3 Analisis de los resultados con el Software Smart PLS version 4.0.9.2

C. Prueba de Hipdtesis Modelo de Ecuaciones Estructurales
Pruebas de hipotesis para el Modelo de Ecuaciones Estructurales

Al trabajar con modelos de ecuaciones estructurales, se tiene la ventaja de comprobar todas
las hipétesis al mismo tiempo, ya que se analiza el comportamiento de cada una de las variables

contra las demas.

Como se observa en la Figura 35, se tienen los valores de cada grupo de factores, las cargas
de las variables y el valor obtenido, por medio del paquete computacional SmartPls version

4.0.09.2, de tres de las seis hipétesis pertenecientes a esta investigacion.

Se tiene que P-value es la probabilidad de obtener un resultado que suponga que la hipotesis
nula (H 0) sea cierta. Para rechazar esta hipotesis se tiene que asociar el resultado observado con
el valor p, por lo tanto, el valor p oscila entre 0 y 1 por lo que los valores altos NO rechazan la

hipotesis nula.

Dado que el valor P en el modelo general es igual a 0,000 y el Error de Aproximacion
Cuadratico Medio (RMSEA)= 0,068, y siendo que el primero debe ser < 0,05y el segundo < 0,08,
se establece que las relaciones entre los constructos y las hipotesis tienen significancia. De lo

anterior se analizan por separado las hipétesis.

Comenzando con la hipotesis 1, se tiene que el Origen de los puntos incluidos en el
protocolo tienen una magnitud del 0,038 sobre el efecto del desempefio financiero, siendo < 0,05
(valor minimo recomendado). Aunado a lo anterior se tiene un RMSEA = 0,068, (< 0,08 valor

méaximo recomendado) y un valor del indice de confianza = 0,95 (> 0,90 valor minimo
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recomendado), por lo que se rechaza la hipétesis nula y se acepta la alternativa.
1. Formulamos las hipotesis estadisticas #1:

Ho. (Nula) El origen de los puntos incluidos en el protocolo, No se relaciona
significativamente con el desempefio financiero de los Gltimos tres afios en las ciudades de

Tegucigalpa y San Pedro Sula para el periodo del 14 de diciembre de 2022 al 15 de enero de 2023

H1. (Alternativa) El origen de los puntos incluidos en el protocolo, se relaciona
significativamente con el desempefio financiero de los Gltimos tres afios en las ciudades de

Tegucigalpa y San Pedro Sula para el periodo del 14 de diciembre de 2022 al 15 de enero de 2023
Interpretacion

H1: El origen de los puntos incluidos en el protocolo tienen relacion e impacta en el
Desempefio financiero Para establecer la relacion, ya sea positiva o negativa entre estos, se analiza
la hipotesis cuyo valor estimado = 0,038, con un valor P = 0,000 (< 0,05 valor recomendado) y
con un indice de confianza = 0,95 se determina una relacién negativa, por lo tanto se rechaza la
hipotesis nula y se acepta la hipétesis alternativa, es decir : El origen de los puntos incluidos en el

protocolo, se relaciona significativamente con el desempefio financiero
2. Formulamos las hipétesis estadisticas #2:

Ho. (Nula) las Acciones tendientes a las buenas préacticas de la gestion familiar, No se
relaciona significativamente con el desempefio financiero de los Gltimos tres afios en las ciudades
de Tegucigalpa y San Pedro Sula para el periodo del 14 de diciembre de 2022 al 15 de enero de

2023
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H1. (Alternativa) las Acciones tendientes a las buenas practicas de la gestion familiar, se
relaciona significativamente con el desempefio financiero de los Gltimos tres afios en las ciudades
de Tegucigalpa y San Pedro Sula para el periodo del 14 de diciembre de 2022 al 15 de enero de

2023
Interpretacion

H2: Las Acciones tendientes a las buenas practicas de la gestion familiar tienen relacion
con el desempefio financiero de los Ultimos tres afios. Para establecer la relacion, ya sea positiva o
negativa entre ambos, se analiza la hipétesis cuyo valor estimado = 0,485 con un valor P = 0,000
(< 0,05valor recomendado) y un indice de confianza = 0,95 se determina una relacion negativa,
por lo que se rechaza la hipdtesis nula y se acepta la hipotesis alternativa, es decir: las Acciones
tendientes a las buenas practicas de la gestion familiar, se relaciona significativamente con el

desempefio financiero de los Gltimos tres afios
3. Formulamos las hipétesis estadisticas #3

Ho. (Nula) la participacién y comunicacion de la familia empresaria, No se relaciona
significativamente con el desempefio financiero de los Gltimos tres afios en las ciudades de

Tegucigalpa y San Pedro Sula para el periodo del 14 de diciembre de 2022 al 15 de enero de 2023

H1. (Alternativa) la participacion y comunicacion de la familia empresaria, se relaciona
significativamente con el desempefio financiero de los ultimos tres afios en las ciudades de

Tegucigalpa y San Pedro Sula para el periodo del 14 de diciembre de 2022 al 15 de enero de 2023
Interpretacion

H3: La participacion y comunicacion de la familia empresaria tienen relacion e impactan
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con el desemperio financiero de los ultimos tres afios. Para establecer la relacion, ya sea positiva o
negativa entre ambos, se analiza la hipdtesis cuyo valor estimado = -0,015 con un valor P = 0,000
(< 0,05valor recomendado) y un indice de Confianza del = 0,95 se determina una relacion negativa,
por lo que se rechaza la hipdtesis nula y se acepta la hipotesis alternativa, en otras palabras: la
participacion y comunicacion de la familia empresaria, se relaciona significativamente con el

desempefio financiero de los Gltimos tres afios
Figura 36.

Modelo de Ecuaciones Estructurales (PLS-SEM )

FA1 PB1 PB2 PB3 PB4
b . K A
/ PA2 0gge 0986 0978 gg7g s
/ PC10
0.448
/ Vol
PA3
0.928
e PC11
0926 0 906/
p  PAd p
0924 1 PC2
PB Participacion y Comunicacion
0879 ,
5 PAS
PA Acciones uenas Practicas } i - PC3
Noaray
FAG Results
0 ?QN \ -0.015 Composite reliability (rho_a) 0.891
Average variance extracted (AVE) 0.851
PAT 0.485 Cronbach's apha 0.982
\‘ ~~ PC Origen Punt Compaosite reliability (rho_c) 0.984
PAS 0.038 \an 750 a
0. 918 Pee
0_936
\ PC7
/ PD Desempeno Flm PC8
0.89270892" g gap 0935 o 86? oerp 0874 0.852 0.884 \
,/‘/A/ )/ # \ \A\A\ Fee
PD1 FD2 PD3 PD4 FD5 FDB FD7 PD& FDY9

Nota: Elaboracién propia a través de Smart PLS version 4.0.9.2
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La figura 36 siguiente explica lo siguiente relacionado con los resultados arrojados por

Modelo de Ecuaciones Estructurales (PLS-SEM ):

Validez (0.948, 0.99, 0.991, 0.974): La validez se refiere a la capacidad de una herramienta
de medicion para evaluar con precision el concepto o la variable que se estd estudiando. Un
resultado de 0.94 a 0.991 en términos de validez es muy positivo, ya que indica que la herramienta
utilizada en la investigacion tiene una alta capacidad para medir de manera precisa lo que pretendia
medir. En otras palabras, los datos recopilados a traves de esta herramienta estan estrechamente
relacionados con el concepto que se esta investigando. Una alta validez sugiere que los resultados

obtenidos son confiables y representativos de la realidad que se esta estudiando.

Confiabilidad (0.939, 0.982, 0.988, 0.965): La confiabilidad se refiere a la consistencia y
estabilidad de las mediciones o datos a lo largo del tiempo y en diferentes situaciones. Un resultado
de 0.939 a 0.988 en confiabilidad indica una confiabilidad excepcionalmente alta. Esto significa
que la herramienta de medicion utilizada en la investigacion genera resultados consistentes y
reproducibles en diferentes momentos y contextos. En otras palabras, si se repitiera el estudio o si
se aplicara la misma herramienta de medicion en diferentes condiciones, los resultados serian

altamente coherentes y similares.
Figura 37.

Fiabilidad y Validez

Composite reliability Composite Average variance
Cronbach's alpha (rho_a)| reliability (rho_c) extracted (AVE) p value
PA Acciones Buenas Practicas 0.939 0.948 0.953 0.724 0.000
PB Participacién y Comunicaci 0.988 0.990 0.991 0.964 0.000
PC Origen Puntos Protocolo 0.982 0.991 0.984 0.851 0.000
PD Desempefio Financiero 0.965 0.974 0.970 0.782 0.000

Nota: Elaboracién propia a través de Smart PLS versidn 4.0.9.2
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Medidas de Ajuste del modelo; Las siguientes medidas para medir la calidad (ajuste),

Figura 37 son extraidas del software SmartPLS, todos los valores procesados y analizados estan

conforme al pardmetro esperado y cumplen con el criterio correspondiente dando como resultado

que los resultados se adaptan al modelo de manera satisfactoria:

Figura 38.

Ajuste del modelo

o el indice de Bontler

solo en los modelos reflectivos puros y
mide el grado de correlaciéon de los
residuos del modelo externo. Los valores
cercanos a 0 indican un buen ajuste del
modelo.

Saturated Estimated
Explicacion Model Model

SRMR La | EI SRMR es una medida del ajuste 0.068 0.068
normalizacién de raiz | aproximado del modelo. mide Ia
cuadrada media residual | diferencia entre la matriz de correlacién

observada y la matriz de correlaciones

implicita del modelo. Por convencion,

el modelo tiene un buen ajuste cuando el

SRMR toma valores por debajo del 0.08

(Hu & Bentler, 1998). Otros autores

aceptan un valor menora 0.10
d_ULS Distancia Los valores d_ ULSy d_G son obtenidos 2.452 2.452
euclidiana al cuadrado | del procedimiento del Bootrapping. Las

diferencias entre las matrices de

correlacion no tienen que  ser

significantes (p > 0.05), para que el

modelo tenga un buen ajuste
d_G Distancia 4.606 4.606
geodésica
Chi-cuadrado La La prueba del chi-cuadrado mide los 3437.487 3437.487
prueba de chi-cuadrado | grados de libertad del modelo.
NFI indice normado Fit | EI RMS_theta es una medida utilizada 0.711 0.711

Nota: Elaboracion propia a través de Smart PLS version 4.0.9.2
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Capitulo V. Discusion

Los resultados de esta investigacion demuestran que en general se rechaza la hipétesis nula
y se acepta la hipdtesis alternativa para cada una de las seis hip6tesis planteadas, esto tiene una
implicacion en el enfoque que se la ha dado a la investigacion ya que demuestra y confirma que si
existe una relacion significativa entre los diferentes factores que hemos analizado como respuesta
a la hipdtesis de investigacion y el estudio en general de la empresa familiar, para lo cual se utiliz6
un estudio de tipo cuantitativo, apoyado en la revision bibliografica. Se aplicé una encuesta con
escala tipo Likert como instrumento de recoleccion de la informacion, a una muestra de 91

elementos.

Asimismo, se aplicd las pruebas estadisticas Chi- cuadrado, Correlacion y Modelo de
Ecuaciones Estructurales para contrastar las seis hipdtesis formuladas, la cual fue determinar la
relacion entre los factores de: 1. El origen de los puntos incluidos en el protocolo; 2. Las acciones
tendientes a las buenas practicas de la gestion familiar; 3. La participacion y comunicacion de la
familia empresaria y por ultimo con 4. El desempefio financiero de los ultimos tres afios, Se
concluye que el valor de p<0,05 obtenido permiti6é conocer que la relacion entre todas las variables
es entonces significativa, confirmando la hipdtesis formulada, Por otro lado, se pudo observar
segun los resultados, que un 68% de las empresas familiares consultadas no poseen un protocolo
familiar, un 22% dijo que consideran que es muy importante para gestionar el vinculo empresa
familia por lo que lo realizaria de inmediato, otro 23% dijo que no lo considera necesario en este

momento, el 30% dice que a futuro lo adoptara y un 15% No respondid.

Esto es muy importante conocer e interpretar ya que parte de la continuidad de las pymes
pasa por contar con un protocolodebidamente documentado, consultoras internacionales como los

es PWC (/www.pwc.com/us) cuentan con un departamento para atender las empresas familiares
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parte de los servicios estan enfocados en: 1. Proteger el patrimonio familiar; 2. Gestionar el
riesgo de las inversiones; 3. mejorar la cohesion familiar y la transicion generacional 4. Aclarar
la gobernanza sobre cémo la familia administra su patrimonio; y 5. Gestionar los asuntos
personales de los miembros de la familia. PwC proporciona un diagnéstico holistico que revisa la
planificacion estratégica, los servicios prestados, los procesos y controles, la tecnologia y el
gobierno de la familia y la oficina.sus recomendaciones apoyan el legado de su familia, mejorando

la eficiencia y reduciendo el riesgo familiar

Otro resultado que es importante mencionar y que esta en conexion con la tenencia o0 no
del protocolo familiar es, en que generacion se encuentra la PYME en este caso un 63% indico
que, en primera generacion, 31% segunda generacion y un 6% en la tercera generacion dato
importante para tener en cuenta en vista que las estadisticas indican que la PYME tienden a

desaparecer a partir de la segunda generacion.

Se tuvieron limitaciones en este estudio en relacién con la obtencion de la fuente de la
informacion ya que inicialmente se habia planteado obtenerla de las Camaras de Comercio de las
ciudades de Tegucigalpa y San Pedro Sula, en otras palabras las PYMES inscritas en dichas
camaras, no obteniéndola debido a que se comunico via correo electrénico que la informacion no
estaba disponible, de esto se interpreta que se debe principalmente a la situacion de inseguridad y
extorcion que actualmente viven algunas las empresas en el pais, por lo que tuvimos que recurrir

a la compra de bases de datos en www.venta-basesdedatos.com

En resumen, las hipdtesis alternativas que fueron aceptadas se muestran, asi como sigue:
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Hi. (Alternativa) El origen de los puntos incluidos en el protocolo, se relaciona
significativamente con el desempefio financiero de los Gltimos tres afios en las ciudades de

Tegucigalpa 'y San Pedro Sula para el periodo del 14 de diciembre de 2022 al 15 de enero de 2023

H2. (Alternativa) las Acciones tendientes a las buenas précticas de la gestion familiar, se
relaciona significativamente con el desempefio financiero de los Ultimos tres afios en las ciudades
de Tegucigalpa y San Pedro Sula para el periodo del 14 de diciembre de 2022 al 15 de enero de

2023

Ha. (Alternativa) la participacion y comunicacion de la familia empresaria, se relaciona
significativamente con el desempefio financiero de los Gltimos tres afios en las ciudades de

Tegucigalpa y San Pedro Sula para el periodo del 14 de diciembre de 2022 al 15 de enero de 2023

Ha. (Alternativa) las acciones tendientes a las buenas practicas de la gestion familiar, se
relaciona significativamente con la participacion y comunicacion de la familia empresaria para el

periodo del 14 de diciembre de 2022 al 15 de enero de 2023

Hs. (Alternativa) EIl origen de los puntos incluidos en el protocolo, se relaciona
significativamente con la participacion y comunicacion de la familia empresaria para el periodo

del 14 de diciembre de 2022 al 15 de enero de 2023

He. (Alternativa) Las Acciones tendientes a las buenas practicas de la gestion familiar, se
relaciona significativamente con el origen de los puntos incluidos en el protocolo para el periodo
del 14 de diciembre de 2022 al 15 de enero de 2023 en las ciudades de Tegucigalpa y San Pedro

Sula.

Estos resultados significan que se cumplen con los objetivos especificos de este estudio en

el que se determina la relacion entre la rentabilidad, continuidad del negocio y el protocolo de
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sucesion. las circunstancias pueden cambiar a un ritmo que puede estar fuera del control de la
Empresa familiar, sin embargo, solo un tercio (32 %) de las empresas familiares de Honduras
sefialan tener un plan de sucesién sélido, documentado y comunicado. Si bien, la mayoria de los
lideres de empresas familiares tienen al menos un plan de sucesion informal, pocos aceptan (17%)
por completo la necesidad no solo de desarrollar un plan, sino también de documentarlo y

comunicarlo de manera efectiva a todas las partes claves.

El deseo de participacion y comunicacion de la familia empresaria es evidente: lasempresas
familiares consideran que el protocolo es vélido para anticiparse a los conflictos un 45%
respondieron estar totalmente de acuerdo y un 28% de acuerdo, Adicional en el aspecto de si el
protocolo contribuye a la resolucion de conflictos 41% respondieron totalmente de acuerdo 'y 27%
de acuerdo; y por ultimo en cuanto a si el protocolo es un instrumento de gestion familiar y

empresarias, un 43% considera estar totalmente de acuerdo y un 28% de acuerdo.

Analizando los factores valorados en estos resultados y que forman el marco del estudio
(Figura 25), se puede decir que La comunicacion es un proceso clave en la sucesion familiar del
liderazgo corporativo. Porque el negocio del fundador generalmente implica celo. Una estrategia
familiar especial que en muchos casos impide la mejor sucesion y en cambio debilita los lazos

familiares al elegir un heredero sin las habilidades necesarias.

Por dltimo, se encontrd escasas investigaciones en Honduras, sobre continuidad de
Empresas familiares en los ultimos cinco afios principalmente y a pesar de ser un tema muy
importante que como se ha estado diciendo en esta investigacion las PYMES representan la
mayoria de las organizaciones en el pais. la necesidad de profundizar en la investigacion
relacionada con la sucesion familiar es innegable y esta respaldada por una serie de razones

cruciales. La sucesion familiar es un fendmeno empresarial y social complejo que impacta
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directamente en la sostenibilidad y el éxito a largo plazo de las empresas familiares, las cuales
desempefian un papel significativo en la economia global. Esta justificacion se apoya en varios
argumentos solidos: Continuidad empresarial, Prevencién de conflictos, Profesionalizacion,
impacto econdémico, Adaptacion al cambio. En Gltima instancia, la investigacién en sucesion
familiar no solo beneficia a las empresas familiares, sino también a la sociedad en general al
promover la estabilidad econdémicay la gestion efectiva de los recursos. Profundizar en este campo
permitira desarrollar estrategias y enfoques mas sélidos, lo que a su vez conducira a un panorama
empresarial mas saludable y resiliente en el que las empresas familiares puedan prosperar y

contribuir de manera significativa.
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Capitulo V1. Conclusiones

Las conclusiones de la tesis doctoral revelan una relacion significativa entre los cuatro
factores evaluados: la participacion y comunicacion de la familia empresaria, las acciones
tendientes a las buenas précticas de la gestion familiar, el desempefio financiero en los Gltimos tres
afios y el origen de los puntos incluidos en el protocolo. Estos hallazgos respaldan la aceptacion
de la hipdtesis alternativa y el rechazo de la hipétesis nula, lo que indica que existe una relacién

significativa entre estos factores en el contexto del protocolo y la sucesion familiar.

En primer lugar, se encontrd una relacion significativa entre la participacion vy
comunicacion de la familia empresaria y los otros factores evaluados. Esto sugiere que una mayor
participacién y comunicacién dentro de la familia empresaria estan asociadas con una
implementacién mas efectiva de las acciones para las buenas préacticas de la gestion familiar, un
mejor desempefio financiero y una mejor comprension del origen de los puntos incluidos en el

protocolo.

En segundo lugar, se observo que las acciones tendientes a las buenas practicas de la gestion
familiar se relacionaron positivamente con el desempefio financiero en los ultimos tres afios. Esto
indica que la adopcion de practicas solidas y orientadas a la gestion familiar puede contribuir a

mejorar los resultados economicos y financieros de la empresa.

En tercer lugar, el desempefio financiero en los ultimos tres afios se revelé como un factor
importante en la relacién con los otros factores evaluados. Esto implica que un buen desempefio
financiero puede ser un indicador de la implementacion exitosa de las acciones de gestidn familiar

y una mayor participacion y comunicacion de la familia empresaria.
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Por altimo, se encontrd que el origen de los puntos incluidos en el protocolo también esta
relacionado con los otros factores evaluados. Esto sugiere que comprender el origen y la base de
los aspectos incluidos en el protocolo es fundamental para una implementacion efectiva de las

acciones de gestion familiar y una comunicacion adecuada dentro de la familia empresaria.

En resumen, los resultados de la investigacion respaldan la existencia de una relacion
significativa entre los cuatro factores evaluados en relacion con el protocolo y la sucesion familiar.
Estos hallazgos proporcionan una base sélida para fomentar la participacién y comunicacion
dentro de la familia empresaria, implementar acciones para las buenas practicas de la gestion
familiar, mejorar el desempefio financiero y comprender el origen de los puntos incluidos en el
protocolo. Estos factores son fundamentales para una gestion exitosa y sostenible de las empresas

familiares.

El anélisis reflectivo del trabajo académico y sus conclusiones a la luz del conocimiento
actual en el area revela la relevancia y pertinencia de la investigacion realizada. La relacién
significativa encontrada entre los factores evaluados esta respaldada por la literatura existente en
el campo de la gestion familiar y la sucesion empresarial. Los resultados refuerzan la importancia
de la participacion y comunicacion efectiva dentro de la familia empresaria, asi como la
implementacion de acciones para las buenas practicas de la gestion familiar, como factores clave

para el éxito y la continuidad de las empresas familiares.

La contribucion del trabajo presentado radica en su capacidad para brindar una
comprension mas profunda de los factores que influyen en el protocolo y la sucesion familiar.
Estos hallazgos proporcionan a las empresas familiares y a los profesionales de la gestion

herramientas y conocimientos para fortalecer la toma de decisiones estratégicas y mejorar la
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planificacion de la sucesion, lo que a su vez puede conducir a una mayor sostenibilidad y

éxito a largo plazo de estas organizaciones.

En cuanto a las fortalezas y limitaciones de la investigacion, se destaca como fortaleza el
tamario de la muestra utilizada, que consta de 91 casos, lo cual permite una mayor generalizacion
de los resultados. Ademés, la inclusion de cuatro factores evaluados proporciona una vision
integral de las dinamicas de la gestion familiar y la sucesion. Sin embargo, una posible limitacion
es la dependencia de los datos proporcionados por las propias personas o entidades involucradas,
lo que podria introducir sesgos o imprecisiones en las respuestas, falta de objetividad, la
posibilidad de informacién inexacta o incompleta. Ademas, la investigacion se centra en un

contexto especifico y puede haber variaciones en otros entornos o culturas empresariales.

Los hallazgos de esta tesis doctoral tienen aplicaciones potenciales en el ambito
empresarial, particularmente en empresas familiares que se enfrentan a desafios relacionados con
el protocolo y la sucesién. Los resultados sugieren que una mayor atencion a la participacion y
comunicacion de la familia empresaria, la implementacién de buenas practicas de gestion familiar
y un desempefio financiero sélido pueden contribuir a un mejor funcionamiento de estas

organizaciones.

En términos de posibles lineas de investigacion futura, este estudio proporciona una base
s6lida para profundizar en cada uno de los factores evaluados y su impacto individual en la gestién
familiar y la sucesion. También se podria explorar la influencia de variables adicionales, como la
cultura organizacional o la capacitacidn de los miembros de la familia empresaria. Ademas, seria
valioso investigar casos de estudio especificos para comprender mejor las estrategias y practicas

exitosas utilizadas en la gestion familiar y la sucesion

Derechos reservados



Procesamiento Técnico Documental Digital
UDI-CRA-DEGT-UNAIQ04

Herramientas de un modelo de gestion y control Administrativo para PYME

familiares en Las ciudades de Tegucigalpa y San Pedro Sula

Las pequefias y medianas empresas familiares (PYMES) representan un componente vital
en la economia global, a menudo arraigadas en tradiciones y valores familiares. Sin embargo,
gestionar y mantener el equilibrio entre lo personal y lo profesional en este tipo de empresas puede
ser un desafio complejo. Para abordar esta complejidad y garantizar el éxito sostenible de las
PYMES familiares, es esencial contar con herramientas de gestién y control administrativo
efectivas. En esta perspectiva, cuatro factores emergen como pilares fundamentales: la
participacién y comunicacion de la familia empresaria, las acciones orientadas a las buenas
practicas de gestion familiar, el desempefio financiero sélido y la comprensién del origen de los

puntos incorporados en el protocolo de gestion.

Participacion y Comunicacion de la Familia Empresaria: La familia es el corazon de la
PYME familiar, y una comunicacion abierta y efectiva es la columna vertebral de su éxito. La
participacion de los miembros familiares en la toma de decisiones y la claridad en la comunicacién
evitan malentendidos y conflictos, al tiempo que fomentan la cohesién y la vision compartida. La
implementacion de reuniones regulares, la definicion de roles y responsabilidades, y la promocion

de un ambiente de respeto son componentes esenciales para este factor.

Acciones Tendientes a las Buenas Practicas de la Gestion Familiar: La implementacion
de buenas préacticas de gestion en una empresa familiar contribuye a la eficiencia, la
profesionalizacion y la continuidad del negocio. Establecer politicas formales, codigos de ética 'y
manuales de procedimientos ayuda a separar lo familiar de lo empresarial. La incorporacion de
estandares y procesos de calidad garantiza una operacion mas fluida y transparente, reduciendo la

dependencia de decisiones emocionales.
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Desempefio Financiero: La salud financiera es un indicador crucial para la supervivencia y
el crecimiento de las PYMES familiares. La aplicacion de herramientas financieras, como el
analisis de estados financieros, presupuestos y proyecciones, permite evaluar el rendimiento de la
empresay tomar decisiones basadas en datos. Ademas, la planificacion y diversificacion financiera

ayudan a reducir riesgos en momentos de incertidumbre economica.

Origen de los Puntos Incluidos en el Protocolo: Cada uno de los factores mencionados
encuentra su origen en la experiencia acumulada a lo largo de generaciones. La historia de la
empresa, las lecciones aprendidas y los desafios superados contribuyen a la formulacion de
protocolos de gestion. La adaptacion de enfoques tradicionales a las realidades actuales,
combinada con la incorporacién de nuevas ideas, permite construir una base sélida para la

administracion efectiva de la empresa familiar.

En resumen, las herramientas de gestion y control administrativo son esenciales para el
éxito de las PYMES familiares. Al priorizar la participacion y comunicacion de la familia
empresaria, implementar buenas préacticas de gestion, mantener un desempefio financiero sélido y
reconocer el origen de los puntos del protocolo, estas empresas pueden lograr un equilibrio entre
lo familiar y lo empresarial, asegurando un crecimiento sostenible en un entorno dindmico y

competitivo.
1. Participacion y comunicacion de la familia empresaria:

. Establecer un comité de familia empresaria que se retina regularmente para discutir

asuntos relacionados con el protocolo y la sucesion.

. Fomentar la participacion de todos los miembros de la familia empresaria en las

decisiones clave mediante la promocion de la transparencia y el dialogo abierto.
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Establecer canales de comunicacion efectivos, como reuniones periodicas, boletines
informativos y plataformas en linea, para mantener a todos los miembros de la familiainformados

y comprometidos

. Promover la educacion y capacitacion continua en temas de gestion familiar y

sucesion para todos los miembros de la familia empresaria.

. Designar a un facilitador externo o asesor especializado en gestion familiar para

brindar apoyo y mediacion en los procesos de comunicacion y toma de decisiones.

2. Acciones tendientes a las buenas practicas de la gestion familiar:

. Desarrollar y documentar politicas y procedimientos claros en areas criticas como

la planificacion estratégica, la gobernanza familiar y la gestion de conflictos.

. Establecer un codigo de ética y valores compartidos que oriente el comportamiento

y las précticas de la familia empresaria.

. Implementar programas de desarrollo y capacitacion para fortalecer las habilidades

de gestion y liderazgo de los miembros de la familia empresaria.

. Establecer un sistema de evaluacion del desempefio para los miembros de la familia

gue ocupan roles clave en la empresa, con criterios basados en competencias y resultados.

. Fomentar la diversidad y la inclusién en la toma de decisiones, considerando la
incorporacion de miembros de la familia no directamente relacionados en roles de liderazgo y

gestion.
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3. Desempefio financiero:

. Establecer indicadores financieros clave y metas realistas para medir y monitorear

el desempefio financiero de la empresa.

. Realizar andlisis financiero periodico y utilizar herramientas de control

presupuestario para identificar areas de mejora y oportunidades de crecimiento.

. Implementar politicas de gestion de riesgos financieros y contingencias para

proteger la estabilidad financiera de la empresa.

. Mantener una comunicacion clara y regular con los stakeholders financieros, como

bancos y accionistas, para generar confianza y obtener apoyo en caso de necesidad.

. Buscar asesoramiento financiero externo cuando sea necesario para optimizar las

decisiones de inversion y financiamiento.
4. El origen de los puntos incluidos en el protocolo:

. Realizar una investigacion exhaustiva y consultar expertos en el area para obtener

informacidn sobre las mejores practicas en protocolo y sucesion en empresas familiares.

. Analizar la historia y la cultura empresarial de la organizacion para identificar los

valores, tradiciones y experiencias relevantes que deben tenerse en cuenta en el protocolo.

. Documentar el proceso de desarrollo del protocolo, incluyendo las fuentes
consultadas, las decisiones tomadas y los criterios utilizados para la seleccion de los puntos

incluidos.

. Realizar reuniones o talleres con la familia empresaria para discutir y validar los

puntos propuestos en el protocolo, asegurando la participacion y el consenso de todos los
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involucrados.

. Revisar y actualizar periddicamente el protocolo para adaptarlo a los cambios

internos y externos que puedan afectar a la empresa y la familia
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Capitulo VII1. Anexos

Anexo 1

FORMULARIO CONSENTIMIENTO INFORMADO

La presente encuesta forma parte de la investigacion acerca del Control y Gestion para la
PYME Familiar en las ciudades de Tegucigalpa y San Pedro Sula, Honduras, un analisis desde los
factores de Rentabilidad y la Continuidad del Negocio. Desarrollada por el doctorando Hector
Noel Pineda Betancourt de la carrera de doctorado en direccién empresarial de la Universidad

Nacional Auténoma de Honduras, UNAH.

El Objetivo de la investigacion es Identificar si el protocolo familiar contribuye a una sana
y eficiente gestion de la PYME que contribuya a su rentabilidad y Continuidad como empresa en

funcionamiento.

El investigador se compromete a asegurar la confidencialidad de la informacion, asi como
a resguardar la identidad, el anonimato y la privacidad de las personas participantes.
Si tiene alguna duda sobre esta investigacion puede hacer las preguntas que necesite al investigador
en cualquier momento al correo hnpineda@unah.edu.hn o WhatsApp 9726-7524 Usted

podra acceder a los resultados de la investigacion una vez finalizada solicitandolo al doctorando.
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Encuesta

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE HONDURAS

FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS, ADMINISTRATIVAS Y CONTABLES
POSTGRADO DE LA FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
DIRECCION DEL SISTEMA DE ESTUDIOS DE POSTGRADO
DOCTORADO EN DIRECCION EMPRESARIAL
FORMULARIO CONSENTIMIENTO INFORMADO

Informacion para los participantes en la investigacion:;

ENCUESTA PARA PYMES DE LAS CIUDADES DE TEGUCIGALPA Y SAN PEDRO SULA

INSCRITAS EN LAS CAMARAS DE COMERCIO

A. Datos generales

1.  Empresa:
2. Actividad:
3. Ubicacion geografica de la casa central:
4. Cantidad de empleados:
5. Cargo del encuestado:
6. Fechade inicio del emprendimiento/empresa familiar:
7. Forma juridica de la empresa:
O SA
O SR.L-
O sl
O INDIV
O OTRA ;cual?:
8. Tipo de relacion en la empresa familiar (por favor leer todas, elija solo una opcién)
O Miembro de la Familia. Solo miembro de la familia
O Accionistas no familiares. Posee participacion en el capital, pero no pertenece a la familia empresaria
O Trabajanen laempresay no pertenecen a la familia. Trabaja en la Empresa, pero no lo une a la familia

ninguln tipo de parentesco
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Familiares accionistas que no trabajan en la empresa. Es miembro de la familia empresaria y posee
participacion en el capital, pero no trabaja en la empresa

Accionistas que trabajan en la empresa, pero no pertenecen a la familia. Posee participacion en el
capital social y trabaja en la empresa, pero no pertenece a la familia empresaria)

Familiares que trabajan en la empresa, pero no tienen acciones. Es miembro de la familia empresaria,
trabaja en la empresa, pero no posee participacion en el capital

Familiar, accionista, y trabaja en la Empresa Familiar. Es miembro de la familia empresaria, tiene

participacién en el capital social y trabaja en la empresa.

9. ¢Cuantas generaciones, miembros de la familia empresaria se encuentran trabajando hoy en la empresa?

(Expresar la cantidad en cada caso)

Al menos 1 Entre2y 3 Mas de 3

Padres

Hijos

Nietos

Primos

Otras generaciones

10. ¢En qué generacion se encuentra la empresa? (marcar solo uno)

O

o

o

O

o

Primera
Segunda
Tercera
Cuarta
Otra

Sabiendo que el protocolo es:

Un documento que abarca temas relacionados a la empresa y la familia en donde se pone de manifiesto la

asuncioén del compromiso de sus miembros de poner en préactica las reglas acordadas por la familia empresaria, siendo

su fin Gltimo la continuidad y supervivencia exitosa del negocio familiar a través de lo largo de generaciones.

11. ¢Posee protocolo familiar?

O si
O No

Si su respuesta anterior fue “si”, pase a responder la seccion B, de lo contrario, prosiga respondiente la seccion A.

Seccion A
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12. ¢ Tiene informacion sobre el uso o importancia de los protocolos familiares en el desempefio de la
empresa?
O si
O No
13. ¢Piensa que puede ser importante para la continuidad de la empresa en manos de la familia?
O si
O No
14. En caso de no tener un protocolo familiar, ¢cudles son los motivos por los que aun no lo ha adoptado?
O No lo considero necesario en este momento
O No lo considero necesario en este momento, pero a futuro lo haré.

O Es muy importante para gestionar el vinculo empresa familia, lo realizaré lo antes posible.

Secciéon B

15. ¢ Hace cuéntos afios fue confeccionado el protocolo familiar?

16. ¢Esta firmado por los miembros consanguineos de la familia empresaria?

O si
O No
17. ;Esta firmado por los parientes politicos?
O si
O No
18. ¢Sisu respuesta anterior es ninguno, indique por qué?

O

No se los incluyd

O

Los parientes politicos se negaron
O Otro motivo, ¢Cual?

19. ¢Quiénes ejecutan el Protocolo Familiar?

O

Consejo de Familia/Asamblea de Familiar

O

Lider empresarial

O No hay nadie asignado a tal fin.

Seccion C

20. Valore desde su experiencia el nivel de acuerdo o desacuerdo tiene usted con las siguientes afirmaciones.
Para ello se establece la siguiente escala:

A. Acciones tendientes a las buenas practicas de la gestion familiar

5 Totalmente de acuerdo

4 De acuerdo

3 Ni de acuerdo, ni en desacuerdo
2 En desacuerdo
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AFIRMACIONES:

Acciones tendientes a las buenas practicas de la gestion familiar

El proceso de diagndstico del Protocolo no revistié importancia para la
elaboracién del Protocolo.

El proceso de elaboracion del protocolo en si mismo, es enriquecedor para
la familia empresaria.

El seguimiento de su implementacion es una funcidn vital la que debe estar
debidamente asignada y estipulada en el documento

Es importante considerar en el protocolo el periodo de actualizacion de
este.

Las Reuniones Individuales permitieron expresar a cada miembro de la
familia todas sus inquietudes y necesidades.

En las reuniones grupales se pudieron tomar las decisiones por pleno
CONsenso.

La confeccion del protocolo se realiz6 plenamente conforme a lo
consensuado en las reuniones

La aprobacion y firma del protocolo se llevo a cabo en total armoniay
conformidad por todos los miembros de la familia.

Participacion y comunicacion de la familia empresaria

El protocolo resulta valido para anticiparse a los conflictos.

El protocolo contribuye a la resolucién de conflictos.

El protocolo es un instrumento de gestion familiar y empresarial.

Las reglas de conductas, la forma de resolver conflictos e intereses es el
aspecto para considerar dentro del protocolo.

Origen de los puntos incluidos en el protocolo

Los valores, tradicién, cultura y principios son elementos que deben
considerarse en el protocolo.

Los miembros de la familia deben tener una visién compartida sobre el tipo
de empresa que quieren.

Las normas de trabajo con respecto a la familia deben ser tomados en
cuenta en el protocolo.

El protocolo debe incluir la definicién de los 6rganos de gobernanza
familiar y empresarial.

La estructura Financiera, derechos patrimoniales y distribucion de la
propiedad debe ser incorporada en el protocolo

La planificacion sucesoria debe incluirse en el protocolo

La participacién de los parientes politicos debe ser incluida en el protocolo.

Derechos reservados
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AFIRMACIONES: 1 2 3| 4 5

Se deben incorporar reglas para gestionar la relacion empresa — familia
dentro del protocolo

El Protocolo incluye estrategias para un clima laboral saludable

El protocolo incluye estrategias y lineamientos para la Continuidad de la
empresa.

Desempefio Financiero en los Gltimos tres afios (2019-2021)

La rentabilidad sobre los activos referido a la Utilidad Operativa/Activos
totales, ha mejorado

El margen EBITDA- Utilidad antes impuestos, intereses, depreciaciones y
amortizaciones / Ventas, - ha mejorado

Los resultados obtenidos por la empresa han incrementado el patrimonio
familiar

La rentabilidad sobre el patrimonio neto (Utilidad neta / Patrimonio neto)
ha mejorado

Las ventas han crecido significativamente

Se han desarrollado nuevos productos y/o mercados

Se ha alcanzado un aumento en la cuota de mercado

Se ha aumentado la capacidad de la planta mediante la adquisicién de
maquinaria y equipo.

Las Innovaciones realizadas en Productos, procesos, servicios o gestion
han impactado de modo significativo en los resultados empresariales

Secciéon D

21. Asignarle el valor que cada una de estas tematicas tiene para usted en la escala del 1 al 10. Siendo 10 el de
mayor importancia y 1 el de menor importancia.

Valores, tradicidn, cultura, principios

Normas de trabajo de la familia y vision compartida

Reglas de conductas, conflictos e intereses

Estructura de Gobierno

Estructura Financiera

Sucesion

Propiedad y responsabilidad Social

22. ¢ Cudles son los 6rganos de gobierno familiar que posee la empresa? (Seleccione o marque los que
aplican)
O Asamblea/Consejo de Familia
O Oficina Patrimonial
O Otros comités
O Ninguno
FIN DE LA ENCUESTA
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