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Abstract— Family businesses account for around 70% of the gross domestic product in Honduras. The objective of this study was to
analyze the perceptions of the owner-founders and successors of family businesses on succession plan and family protocol in business in
Siguatepeque city in Honduras to understand their influence on the generational continuity of the business. The methodology used was a
mixed approach, exploratory-descriptive, cross-sectional and non-experimental, the sample for the survey was non-probabilistic, by
convenience, achieving a response firom 91 companies, out of a universe of 844 companies according to the database of companies profiled
in the business mapping conducted in 2022 and 10 representatives of family businesses participated in the focus group. The results of the
survey indicate that 88% of the family businesses have family members in the company, 12% do not involve family members in the
operation of the business, 81% of the family businesses do not have a formal succession plan, 12% have informal succession
agreements(basic), they are not documented, and only 7% admitted that they have formalized the succession plan. Seventy-four percent do
not have an independent family council, 26% indicated that they have a separate family council. From the focus group conducted, it was
possible to extract that there is a strong link between family and business, that when there is harmony among members it is easier to make
decisions and prepare to face change. Working with family members has advantages when there is family unity, but disadvantages when the
personal and work aspects are not separated. Although they are aware of the importance, they do not know how to carry out a succession
strategy. They do not have a family protocol and are not trained to make a generational transition. In conclusion, the lack of succession
protocols and weak governance put family businesses at risk of being passed on to the next generation.
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Resumen— Las empresas familiares representan mas del 70% del
producto interno bruto en Honduras. El objetivo de este estudio fue
analizar las percepciones de los propietarios-fundadores y sucesores
de empresas familiares sobre el plan de sucesion y el protocolo
familiar en las empresas de la ciudad de Siguatepeque en Honduras
para conocer la influencia en la continuidad generacional de la
empresa. La metodologia utilizada fue un enfoque mixto,
exploratorio-descriptivo, transversal y no experimental, la muestra
para la encuesta fue no probabilistica, por conveniencia, logrando
respuesta de 91 empresas, de un universo de 844 empresas segin la
base de datos de las empresas perfiladas en el mapeo empresarial
realizado en el 2022. En el grupo focal participaron 10 representantes
de empresas familiares. Los resultados de la encuesta indican que en
el 88% de las empresas familiares laboran miembros de la familia. El
12% no involucra familiares en la operacion de la empresa. El 81%
de las empresas familiares no tienen un plan de sucesion formal, el
12% tienen acuerdos informales de sucesion (béasicos), no estan
documentados y solo el 7% admitié que han formalizado el plan de
sucesion. El 74% no cuenta con un consejo familiar independiente, el
26% indican tener un consejo de familia separado. Del grupo focal
realizado se pudo extraer que hay un vinculo fuerte entre familia y
negocio, que cuando hay armonia entre los miembros es mas facil la
toma de decisiones y prepararse para enfrentar el cambio. Trabajar
con familiares tiene ventajas cuando hay unidad familiar, pero
desventajas cuando no se separa lo personal de lo laboral. Aunque
estan conscientes de la importancia, desconocen coémo realizar una
estrategia de sucesion. No cuentan con protocolo familiar y no estan
capacitados para realizar una transiciéon generacional. En conclusion,
la falta de protocolos de sucesion y la débil gobernanza ponen en
riesgo que las empresas familiares pasen a la siguiente generacion.

Palabras clave: Protocolos de sucesion, empresa familiar,
estrategia sucesoria, transicion generacional

I. INTRODUCCION

En un entorno globalizado, las empresas pequefias y
medianas enfrentan desafios para ser sostenibles y las que son
familiares tienen un reto adicional, pasar a la siguiente
generacion de manera exitosa[l]. Mantenerse rentables y
competitivas en un mercado cambiante y demandante, exige
que las empresas familiares se conozcan mejor y entienda ese
valor diferenciador fundamentado en una visién a largo plazo
que cobra mayor importancia cuando el fundador quiere
garantizar la estabilidad del negocio a largo plazo [2].

Empresa y familia es un concepto que ha evolucionado
desde los pequefios talleres artesanales hasta conformarse en lo
que actualmente conocemos como empresas familiares,
fundadas por uno o mas miembros de la familia. Las empresas
familiares generan confianza y pueden facilmente contar con el
reconocimiento de la comunidad[3].

Un aspecto importante en la empresa familiar es coémo se
integran sus miembros, esa dindmica que busca el éxito de la
empresa, "riqueza socioemocional” fortalece la competitividad
de la empresa delante de sus competidores, combinar los
valores familiares y con los empresariales puede resultar
favorable cuando todos van bajo la misma direccion. Esto
puede ser una gran ventaja competitiva para la empresa
familiar, pero si es lo opuesto y la continuidad de la empresa
no es clave, facilmente puede diluirse antes de pasar a la
siguiente generacion[4].

Uno de los procesos mas decisivo para la continuidad de
una empresa familiar es la adecuada planificacién para lograr
una transicién exitosa a la siguiente generacion, permitiendo
que los fundadores se puedan retirar con la confianza de que la
empresa estara en buenas manos[5]

Las empresas familiares tienen varias formas de definirse,
segln [2] en su investigacion identificaron que la mayoria de
los autores coincidian en tres aspectos fundamentales. En
primer lugar, la empresa se define por el porcentaje de
participacién de la familia en el capital o que un solo miembro
controle la totalidad del negocio. En segundo lugar, el poder
debe recaer en la familia. Por Ultimo, la intencién de transferir
la empresa a las nuevas generaciones, reforzando el relevo
generacional, lo que conduce a la sucesion generacional,
incluyendo la planificacién para garantizar la continuidad del
negocio. Para que la sucesion sea exitosa se debe planificar
con objetividad, realismo y estrategia[4].

Una empresa para pasar a la siguiente generacion requiere
saber gestionar los cambios [6]. La paradoja que viven los
propietarios-fundadores de las empresas familiares que han
hecho de su negocio su propdsito de vida, es cuando tienen
que preparar al o la sucesora, les resultada dificil pensar en un
protocolo adecuado, fundamentado estratégicamente, para
asegurar la sostenibilidad de la empresa cuando los fundadores
ya no estén al enfrente [4] [7] [8].
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En Honduras, las empresas familiares han jugado un papel
importante desde la conformacion desde su independencia el
15 de septiembre de 1821. Como destaca [9] en sus
investigaciones de empresas familiares en Honduras, el siglo
XX se caracteriz6 por una fuerte influencia del Estado en las
empresas fundadas con familias inmigrantes y locales, pero
solo lograron consolidarse aquellas que supieron capitalizarse
con recursos proporcionados por el tejido familiar, lograron
diversificar el perfil empresarial, construyeron alianzas sélidas
y capacitaron a sus sucesores para poder reaccionar e influir en
ante el propio Estado[9].

Las empresas familiares hacen un aporte significativo al
desarrollo econémico del pais, representan mas del 70% del
PIB de Honduras [10], [11], [12] . En ciudades como
Siguatepeque, localizada en el departamento de Comayagua es
notable su importancia, segin el Informe Mapeo Empresarial
de Siguatepeque [13], el 52% de los negocios son dirigidos por
sus propietarios-fundadores y el 35% por personas con cargos
administrativos delegados por los duefios. La dinamica en esta
ciudad estad marcada por el liderazgo y arraigo familiar.

La Tabla 1 describe los fundamentos teoricos, que permiten
comprender la dindmica familiar en una empresa, su
funcionamiento y sostenibildad.

Tabla 1 Conceptos claves para este estudio basado en L. Cardenas Armesto et
al [14]

Concepto Definicion

Empresa Una empresa que se puede guiar, gobernar y/o gestionar

Familiar con una vocacion de continuidad a través de futuras
generaciones con las cuales el fundador/a mantiene
vinculos emocionales mas alla de los meramente
econdmicos y que se manifiestan y consolidan a través del
acto de la sucesion en todos los ambitos. (p. 206)

Protocolo Tiene la finalidad de establecer una estrategia en comun,

Familiar sumando a ésta unas normas y procedimientos de
conducta, con el objetivo de dotar de la estabilidad
necesaria a sus relaciones durante y después del cambio
generacional respecto a la propiedad, gobierno y gestion de
la empresa familiar. (p. 23)

Consejo de Es un 6rgano consultivo, fundamental e indispensable en

Familia toda empresa familiar, pues es el organo de gobierno del
cual depende que esa familia, como familia empresaria,
siga teniendo continuidad en la presente y en las siguientes
generaciones. (p. 79)

Plan de El término sucesion se adapta a la realidad de la empresa

Sucesion familiar al considerar la vocacion de continuidad uno de

los pilares de su definicion. (p. 237)

El objetivo de este estudio fue analizar las percepciones de
los propietarios-fundadores y sucesores de empresas familiares
sobre el plan de sucesion y el protocolo familiar en las
empresas de la ciudad de Siguatepeque en Honduras para
conocer la influencia en la continuidad generacional de la
empresa.

Il. METODOS

En la Tabla 2, se presenta el esquema metodologico, del
estudio de sucesion de empresas familiares en Siguatepeque.

Tabla 2 Resumen del esquema metodolégico

Enfoque El estudio empled un enfoque mixto. Se presentan
resultados de una encuesta y se analizan los
resultados del grupo focal.

- Encuestas dirigidas a las empresas, para determinar
el tipo de empresa y sector, conocer si cuentan con un
plan de sucesion y los principales desafios para
garantizar la continuidad del negocio.

- Grupo focal, permiti6 conocer las oportunidades y
desafios que enfrentan las empresas familiares

El estudio tiene un alcance exploratorio, no se cuenta
con suficiente informacion sobre este tema en esta
ciudad y es descriptivo porque describe como las
empresas abordan el tema de la sucesion y la
implementacion de protocolo.

El disefio de la investigacion fue no experimental y
transversal, porque se recolectaron los datos en un
solo momento.

Instrumentos
y técnicas

Alcance

Diseifio

A. Encuesta y validacion

Este estudio forma parte del Programa de Fortalecimiento
Empresarial, una investigacion cuantitativa que abarca seis
teméticas: Mujeres emprendedoras, situacion financiera,
empresa familiar, conciencia de sostenibilidad, competitividad,
practicas de sostenibilidad. Para verificar la confiabilidad del
instrumento, se aplicé una prueba piloto con 10 participantes,
se utilizo el coeficiente de alfa de Cronbach, el valor fue de o
= 0.90, lo que indica que la consistencia externa es aceptable,
por lo tanto, la encuesta es confiable para aplicar a la
poblacidn objetivo.

En este articulo se procesaron y analizaron los resultados
que corresponden a las 7 preguntas realizadas sobre la empresa
familiar y las 9 que pertenecen al perfil demogréfico de las
empresas encuestadas. La encuesta fue aplicada de manera
presencial, el mismo dia que se desarrollaron las
capacitaciones, lo que facilit6 que los participantes
completaran el instrumento.

B. Muestra del Estudio

Para recoleccion de datos se utilizd un muestreo por
conveniencia, no probabilistico. “En el muestreo por
conveniencia, los sujetos se seleccionan porque estan
disponibles, accesibles, o porque simplemente son faciles de
reclutar”’[15]. Los participantes fueron invitados a participar en
siete capacitaciones, tomando como criterio el rol en la
empresa: Propietarios, socios, altos ejecutivos y mando medios
con alto nivel de involucramiento en la toma de decisiones. Se
obtuvo una muestra de 91 empresas, de un universo de 844
empresas segun la base de datos de las empresas perfiladas en
el mapeo empresarial realizado en el 2022 [13].
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Para la recoleccion de datos cualitativos se us0 una
muestra de 10 empresarios que forman parte de empresas
familiares. La Tabla 3, presenta la presencia equilibrada de
hombres y mujeres, un grupo etario diverso, todos con nivel
educativo universitario, representado diversos rubros y con
roles de fundadores/propietarios y sucesores.

Tabla 3 Perfil demogréfico de los participantes del grupo focal

Género Nivel Rubro que Rol en la
educativo representan empresa
familiar
Femenino 25-34 afios Servicios
45% 36% Universitario 45% Fundador
35-44 afios 100% Industrial /propietar
Masculino 27% 9% io
55% 45-54 afios Construccion
18% 27% Hijo (a)
55-64 afios Comercial del
18% 18% fundador
y trabaja
en la
empresa

C. Grupo Focal

La técnica de grupo focal permitié explorar las opiniones,
experiencias y practicas de las empresas familiares en la
ciudad de Siguatepeque y su vision sobre la sucesion
empresarial.

El grupo focal fue moderado por una experta en empresas
familiares quien condujo la reunién siguiendo un guion
previamente elaborado siguiendo los lineamientos que
recomienda los expertos [16], como se muestra en la Fig. 1. La
actividad dur6 90 minutos. Las preguntas que se abordaron
eran abiertas y centrada en los siguientes puntos: Miembros de
la familia que trabajan en la empresa; ventajas y desventajas de
trabajar con miembros de la familia; futuro de la empresa
cuando el duefio falte; conocimiento de un plan de sucesion y
su implementacién.

Figura 1. Pasos para desarrollar el grupo focal

D. Criterios de seleccion

El criterio de inclusion se baso en que fueran duefios o que
pertenecieran a una empresa familiar y se excluyeron personas
que no tuvieran vinculo con las empresas familiares. Servicios,
comercio, inmobiliaria, construccién, industria y agricola.
Siete de los participantes pertenecian a la primera generacion,
ellos fundaron la empresa y la manejan, 3 empresarios eran de
segunda generacién. Solamente dos de las empresas
representadas contaban con un protocolo familiar. La
invitacion se hizo de manera directa a las empresas que
pertenecen a las Camara de Comercio e Industrias de
Siguatepeque.

E. Cuestionario

El cuestionario utilizado durante el grupo focal fue
elaborado por dos investigadores que participaron en el
estudio, para garantizar la validez del instrumento se consulto
con dos expertos: uno en empresas familiares y el otro en
metodologia cualitativa, quienes revisaron y ajustaron las
preguntas y estas fueron incorporadas al instrumento final.

F. Validacion de Instrumentos

Validacién de contenido: El cuestionario utilizado durante
el grupo focal fue elaborado por dos investigadores que
participaron en el estudio, para garantizar la validez del
instrumento se consultd con dos expertos: uno en empresas
familiares y el otro en metodologia cualitativa, quienes
revisaron y ajustaron las preguntas y estas fueron incorporadas
al instrumento final.

G. Transcripcion y anélisis

La sesién de grupo focal fue grabada y posteriormente
transcrita utilizando TurboScribe, herramienta de trascripcion
automatica. Estas transcripciones fueron analizadas mediante
codificacion  abierta, identificando  cinco  categorias
principales: Estructura y participacion familiar en la empresa,
dindmica de trabajo y relaciones familiares, ventajas vy
desventajas de la empresa familiar, planificacion de la sucesion
y futuro de la empresa, conocimiento y aplicacion del
protocolo familiar.

Se empled el Andlisis de Contenido de Mayring [17], esto
permiti6é organizar los datos de manera sistemética. El andlisis
fue deductivo, porque habia cinco categorias identificadas
basadas en la guia del grupo focal. Se identificaron dentro de
la transcripcion los fragmentos méas relevantes para cada
categoria. Se utiliz6 también Atlas.ti

I1l. RESULTADOS

A. Encuesta

Los resultados obtenidos en la aplicacién de la encuesta en
las sociedades familiares, evidencia la presencia de miembros
de la misma familia en el negocio es predominante, con un
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88.1% de las empresas familiares reportando que los familiares
trabajan juntos en la operacion diaria, como muestra la Fig. 2.
Este alto porcentaje indica que las sociedades familiares en
Siguatepeque tienden a mantener un fuerte vinculo entre la
familia y el negocio. En contraste, solo el 11.9% de las
sociedades familiares no incluyen a familiares en el trabajo, lo
que resulta poco comdn.

Tiene familiares trabajando en la empresa

Sociedad No Familiar 62.5% 37.5%

Sociedad Familiar [k K:EA 88.1%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

mNo mSi

Figura 2. Tipo de sociedad con colaboradores de la misma
familia conviviendo en el negocio

Por otro lado, en las sociedades no familiares, el escenario
es diferente. Un 62.5 % de estas sociedades no incluyen
familiares en el negocio, algo comin para este tipo de
estructura empresarial. Solo un 37.5% de las sociedades no
familiares tienen familiares trabajando en el negocio, lo que es
menos frecuente. Estos datos sugieren que, en las sociedades
no familiares, la inclusion de familiares en el trabajo es una
excepcion mas que la regla. Las empresas familiares en
Siguatepeque tienden a involucrar a familiares en su operacion,
mientras que las sociedades no familiares tienden a mantener
una separacion mas clara entre el ambito familiar y el
empresarial.

Tipo de sociedad - Existencia de planes de sucesion

Sociedad No Familiar

Sociedad Familiar

NO HAY PLAN W ACUERDOS BASICOS ~ WSIHAY PLAN

Figura 3. Tipo de sociedad con existencia de planes de
sucesion

La Fig. 3 evidencia que las sociedades no familiares, el
91% no tienen un plan de sucesién, lo que representa el grupo
mas grande dentro de este tipo de sociedades. Por otro lado, un
3% cuenta con acuerdos basicos de sucesion, lo que sugiere

que existe cierta planificacion, aunque no formalizada. Solo el
7% de estas sociedades han formalizado un plan de sucesion,
un porcentaje notablemente bajo.

En comparacion, dentro de las sociedades familiares, el
81% no tienen un plan de sucesidn, constituyendo el grupo
mas grande en este &mbito. Un 12% de estas sociedades tiene
acuerdos basicos de sucesion, lo que indica cierta
consideracion del tema, aunque sin formalizacion. Finalmente,
el 7% de las sociedades familiares si han formalizado un plan
de sucesion, un porcentaje aun bajo, pero ligeramente superior
al observado en las sociedades no familiares.

En Siguatepeque, una gran parte de las sociedades, tanto
familiares como no familiares, carecen de un plan de sucesion
formal, lo que podria representar un riesgo para la continuidad
y estabilidad a largo plazo de estas empresas. Sin embargo, se
observan diferencias notables entre los tipos de sociedades: las
sociedades no familiares muestran un mayor interés en
establecer acuerdos basicos de sucesion en comparacién con
las sociedades familiares. Esta disparidad puede reflejar una
diferencia en la percepcion de la importancia de la
planificacidn sucesoria entre ambos tipos de sociedades.

En Siguatepeque, como muestra la Fig. 4, la mayoria de
las sociedades, un 74%, no cuentan con un consejo familiar
separado, lo que implica que las decisiones familiares y
empresariales se toman en el mismo consejo. Esta falta de
separacion puede reflejar una menor formalidad en la
estructura de gobierno de las empresas, los asuntos personales
y profesionales a menudo estan entrelazados.

Solo el 26% de las sociedades tienen un consejo familiar
independiente del consejo empresarial, lo que sugiere una
mayor formalizacion y profesionalizacion en la gestion de
estas empresas. La existencia de un consejo familiar separado
permite que este se encargue de los asuntos familiares y la
sucesion, mientras que el consejo empresarial puede
concentrarse en la gestion y estrategias de la empresa.

La mayoria de las empresas no poseen estructuras de
gobernanza formalizadas que distingan los asuntos familiares
de los empresariales. La falta de un consejo separado podria
resultar en conflictos de interés y dificultades en la toma de
decisiones, especialmente durante crisis o procesos de
sucesion. En contraste, las empresas con un consejo familiar
independiente pueden beneficiarse de una gestion mas clara y
definida, con roles y responsabilidades mejor distribuidos.

La separacion entre el consejo familiar y el consejo
empresarial, aunque menos comun, puede ofrecer ventajas
significativas en términos de gobernanza y sostenibilidad a
largo plazo, permitiendo a estas empresas manejar mejor la
sucesion y mantener un enfoque claro en sus objetivos
empresariales.
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Figura 4. Existe consejo familiar separado de consejo de la
empresa.

B. Datos recolectados en el grupo focal

El grupo focal contd con la participacion de propietarios-
fundadores y de hijas e, hijos de los duefios con funciones
gerenciales. Los datos recolectados se dividieron en cinco
categorias principales: Estructura y participacion familiar en la
empresa, dindmica de trabajo y relaciones familiares, ventajas
y desventajas de la empresa familiar, planificacién de la
sucesion y futuro de la empresa, conocimiento y aplicacion del
protocolo familiar.

Estructura y participacion familiar

El inicio de la conversacién sobre la estructura y
participacién familiar empez6 con una frase rompe hielo
expresada por la facilitadora del grupo focal: "La empresa
familiar se siente, la empresa familiar se vive... porque la
empresa familiar es tan familiar como tuya, pero es bien
diferente; las familias son diferentes y las empresas son
diferentes".

Durante la primera parte del grupo focal, la primera
interrogante que se realizé se orientd a conocer cémo es la
dinamica de la empresa familiar, los participantes fueron
abiertos a compartir sus experiencias y desafios. Las empresas
familiares varian en estructura y participacion, con algunos
casos exitosos y otros con fracasos en la transicion
generacional[18].

Las empresas familiares tienen conflictos como cualquier
otra organizacion, pero lo que los hace diferentes es que deben
establecer limites claros entre lo familiar y lo laboral. En la
Tabla 4, se resume el tipo de empresa que particip6 en el
estudio, la estructura familiar y laboral y la participacion; asi
como los desafios y experiencias de los participantes. Algunos
participantes han optado por no contratar familiares, por las
malas experiencias, mientras otros han optado por crear
mecanismos que les permitan separar los roles e integrar a las
nuevas generaciones.

Tabla 4 Estructura y participacion familiar

Empresa

Auto repuestos

Escuela

Ferreteria y
Constructora

Hotel

Empresa en
transicion fallida

Empresa de segunda
generacion (25 afios
en el negocio)

Purificadora de
Agua

Estructura Familiar
~yLaboral |
La esposa, el padre y
los agentes de venta
son primos, todo en
familia.
La madre inici6 la
empresa, y su hija
trabaja en
administracion.
Involucra a hijos,
padre fundador,
cufiados y algunos
primos.
Inicialmente fue una
empresa familiar, pero
no funcioné. Ahora
solo trabajan los
esposos ¢ hija.
El padre y otros
familiares trabajaron
juntos solo por 15
aflos, luego se
separaron.
Actualmente, solo
trabaja con un
hermano.
Incorpora a la hermana
en la parte
administrativa, los
padres son abiertos a
los cambios. Se estan
incorporando los hijos
para que aprendan.
Empresa familiar
dirigida por los padres,
con la participacion de
sus hijas.

Desafios y Experiencias ‘

Hay choques, es
necesario ceder y hablar
profesionalmente. Cuesta
trabajar con la familia.
Se han enfrentado a retos
de convivencia y
delegacion de funciones.

Hay que aprender a ceder
y delegar. Los hermanos
menores seguiran su
propio rubro.

Después de la experiencia
con la familia, ya no
contratan familiares.

En la transicion
fracasaron y cada quien
tomo su propio camino.
No quieren contratar mas
familiares. Estan
contratando una
consultoria para elaborar
un protocolo.

Hubo choques con la
hermana, pero lograron
distribuir las funciones y
ahora trabajan bien
juntos.

El rubro es
predominantemente
masculino, lo que implica
desafios en la
convivencia laboral. Se
busca separar la vida
familiar del trabajo y
aprender a escuchar.

Uno de los participantes, que actualmente es inversionista
del sector de la construccion e inmobiliario comparte su

experiencia trabajando con su hermano: “Y actualmente, pues,
en la empresa estamos s6lo mi hermano Carlos y yo, que si, en
aquel tiempo, pues, logramos trabajar muy bien. Actualmente,
lo que hacemos es distribuirnos las labores, asi como
mencionaban. Cada quien, con sus tareas, sus areas." Los
hermanos trabajan de manera armoniosa, lo que les permite
mayor trabajo en equipo.

"En la empresa, tengo a mi primo, quien se encarga de la
consultoria. Ademas, otro primo trabaja en ambas empresas, ya
que compartimos el departamento. La esposa de este primo
también colabora conmigo en el area de negocios. Asimismo,
tengo a mi hermana, quien se ocupa de los contratos de calidad.
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Una de las ventajas de contar con tantos familiares en la
empresa es la cercania, pero también puede generar problemas,
especialmente en lo que respecta a la toma de decisiones. En
mi caso, no tengo inconvenientes; sé separar lo que es trabajo
de lo que es familia, y no me causa problemas." El participante
pertenece a la segunda generacion, el giro de la empresa es
ferreteria y construccion, actualmente no hay conflicto de
intereses y saben diferenciar entre lo familiar y la empresa.

"En mi caso, mi hija estd involucrada en diversas
actividades, como mercadeo, universidades y redes.
Actualmente, estamos enfrentando algunos problemas, ya que
ella deseca asumir el rol de consejera, mientras que yo
provengo de una escuela de pensamiento diferente. Hay
aspectos en los que necesita darme tiempo, porque me sugiere
que deseche ciertas cosas, y yo me pregunto: ;cémo puedo
deshacerme de todo eso?” Hay diferencias entre la forma de
hacer negocios de la fundadora con su posible sucesora, el
manejo de los recursos, la dinamica familiar se mantiene tensa.

Ventajas y desventajas de Trabajar con Familiares en la
Empresa

Existen ventajas y desventajas al trabajar en una empresa
familiar desde la optica de los propietarios-fundadores y sus
descendientes.

Un participante comentd que empez6 a trabajar en la
empresa de su padre desde que tenia 10 afios y “no recuerdo
que alguna vez que hayamos tenido conflicto”. Otro menciono
que “ha sido un reto, pero igual es bonito”, trabajar con sus
padres, porque ha podido aprender con ellos. Para otro, la
experiencia mejord6 desde que asignaron roles 'y
responsabilidades, mencioné que "decidimos cada dia repartir
las  responsabilidades”, esto permite optimizar el
funcionamiento de la empresa. Respecto a las desventajas, uno
de los participantes expresod que las tensiones familiares hacen
que “cueste mas el trabajo” y “dificulta la toma de decisiones”.

Otro sefiala que "el tema familiar es muy fuerte por la
toma de decisiones", lo que puede generar conflictos en la
direccion de la empresa. También opinaron que "a veces los
padres también son reacios a los cambios", lo que puede
obstaculizar el crecimiento y la innovacion en la empresa. Uno
de los participantes manifestd que por la mala experiencia que
han tenido con la familia, “preferimos no contratar familiares,
anda que tenga que ver con la familia.” En la Tabla 5, se
resume las ventajas y desventajas de trabajar con familiares en
las empresas, mostrando equilibrio y tensiones en las
relaciones.

Tabla 5

Ventajas y desventajas de trabajar con familiares en la empresa

Escuela

Autopartes

Constructora

Hotel

Comercializacion de
productos de belleza y
belleza

Empresa de servicios

Se delegaron tareas y se
logré mayor organizacion
con planillas de docentes
y clientes.

No hay conflictos, se
toman decisiones
conjuntas.

Experiencia previa en el
sector.

La  hija se esta
incorporando al negocio.

Complementariedad  de
personalidades.

Tienen tareas definidas,
lo que permite una mejor
distribucion del trabajo.

Inicialmente, todos
querian cubrirlo todo,
lo que generaba
confusion.

No hay un rol claro
definido.

Mala experiencia con
familiares, tuvo que
despedir a un primo.
El  padre, como
gerente general, se
resiste a los cambios.
Existen choques con

la hija en la
adaptacion.

El no se involucra
con los

colaboradores, todas
son mujeres en la
empresa. Se
presentan diferencias
de estilos de gestion.
No trabajan en el
mismo lugar para
evitar conflictos.

Constructora Es mas facil para un No han tenido buenas
desconocido tomar experiencias
decisiones objetivas. contratando

familiares.

Embotelladora El padre es el jefe y logra = Los conflictos entre
mantener el orden. familiares pueden

surgir, aunque no
involucren al padre
directamente.

Compromiso Mayor nivel de Dificultades en la
compromiso entre los = separacion entre lo

miembros de la familia. personal y lo laboral.
Planificacion de la sucesién

Los participantes reflexionaron sobre el desafio de
planificar una sucesién en sus empresas y que esta fuera
exitosa como muestra la Tabla 6 y Tabla 7. Una experiencia
gue compartié uno de los asistentes es como han separado los
roles para coordinar mejor y ser méas eficientes. “Que no fue
asi siempre, lo que hacia él (esposo), lo que hacia yo, pero
ahora separamos las funciones y vamos bien.”

La mayoria estuvo de acuerdo en que trabajar con familia
es complejo. El tema familiar es muy fuerte por la toma de
decisiones.” Preparar a las proximas generaciones “incluye
incorporar a los hijos y otros familiares al negocio” apunt6 uno
de los participantes.” "Hay que ceder, hay que delegar. Hay
que sentarnos, aunque seamos familia, pero hay que sentarnos,
¢verdad? Y hablarlo profesionalmente."

Otro participante resalt6 la importancia de la
comunicacién, "Lo mas dificil es llegar a la casa y no hablar de
trabajo, pero tener que hablar de trabajo y estar con los hijos y
tener que hablar de trabajo, pero no querer hablar de trabajo.”
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Tabla 6 Aspectos claves de la planificacion de la sucesion

Empresa

Escuela

Autopartes

Constructora

Hotel

Productos de belleza
y cafeteria

Bienes raices

Empresa con visién

formativa y
tecnolégica
Distribuidora 'y vy
cerveceria
Embotelladora

Futuro de la
Propiedad

El hermano asumira la
responsabilidad y
asignara mas personal.
José serd el proximo
duefio, luego su hijo.
Sin embargo, el
protocolo de sucesion
quedo obsoleto.

Uno de los hijos esta
siendo preparado, es
activo y con habilidades
de negociacion.

La hija llevara el
negocio y se espera que
lo haga de manera
independiente.

La hija ha crecido en el
negocio y se espera que
lo asuma en unos 20
afios.

Uno de los propietarios
tiene solo una hija que
vive en EEUU. vy
planea quedarse alla. El
otro hermano tiene
gemelos, por lo que han
hablado sobre la opcion
de venta en caso de que
uno falte.

No se planea una
propiedad extendida en
el tiempo.

El hijo es visto como el
préximo duefio, con una
vision de 45 anos en el
negocio.

El hermano menor esta
siendo preparado para
asumir la empresa. Las
hermanas no fueron
involucradas en  su

juventud, pero han
mostrado interés
recientemente.

Perspectiva de
Longevidad
Se estima que la
empresa dure al menos
20 afios mas.

No esta seguro cual de
sus hijos asumird la
empresa, dependera del
tiempo y la voluntad
de Dios.

El objetivo es que la
empresa siga bajo la
gestion  familiar con
una vision a largo
plazo.

Tienen nietos y buscan
asegurar la continuidad
del negocio a futuro.

Se valora la
importancia de contar
con experiencia previa
para la continuidad del
negocio.

Se considera la
posibilidad de venta o
continuidad con otro
socio.

Se estima un periodo
de 10 afios hasta la
jubilacion del
propietario actual.

El propietario actual
planea jubilarse en 10-

15 aflos y
diversificarse en otros
negocios.

El futuro del negocio
dependera de la
preparacion del
hermano y de la
evolucion del mercado.

Sobre el plan de sucesion y protocolo familia los
participantes no tienen mucho conocimiento. Un participante
expreso: "Ya cuando mi hermano mayor manejo la empresa
por diez afios, llegué yo, después mi hermano menor, y
logramos nada mas quince afios estar juntos porque ya habia
que hacer una transicion de la segunda generacion y ahi
fracasamos." Otro expresé "estamos contratando a consultoria
para hacer que nos haga un plan de negocios familiar. Tener

protocolos y todo eso para no pasar por la experiencia
anterior".

A continuacidn, se presenta la Tabla 7, se presenta un resumen
de como perciben los participantes el plan de sucesion y el
protocolo familiar.

Tabla 7 Conocimiento sobre plan de sucesion y el protocolo familiar

Empresa Conocimiento

Embotelladora No conocen sobre el tema.

Distribuidora No tienen un plan de sucesion, ni
un protocolo familiar.

Servicios No tienen un plan de sucesion.

Inversiones Quieren formalizarlo el protocolo
familiar por escrito.

Comercializadora No los conocen a profundidad,

pero han escuchado sobre el
tema.

El padre favorecia a los varones,
pero con la hija es diferente. No
conocen ninguno.

Inversiones miltiples

Constructora Si cuentan con el protocolo
familiar formalizado, pero no lo
han implementado atin.

Autorepuestos Tienen un protocolo familiar,

pero no fue de gran utilidad, ya
que no de los hijos decidio
retirarse de la empresa y
establecer otra en el mismo rubro
lo cual no estaba permitido. El
protocolo de sucesion no se
habia legalizado.

C. Nube de palabras

Utilizando Atlas. ti como muestra la Fig. 5, se representé con
una nube de palabras los aspectos claves discutidos durante
toda la jornada del grupo focal.
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Figura 5. Nube palabras generada con Atlas.ti

5t LACCEI International Multiconference on Entrepreneurship, Innovation and Regional Development - LEIRD 2025

Virtual Edition, December 1 — 3, 2025



1. Estructura y participacion familiar en la empresa

Palabras destacadas: empresa, familia, papa, hermano, hijo,
esposo, cufiado, mama, constructor, gerente, director,
administrativo.

Las empresas involucradas sefialan una estructura claramente
familiar, con una participacion directa y extensa de varios
miembros del ndcleo familiar (padres, hijos, hermanos y
familiares politicos). La prevalencia de la palabra papé indica
estructuras patriarcales frecuentes, seflalando que los
fundadores o figuras paternas siguen siendo fundamentales en
las decisiones estratégicas y en el liderazgo.

2. Dinamica de trabajo y relaciones familiares
Palabras destacadas: hermano, negociar, casar, respetar,
hermanar, problema, trabajar, decisién, momento, sentir.

Se nota una intensa dinamica familiar, donde resulta crucial
realizar una negociacion constante entre lo personal y lo
laboral. Las palabras problema y decision indican retos
habituales que surgen de las relaciones interpersonales. Ideas
como contraer matrimonio, hermanar y respetar resaltan la
imperiosa necesidad de lograr acuerdos para prevenir o
manejar disputas en el ambiente familiar y laboral.

3. Ventajas y desventajas de la empresa familiar

Palabras destacadas (ventajas): experiencia, alianza, familiar,
gracia. Palabras destacadas (desventajas): problema, conflicto,
tiempo, decision, cambiar.

La nube muestra como ventajas la posibilidad de
aprovechar la experiencia acumulada, la facilidad para formar
alianzas internas fuertes y una identidad familiar cohesionada.
Como desventajas claras, se destacan los problemas
relacionados con la toma de decisiones, los conflictos internos
que podrian generarse, la dificultad para realizar cambios
rapidos y la gestion eficiente del tiempo debido a las
interacciones familiares.

4. Planificacion de la sucesion y futuro de la empresa

Palabras destacadas: papa, hijo, carrera, generacion, primar,
estrategia, cambiar, transicion, linea, futuro, constructor,
universidad.

El hecho de mencionar estrategia, transicion y cambio
demostré la importancia de estructurar cuidadosamente la
sucesion para garantizar la sostenibilidad futura de la empresa,
con el propdsito de profesionalizar y ajustar progresivamente
la empresa a las nuevas necesidades del mercado.

5. Conocimiento y aplicacion del protocolo familiar

Palabras destacadas: respetar, negociar, alianza, problema,

decision, rol, funcion, director, administracion, estrategia.
Aunque en la nube no se hace referencia explicita a la

palabra "protocolo", conceptos como el respeto, la

negociacion, la alianza y la decision sefialan la existencia (o al

menos la percepcion) de reglas claras, negociadas y
formalizadas para gestionar las relaciones familiares. La
importancia de citar términos como rol, funcién, director y
administracion enfatiza la necesidad de definir con exactitud
las funciones y responsabilidades mediante algun tipo de
acuerdo o protocolo que facilite la gestion profesional en el
contexto familiar.

Las organizaciones implicadas sefialan una estructura
claramente familiar, con una implicacion directa y extensa de
varios integrantes de la familia principal (padres, hijos,
hermanos y parientes politicos). La prevalencia del término
papa sugiere estructuras patriarcales comunes, lo que indica
que los fundadores o figuras paternas continlian siendo
esenciales en las decisiones estratégicas y en el liderazgo.

Se observa una dinamica familiar, en la que es esencial llevar a
cabo una constante negociacion entre lo personal y lo
profesional.

Las palabras problema y decision sefialan desafios
comunes que emergen de las interacciones personales. Ideas
como casarse, hermanarse y respetarse subrayan la urgente
necesidad de alcanzar consensos para prevenir o gestionar
conflictos en el entorno familiar y laboral.

IV. CONCLUSIONES

La mitad de las empresas que participaron en el estudio
gestionan las empresas familiares sin un protocolo de un plan
de sucesion. Esto podria representar una debilidad a lo interno
y convertirse en un riesgo para garantizar que pase a la
siguiente generacion.  Apenas una de cada veinticinco
empresas familiares ha formalizado el plan de sucesion y solo
una de cada cuatro cuenta con un consejo familiar
independiente, que permitiria a las empresas tener un conjunto
de normas, valores y acuerdos, para incorporar nuevos
miembros al negocio, resolver conflictos e inclusive distribuir
dividendos.

La sucesion generacional conlleva que los miembros de la
familia tengan una vision a largo plazo del negocio,
fomentando mayor responsabilidad respecto a la continuidad y
sostenibilidad del negocio. La falta de estrategia para
formalizar los roles y documentarlos en un protocolo familiar
debilitan la vision a largo plazo. Se infiere que hay falta de
conocimientos técnicos, los roles familiares y empresariales no
estan bien definidos, ademas se percibe resistencia al cambio
por parte de los propietarios-fundadores.

Por otra parte, el andlisis cualitativo evidencid que,
aunque los fundadores-propietarios y sus descendientes
conocen superficialmente la importancia de planificar la
sucesion, prefieren postergar este proceso y prefieren no tomar
el tema como una prioridad. Los resultados de este estudio
indican la wurgente necesidad de brindar asesorias sobre
gobernanza familiar y plantear estrategias para que las
empresas inicien a transitar una cultura organizacional que
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garantice la continuidad del negocio de generacion a
generacion.

La falta de una gestion profesional erosiona la relacion
familiar y empresarial, generando conflictos, falta de roles
claros y promueve que ante los retos se improvise, ante la falta
de protocolos por escritos.

Se recomienda continuar futuras lineas de investigacion,
que a su vez permitan capacitar a los lideres empresariales,
como futuros sucesores, establecer consejos familiares
independientes y crear programas permanentes a través de las
universidades, camaras de comercio y gobiernos locales, de
esta forma se fortalecerian las empresas y se asegurarian mas
fuentes de empleos en la ciudad.
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