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Resumen

Esta investigacion se enfocd en comprender las
empresas de familia para determinar los aspectos
que subyacen en la preparacion del sucesor vy
gerenciales. Con el propdsito de disefiar un taller
en una modalidad semipresencial que ayude a
formalos exitosamente. Se aplico un tipo de
investigacion no experimental con un enfoque
cualitativo. La muestra fue de cinco sucesores de
empresas familiares exitosas. Los resultados
demostrardn que la formacion de estos es de tipo
compleja y multicausal. Se determino que es la
preparacion académica relacionada con el tipo de
negocios vy las expectativas del fundador las que
complementaron el proceso de formacion. Se
identificd la necesidad educativa en los procesos
de sucesion/transicion. De dichos datos se
desarrolld un modelo conceptual sobre formacion.
El modelo sirvi6 de base para el desarrollo del
disefio instruccional de un taller semipresencial
para los miembros de la empresa de familia; disefio
evaluado y validado por los participantes.
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Abstract

This research focused on understanding family
businesses to determine the aspects that underlie
the preparation of the successor and managers.
With the purpose of designing a work shopin
ablended modality that helps to form them
successfully. A type of non-experimental research
was applied with aqualitative approach. The sample
was from five successors to successful family
businesses. The results showed that the formation
of these is complex and multicausal. It was
determined that it is the academic preparation
related to the type of business and the expectations
of the founder that complemented the training
process. The educational need in the succession
transition processes was identified. From these
data, a conceptual model on training was
developed. The modelserved as the basis for the
development of the instructional design of a
blended workshop for the members of the family
business; design evaluated and validated by the
participants.

Keywords: Educational Training, Successors and
Managers of Family Businesses.
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Introduccion

Un negocio familiar es cualquier negocio en el
cual la mayor parte de la propiedad o del control
recae dentro de una familia, y en el que estan
involucrados directamente dos 0 mas miembros
de la familia (Orama, 2011). De acuerdo con Diaz
(2002), este tipo de negocio es muy comun en
Puerto Rico.

Se estima que estos negocios generan la mitad
del producto nacional bruto y la mitad de todos
los salarios que se pagan en la nacion americana,
incluyendo la de Puerto Rico. Muchos de los
expertos han llegado a expresar que el futuro de
la economia norteamericana depende
grandemente de la continuidad y éxito de los
negocios de familia (Orama, 2011).

Sefiala Feliciano (2008) que las empresas de
familia tienen dos retos: uno es mantener el
equilibro entre las metas familiares y las del
negocio por medio de los miembros del negocio,
que incluyen su duefio e hijos. El otro gran reto
estd en la sucesibn que consiste en la
transferencia de la direccion a la siguiente
generacion, o que supone mas que un
acontecimiento es un proceso.

La sucesion ocurre en cuatro fases: inicio,
seleccion, educacion y transicion. Por lo que la
formacion del sucesor es vital para la
trascendencia de este tipo de negocio. Se parte
de la hipdtesis de que si se quiere que un Negocio
de familia sobreviva al proceso de sucesion, se
debe planificar con antelacion. Esto supone que la
preparacion del heredero es una pieza
fundamental para la continuidad de la empresa
(Orama, 2011).

Andrade (2002) presenta los resultados de las
investigaciones relacionadas con el tema de
empresas de familia, sefialando que el proceso de
sucesion es vital para la sobrevivencia de la
empresa. La perpetuidad de una empresa se
fundamenta en quien sustituye al
presidente/duefio y las caracteristicas
intelectuales, de liderazgo y personales que posee
el sucesor, que en la mayoria de los casos es uno
de los hijos(as).

La sucesion es parte esencial de la sobrevivencia, por
esta razon debe ser un proceso cuidadosamente
trabajado, de manera que se escoja un heredero que
logre perpetuar el negocio. Si este proceso no se lleva
de forma planificada y no se prepara al heredero ni a
los miembros de la familia que forman parte de la
empresa, es muy probable que se presenten conflictos
que debiliten los fundamentos de la empresa
(Andrade, 2002).

Problema del estudio

El problema de estudio se centra en que la sucesion
en las empresas familiares requiere de un profundo
analisis para identificar aquellos aspectos de la
formacion del sucesor que ponen en riesgo a la
empresa. La formacion del sucesor es vital para la
trascendencia de este tipo de negocio. Segun Neff y
Citrin (2007), los fracasos de las empresas de familia se
deben, con frecuencia, a la inexperiencia de los
sucesores o a la falta de criterios cénsonos con las
realidades comerciales en la actualidad. Tambien
influyen la falta de preparacion de los gerenciales de
estas empresas que en muchas ocasiones no conocen
como funcionan este tipo de empresa (Orama, 2011).

Propésito del estudio

El propdsito de esta investigacion es desarrollar un
modelo de disefio instruccional de un taller en la
modalidad semipresencial (blended learning) para la
formacion del sucesor de la familia y gerenciales. Este
taller se disefiara en el entorno de un aula presencial,
donde las tecnologias de la informacion vy la
comunicacion seran utilizadas como recursos de
apoyo.

Dicho taller se basara en los resultados del estudio y
en las tendencias de la administracion de los negocios
de familia en su proceso de transicion, poniendo
énfasis en la importancia de producir alianzas entre los
participantes. Estas alianzas de negocios se
fundamentan en la idea de que ningln negocio puede
subsistir por si solo si no tiene aliados. Limerick y
Cunnington (1993) definen una alianza como la forma
de asociarse una empresa con otro(s) negocio(s)
similar(es) donde ambos se apoyen en su proceso de
crecimiento y desarrollo empresarial, con miras de
asegurar su continuidad y competencias, como una
nueva tendencia educativa-empresarial. 33
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Dada la importancia de promover alianzas entre
los participantes, el taller se planificara siguiendo
un diseflo instruccional constructivista (Tobdn,
2007; Polo, 2001) en el cual los participantes
construyan su propio aprendizaje y tengan el
control del mismo.

Para fortalecer el proceso de este estudio se
utiliza el enfoque de la teoria de adaptacion social
de Toffler (1981). Dicha teoria enfatiza que la
sociedad necesita todo tipo de habilidades,
incluyendo las cognitivas, emocionales y afectivas.
Aspectos que han de ser considerados en el
desarrollo de la investigacion durante el proceso
de entrevista a los sucesores.

En este sentido, las empresas familiares deben
centrar y aunar sus esfuerzos en integrar los
aspectos culturales, tecnolégicos, sociales vy
econoémicos de sus miembros, ya que sus
caracteristicas son mas complejas en la
interaccion humana que las empresas de corte
tradicional. De hecho, esta interaccion, la
distribuciéon de poder y la separacion de las
relaciones familiares del mundo de los negocios
es una de las competencias de mayor
complejidad que todo sucesor debe alcanzar.

La falta de esta competencia pone en riesgo la
trascendencia del negocio hacia el futuro, ante el
mundo de la informatica, del conocimiento vy la
globalizacion. Este planteamiento es uno de los
retos a los cuales se enfrentan los sucesores de
las empresas de familia.

Revision de Literatura

Fracaso en la Transferencia Generacional de los
Negocios. Segun Riquel citado en (Orama, 2011)
hay cuatro razones basicas para el fracaso en la
transferencia generacional de los negocios. Estas
son: (a) falta de viabilidad, (b) falta de planificacion,
(c) poco deseo del duefio en transferir su negocio
y (d) renuencia de los hijos a unirse a la firma.
Ademas, para ser uno de los pocos negocios de
familia que sobrevive exitosamente la transicion,
se requiere un buen entendimiento del negocio
de familia.

Estos factores, en combinaciéon o individualmente,
hacen casi imposible la sucesion. La primera causa
para fracasar es la falta de planificaciéon. La necesidad
de planificacion se hace mas imperante debido a que
el sistema familiar es uno emocional y el sistema de
negocios esta basado en la objetividad y en una
relacion contractual. Por esta razéon, se han
encontrado personas que no poseen el conocimiento
ni la experiencia en posiciones privilegiadas, o
personas que tienen mayores responsabilidades
recibiendo un salario menor a otras con menores
responsabilidades.

Es importante entender que estas decisiones ignoran
las necesidades del negocio pero satisfacen las
necesidades familiares. Para llevar a cabo un proceso
exitoso de transicion generacional en los negocios,
Riquel (2002) sefiald que es indispensable desarrollar
los siguientes planes:

Plan estratégico del negocio. Puede permitir a cada
generacion la oportunidad de trazar el curso de la
firma. El establecimiento de metas en el negocio
puede asegurar que cada miembro de la familia tenga
un cuadro claro del futuro de la empresa.

Plan estratégico familiar. Es necesario para mantener
un negocio saludable y visible. Este plan establece
politicas para los roles de la familia en un negocio.
Puede incluir una politica de entrada y salida que
cumpla con los criterios para trabajar en el negocio. La
implementacion de este plan puede evitar conflictos
por compensacion, dominio, control gerencial o
rivalidades familiares.

Plan de sucesion. Puede facilitar a los fundadores, o la
generacion corriente, la transicion. Este esboza cémo
debe ocurrir la sucesion y cuando el sucesor esta listo.
Plan de herencia. Es critico para la familia y el negocio.

La Importancia de la Formacion del Sucesor de Familia.
Miller y Le Breton- Miller (2006) hicieron un analisis
cualitativo riguroso de al menos 40 empresas
familiares grandes de reconocida trayectoria de éxito,
a la par gue especialmente longevas. Estos autores
encontraron que la formacion de los sucesores era
esencial para el éxito y la trascendencia de la empresa.
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Por su parte, Collins (2011) puso de manifiesto la
importancia cardinal de integrar la multiplicidad
de factores que se unen para poder surgir en este
mundo competido y globalizado. Enfatizd que
toda empresa que no posee la cultura de la
expansion tecnoldgica ni académica de los
miembros componentes de la misma, tiene un
alto riesgo de no sobrevivir. Este autor sefiala en
su estudio que toda persona que dirige una
empresa  debe  haberse capacitado en
administracion de empresas 0 quiza prepararse
trabajando junto al duefio para llegar a ser un
buen empresario.

En este orden de ideas, Mayo y Lank (2003)
narraron de manera clara e indudable que hoy en
dia la supervivencia como empresa depende de
forma crucial de la capacidad de aprovechar todo
el poder intelectual, todos los conocimientos y
toda la experiencia disponible. Segun estos
autores, una de las claves del éxito es la gestion
sistematica del aprendizaje. Estos hallazgos
evidencian la importancia de la formacién de los

sucesores, concepto importante para la
sobrevivencia de una empresa familiar.
En congruencia, Vega (2001) propuso la

modernizacion de las empresas de familia,
aspecto que debe ser considerado por un
heredero de un negocio de familia. Establece que
no se continle la inercia establecida por sus
predecesores y en su lugar se modernice la
empresa adecuandola a los nuevos tiempos. Ante
lo acelerado de los procesos de cambio en la era
de la informatica y el neoliberalismo, lo que antes
era valido por muchos afios, hoy lo es por unos
meses.

Por tanto, el sucesor no puede aferrarse a
esquemas viejos de administraciéon de empresas
basado en antiguas métodos o formas de hacer
las cosas. Tampoco puede intentar modernizar su
empresa de inmediato, ya que éste es un proceso
que requiere tiempo, donde la actualizacion
constante de acuerdo a las tendencias del mundo
de los negocios vy la colaboracion activa de todo el
personal son la clave para el éxito.

Disefio instruccional. En un proceso de formacion es
necesario considerar una serie de elementos, asi como
los componentes y relaciones que se establezcan
entre estos. Lo anterior determinara la naturaleza de
dicho proceso. Segin Sangra (2000), es necesario
analizar el contenido del curso, el procedimiento que
facilitara el aprendizaje y los recursos tecnoldgicos
necesarios para el proceso de formacion y/o
capacitacion. Al respecto, se plantea el concepto de
disefio instruccional como un proceso que especifica
claramente todos los elementos que conforman el
quehacer formativo y la relacion que hay entre estos.

De acuerdo a lo anterior, la definicion de disefio
instruccional base de esta investigacion es la que
presentaron Williams, Schrum, Sangra y Guardia (s/f),
quienes sefialaron que el disefio instruccional describe
un proceso que se conforma de las siguientes fases:
(a) analisis de la necesidades de aprendizaje y el
entorno donde se presentan, (b) definicion de
objetivos de aprendizaje, (c) seleccién de recursos y/o
medios tecnoldgicos adecuados acordes con el
proceso de aprendizaje, (d) desarrollo de los
contenidos y las actividades de aprendizaje y (e) disefio
de la evaluacion. Dichos elementos son congruentes
con la propuesta de formacion de suscesores de de
empresas familiares con una modalidad educativa
semipresencial.

Preguntas de Investigacion

El estudio se centra en las siguientes preguntas de
investigacion:

1..Qué formacion académica y no académica tienen
los sucesores de los negocios de familia?

2..Qué competencias posee el sucesor de los
negocios de familia relacionadas con la
administracién, liderazgo, relaciones humanas vy
tecnologicas?

3.¢Qué necesidades educativas esenciales emergen
de la formacion académica del sucesor que deben
incluirse en el disefio de un taller semipresencial
que facilite la preparacion de los sucesores de
negocios de familia?
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4. ;Como se pueden aplicar los resultados de una
entrevista a los sucesores de negocios familiares,
al disefio instruccional de un curso semipresencial
para los sucesores basandose en un modelo
constructivista?

Metodologia

El disefio de la investigacion fue de tipo no
experimental con un enfoque cualitativo. La
muestra fue del tipo no probabilistica y se
conformé con un grupo de cinco sucesores de
empresas familiares de San Juan Puerto Rico que
representan el 1.6 por ciento del total de las
empresas de familias identificadas como exitosas
en Puerto Rico, estas empresas son autéctonas
(Departamento de Estado de Puerto Rico, 2017;
Asociacion de Industriales de Puerto Rico, 2016;
Asociacion de Pequefias y Medianas Empresas de
Puerto Rico, 2016).

Por lo anterior, la muestra seleccionada no es
representativa de la poblacion, pero el tipo de
estudio cualitativo a desarrollarse no lo requiere.
Debido a que es habitual que en una investigacion
cualitativa el muestreo del estudio evolucione a lo
largo del proyecto.

Las caracteristicas requeridas de los particpantes
del estudio fueron: (a) ser identificados por los
presidentes o fundadores de la empresa, como
potenciales herederos del negocio familiar, (b) ser
mayor de 21 afos, (C) pertenecer a una empresa
de familia exitosa en Puerto Rico y (d) La empresa
familiar debe ser autdctona.

Instrumentos y su validacion

Se utilizaron dos cuestionarios para colectar los
datos. El primero, fue una Entrevista Estructurada
Individual que se administréd a los sucesores en
cuestion. En este tipo de entrevista, es necesario
preparar las preguntas con anticipacion vy
sistematizacion. La entrevista fue de 17 preguntas
abiertas las cuales fueron contestadas por los
participantes.

El segundo fue un cuestionario de preguntas abiertas
donde los participantes tuvieron la oportunidad de
evaluar el contenido del disefio instruccional de un
taller en la modalidad semipresencial (blended-
learning). Este cuestionario de preguntas abiertas se
compuso de 17 preguntas donde los sucesores
indicaron si crefan que el disefio respondia a sus
necesidades y como mejorarlo.

Ambos instrumentos fueron sometidos a un proceso
de validacion de contenido a través de un panel de
ocho expertos en la materia bajo estudio. La validez de
contenido sélo indica lo que un grupo de expertos
piensa; no se tiene la seguridad de que sus juicios
coincidan con el fendmeno que se da en el mundo real
(Hernandez-Sampieri, Fernandez-Collado & Baptista-
Lucio, 2014).

Resultados

A continuacion, se presentan los hallazgos del estudio
los cuales se basan en el propdsito, las preguntas vy
objetivos de investigacion, seguido del analisis de los
datos. Los hallazgos sirvieron de base para el
desarrollo de un taller semipresencial para preparar a
los sucesores de empresas de familia en Puerto Rico.
Este Ultimo fue desarrollado siguiendo el modelo
instruccional constructivista sugerido por Tobén (2007)
y Polo (2001).

Resultados: Seccion de Entrevista
Relacionada con el Perfil.
Para asegurar la confidencialidad del sujeto se

utilizaron ndmeros para identificarlos (1, 2, 3, etc.). En
la tabla 1 se presenta el perfil de las empresas de
familia participantes de acuerdo a las respuestas que
ofrecieron los participantes durante la entrevista.

Tabla 1
Perfil de las empresas del estudio
Tipo de Afios en Afio de Hacambiado  Nimerode  Nomero de
Empresa  PuertoRico  Fundacién de Rama duefios asesores
Servicio de

1 limpieza y 40 1978 No 2 1
mantenimiento

Participante

Confeccién y
distribucion de

productos 88 1929
comestibles

Seguridad y
personal de
‘mantenimiento

Una familia 4

Servicios
3 educativos y 26 1992 0
tutoriales

Fuadador No hay

Confeccién y
servicio de
alimentos

4 Reposteria 38 1980 Fundador No hay
Edicién de
" periédicos de
deportes
néuticos
Fuente: Elaboracion propia

21 1997 No Fundador No hay
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De acuerdo con los datos obtenidos en la primera
fase de las entrevistas (relacionados con el perfil
de las empresas de familia que han de heredar),
las empresas tenian diversas caracteristicas.
Desde servicios de limpieza, confeccion de
alimentos, servicios educativos, reposteria vy
editores de un peri¢dico. Todas tenfan mas de 20
afios de fundadas. Los afios fluctian desde 21
afios a 88 arios.

En la Tabla 2 se muestra parte del perfil general
de los participantes. De acuerdo con los datos,
todos los  posibles  herederos  estaban
familiarizados con los procesos de la empresa de
familia, 'y  habfan  ocupado  posiciones
administrativas previas a convertirse en duefios
de la misma. La preparacion de los participantes
era diversa, desde grados asociados hasta
doctorado. Otro dato era la edad de los
participantes la cual fluctuaba entre los 24 a 48
afnos.

Tabla 2
Perfil de los participantes del estudio

Participante Posicion que ocupa en la Preparacion académica Edad del
P! empresa formal participante
1 Vicepresidente y coordinadora  Doctorado en Psicologia y 42 afios
de calidad estudios en empresas
Bachillerato en
2 Gerente general administracién de 48 afios
empresas

3 Ayudante especial Asociado en ciencias 25 afios
secretariales

4 Supervisor Asqcxado € cocina 35 afios
internacional

5 Gerente de operaciones Bachillerato en 24 afios

comunicaciones

Fuente: Elaboracién propia

Resultados: Seccion de Entrevista
Relacionada con las Preguntas del Estudio

Una vez observado el perfil de las empresas de
familias  participantes y las caracteristicas
generales de los posibles herederos de dichos
negocios, se procedié a contestar las preguntas
desarrolladas en el estudio. Esto a su vez sirvio de
base para disefiar el taller semipresencial para
ayudar en la preparacion de los posibles
herederos de familia con énfasis en el proceso de
transicion.

La primera pregunta de la investigacion fue: ;Qué
formacion académica y no académica tienen los
sucesores de los negocios de familia? Cabe destacar
que solo se utilizaron codigos numéricos para ello, se
le preguntd ¢Qué preparacion tiene usted para dirigir
la empresa de familia? Las respuestas de los
participantes se muestran en la Tabla 3.

Tabla3
Preparacion académica y no académica que tienen los sucesores
O r— 5 —
o La preparacion es formal o mformal o wna

Participante recibido en la :c;dmc: combinacién

1 “No he recibido “Tengoun E: una formacion formal de conocer todas
ninguna Doctorado en las dreas corporativas e informales de
capacitacion Pacologiay 1dentificar oportunidades y cambiar
mterna” estudios Procesos para cTear una organizacion mis

empresas” honizontal. Tengo un doctorado en
icologia v cursos en admim 101 que
he tomado por miciativa propia que me
capacitan para ser sucesora
“No he tenido “Pozeo un “No aplica, a mi no me han dado nada
ninguna Bachillerato en informal, solo la preparacion que tengo de
itacién al iministracién  bachillerato an administracién de ampresas
momento” de empresas” que me capacita en términos generales a
COMO se COITE Una empresa, Pero no
apeci.ﬁmx:nente para correr el negocio de
mi »

3 “S1 he recibido, “Tengoun Grado “Creo que es una combinacion o debe
onentacion general  Asociado en serlo, pero realmente el asociado en
sobre mis tareas no  ciencias secretarial me ha ayudado a ocupar el
especificamentede  secretanales” puesto que me corresponde en la empresa,
como se corre el me Imagmo que necesitaré otro tipo de
negocio” preparacion para ser el duefio o buscar

asesores”

4 “Pensandolobienhe “Al “Mi oni on informal por asi decirlo, es
recibido orientacion  pozeoun Grado  viendo como lo hace mi madre, pero no
a la posicion que Asociado en porque ella me esta enssfiando como 32
ocupo, no me han cocina cormre el negocio, mi preparacion en cocina
on do o educado  intern: 1" me ayuda a desarrollar la empresa en esa
sobre cémo ser el drea, pero no necesariamente a COmMO @
nuevo duefio” corre un negocio de familia como este”™

5 St siherecibidoen  “Poseo graciasa  “En este caso, para mi ez |2 combinacién
vanas reas, trabajo  Diosun de ambas en mi caso. El tipo de empresa
con fi diseioc  Bachillerato en requiere que la persona que maneje con
de manejo X cliente conozea la mdustria nautica desde
de fotos, envio de con especialidad  cerca En mi caso he practicado los
comespondencia, en artes deportes nauticos desde pequesio, trabajé
trato con clientes. El ~ Graficas” dos arios en una compatiia de venta de
aprendizaje ha sido efectos nauticos (Wast Marme) v soy
atravésdela coach certificado del deporte da Vala”
obzervacion, el
deseo de aprender y
la practica sobre la
marcha de trabajo.

Las consultas
constantes ami
padre. Sin olvidar el
adiestramiento
formal de la
Universidad

Fuente: Elaboracidn propia

De acuerdo con los datos obtenidos en esta seccion,
la formacion educativa formal e informal que tienen
los sucesores de los negocios de familia era diversa.

No obstante, la preparacion formal de los

participantes del estudio estaba relacionada con las
funciones que realizaban en la empresa de familia.
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La preparacion informal no era planificada, ocurria
de manera espontanea y se basaba en la
experiencia ayudando al duefio (padre o madre
fundadores del negocio). Todos los participantes
habfan tenido experiencia trabajando para la
empresa y conocian la misma, aungue no estaban
claros cémo funcionarian desde la perspectiva de
duefios, ya que no se les habia ofrecido una
preparacion formal para ocuparan en la empresa
un puesto como ése.

La segunda pregunta desarrollada en el estudio
fue: ;Qué competencias posee el sucesor de los
negocios de familia relacionadas con la
administracion, liderazgo, relaciones humanas vy
tecnolégicas? Durante la  entrevista a los
participantes se le hicieron cinco preguntas
relacionadas a este tema y que indirectamente
identificaban las competencias que debian tener
para ocupar la futura posicion de duefio del

negocio. Las competencias mas que una
preparacion académica formal e informal consistia
en la capacidad que demostraron los
participantes sobre los aspectos de

administracion, liderazgo, relaciones humanas y
tecnologia, al relatar un dia comun de trabajo. La
primera pregunta que se le hizo a los
participantes en esta seccion fue: ¢Cuales son las
caracteristicas fundamentales que usted tiene
para ser elegido sucesor? La segunda pregunta
que se le realizd a los participantes fue la
siguiente: ¢Cree usted estar preparado para
ocupar esta posicion? Explique. La tercera
pregunta relacionada con el tema fue: ;Conoce
usted claramente el proceso de sucesion de su
empresa?

La cuarta pregunta relacionada con el tema fue:
De estos tres elementos en la sucesion de una
empresa de familia: preparacion académica,
experiencia y personalidad, ;cudl es para usted el
mas importante y por qué?

La quinta y Ultima pregunta relacionada con el tema de
las competencias de los sucesores de familia para ocupar
la posicion de duefio fue: ;Considera usted que el
proceso de transicion ha sido planificado, de manera que
le ha permitido desarrollarse dentro de la empresa antes
de ocupar el puesto de duefio? Explique. Acontinuacion la
Tabla 4 contiene las respuestas de los participantes a
dichos cuestionamientos.

La primera pregunta de la investigacion fue: ;Qué
formacién académica y no académica tienen los
sucesores de los negocios de familia? Cabe destacar que
solo se utilizaron cédigos numéricos para ello, se le
pregunté ;/Qué preparacion tiene usted para dirigir la
empresa de familia? Las respuestas de los participantes
se muestran en la Tabla 3.

Tabla4
Preparacién académica v no académica que tienen los sucesores
- Conoce el Lomas Plan del
Caracteristicas ~ Preparado la

Sucesor para ser elegido pos':cién de duefio  PTO°es? de Importante en proce_sc_:_de

sucesion la sucesion transicién

1 “Yoporlo “S1, me siento “Siloconozco, ‘“Primero “Definitiva
menos tengo, preparada, por los el proceso es experienciay  mente por
conocimiento afios de modelo de tener  luego el tiempo
del negocio y experiencia en que trabajaren  preparacion (11 afios)
todos sus diversas funciones cada académica, para
integrantes a dentro de la departamento, creo que la prepararse”
nivel empresay buenas  poder experiencia es
administrativo,  relaciones de manejarlo, y laquedala
pasion por el trabajo con poder trabajar destreza
trabajo y empleados que en grupo” mientras que
conocimientos  han estado mds la experiencia
para compartir”.  afios que yo” es solo algo

quesinolo
sabes utilizar
no es itil”

2 “Creo que lo “Si, estoy “Enmicasoes “Primero “No, no
que me hace preparado, porel  uno experiencia, hay ningin
aptoesel conocimiento estructuwrado por  segundo plan sobre
conocimiento general de la P " prep 0 ese
del negocio y administracion de académica y particular”
dedicacion” la empresa” tercero

personalidad
Y2 que esta se
forma con los
dos puntos
antes
mencionados”

3 “Defiitivament  “Si, claro que “No estd “La No, porque
e el estoy preparado,  claramente preparacion este
conocimiento porel definido, pues ~ primero, luego  procesono
decomocome  comocimientoque comoquenose laexperiencia  se hadado
elnegocio,una  posee de lo que ha dado iempo  y despuésla de manera
idea general, se  ocurre en el paraello,pero  personalidad,  organizada
computadoray  trabajo querealiza esunoqueseda creoquela solo se me
me gustaloque  mi padre, por la por herencia™ preparaciones  informé
hago, esa son experiencia que la clave sin que era el
mis llevo en esta educacién queibaa
caracteristicas ~ empresa me solida no se heredar en
principales™. ayudan a dar puede correr caso de que

seguimiento a la un negocio mi padre
misma en caso de ante este muriera o
convertirme en mundo renuncie al
duetio” competitivo,la  puesto”

experiencia y

personalidad

se crecen por

la formacion
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educativa”

4 “Yocreoquela *“Si, creoquees “No esta “Laeducacion  “No, esto
clavede poder  unacombimacion  delineado como  es labase de noseha
tener las de todo, la un plan, perosi  todo, sin planificado,
caracteristicas  experiencia, mi loconozco,ya  educacionno  solose ha
apropiadas ha grado académico,  que es por un adquieres hablado de
sido la mi proceso de buena manera
integracién con  desenvolvimiento  sucesion de experiencia informal de
mi madre la en el trabajo y parentela” (nola que sere el
duefia del porque estoy maximizas)ni  que estaré a
negocio lacual  acostumbrado en desarrollastu  cargo del
me ha hecho ocasiones en personalidad,  megocio

aprender correr la empresa esunconjunto  porque

bastante sobre  en ausencia de mi detodoquese siempre he
elnegocio,me  madre. Estoy sienta en la estado al
gusta lo que preparada” basedela lado de m1
hago, siento que preparacion madre”
puedo por ser académica”
educado y
habilidoso con
la tecnologia
modema”

5 “Paramies el “Si, “Realmenteno  “La “En parte
deseo de llevar  definitivamenteel lo conozco, experienciaen  hasido
la empresa a tiempo que he supongo que la industria planificado,

cuando mi
padre decida
retirarse de la

dedicado ala
empresa me ha
dado las

h

otro nivel”. niuticayaque peroya
éstaeslaque  estoy
mueve la tomando

presa; nadie las medid
teensefia esto  para que
enlaacademia esté listo
yes larama cuando sea
principal de necesario”
los negocios™

para p

saber como llevar  entonces entro
las riendas de este  yo como
negociome hace  director”
idoneo para

ocupar la plaza de

uerio™

Fuente: Elaboracion propia

De acuerdo con los datos presentados en la Tabla
4, las competencias que poseia el sucesor de los
negocios de familia relacionadas con la
administracién, liderazgo, relaciones humanas vy
tecnoldgicas eran diversas y la mayoria provenia de
una combinacién entre la preparacion formal e
informal de los participantes. Las expectativas del
duefio se conjugaban como medio para motivar al
sucesor a involucrarse en su propio aprendizaje y
preparacion, y no por imposicion del duefio. El
duefio estaba claro en quién habfa de ser el
heredero y procuraba mantener una buena
relacion con éste, involucrandolo en el trabajo de
la  empresa y otorgandole posiciones de
importancia que hacian que su sucesor adquiriera
experiencia. El sucesor sabia qué se esperaba de
él, sabia que habia sido identificado como tal.

Etapa | del estudio (fase de
conceptualizacion): Triangulacion de los
Datos bajo Analisis

Relacionados con la Teoria Emergente

Una vez obtenidas las entrevistas que contestaban
las preguntas del estudio, se procedio a realizar el
analisis de los datos de la auto-entrevista. Se utilizd
el método de teorfa emergente (Strauss y Corbin,
1998).

Este modelo implica no solo el concebir ideas
(conceptos) sino  también formularlas en un
esquema logico, sistematico y explicativo. Ademas,
integra varios conceptos en unas aseveraciones de
relacion. Estas aseveraciones de relacion explican
quién, qué, cuando, donde, por qué, como y con
cuales consecuencias los eventos ocurren.

El analisis de los datos comenzd con el analisis
detallado de las expresiones de cada uno de los
participantes en relacion con el fendmeno bajo
estudio que era la formacion de los sucesores de
negocios de familia. Al realizar este andlisis se
conceptualizd, es decir, se asignd nombres a
eventos, objetos y situaciones las cuales
denominaban las categorias. A este proceso de
codificacion se le conoce como codificacion abierta.
Esto su vez facilito el proceso de triangulacion de los
datos, como sugiere Lucca y Berrios (2003), vy
Hernandez, Fernandez y Baptista (2014).

Luego de realizar la codificacion abierta, se procedio
a realizar la codificacion axial. Se selecciond una
categorfa eje (formacion de los sucesores de
negocios de familia). Otras  sub-categorias
relacionadas con este proceso fueron consideradas.
De esta manera las categorias se relacionaron con
las sub-categorias para formar una explicacion mas
precisa'y completa del fendmeno.

Luego que se generaron las diferentes relaciones
entre las categorias que emergieron en la auto-
entrevista, se integraron las categorias relevantes en
un esquema tedrico. A este proceso se le conoce
como codificacion selectiva.

El primer paso para integrar la teorfa consistio en
identificar la categorfa central que representaba el
tema principal. Ninguna de las sub-categorias
emergentes se consideré como categorfa central
debido a que las mismas no representaban la idea
general del estudio y éstas formaron parte para dar
la explicacion del fendmeno de estudio: formacion
de los sucesores de negocios de familia.
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Por lo tanto, se recurrié a la categoria central
utilizada para comenzar el proceso de analisis y
triangulacion como la frase que si representa la
idea central. La categoria seleccionada fue la
formacion de los sucesores de negocios de familia.

El esquema tedrico resultante, que en este caso
fue un modelo conceptual, se representd en un
diagrama que integro los diferentes sub-categorias
que fueron emergiendo durante la investigacion.
Este diagrama integrado contenia solamente
aquellas categorias relevantes, como se ilustra mas
adelante en este capitulo.

El analisis se comenzé con una codificacion abierta,
y luego se procedid a realizar una codificacion
axial. Esto se obtuvo de acuerdo con las preguntas
realizadas en la auto-entrevista las cuales
facilitaron este proceso.

Una vez desarrollada las categorias basadas en los
datos obtenidos de las entrevistas, se procedio a
ilustrar la codificacion axial figurada. De esta
manera se pudo demostrar como se entrelazan los
elementos que estan relacionados con la
formacion de los sucesores de negocio de familia
en Puerto Rico.

’ Formacion de los sucesores ‘

g Dueiio /Fundador

Empresa

icio Producfo

Educacién
Informal

Educacién
Formal

Lyrado . Experiencia
Académico
N\ Posicién y rol

Orienfacién recibida

T‘l' 116 1
COmpetencias ? = w

Planificada No planificada

Aceptacién

Conductal
asumida

Evasién

Figura 1. Modelo conceptual Forsunefa de Orama

El modelo conceptual que describe e interpreta la
formacion de los sucesores de negocios de familia
en Puerto Rico, sienta la bases de como ocurre
este fendbmeno y cémo se da el proceso de
transicion que es tan vital para la sobrevivencia de
este tipo de empresas. El fendomeno de formacion
de los sucesores de familia, como se esperaba, es
uno complejo y tiene varias dimensiones.

Etapa Il del estudio (fase de aplicacidn,
primer paso): Triangulacion de los Datos
Relacionados con el Diseio Instruccional de
un Taller Semipresencial para el Desarrollo
de los Sucesores de Negocios de Familia.

La segunda etapa del estudio (fase de aplicacion) fue
desarrollar un taller semipresencial para ayudar a la
formacion de los sucesores de familia de acuerdo a
las necesidades educativas identificadas durante las
entrevistas de los participantes. Se repiti¢ el mismo
proceso de triangulacién y andlisis que fue realizado
en la Fase |, como base para el analisis estadistico de
los datos, como lo sugieren Lucca-Irizarry y Berrios-
Rivera (2003), y Hernandez-Sampieri, Fernandez-
Collado y Baptista-Lucio (2014). Igualmente, se utilizd
el modelo de Tobdn (2007) y Polo (2001) para el
desarrollo del Taller. Ademas, se sugiri¢ el uso de la
plataforma DOKEOS para la parte del disefio del taller
que se ofreceria a distancia.

La tercera pregunta del estudio a contestarse fue:
¢Qué necesidades educativas esenciales emergen de
la formacion académica del sucesor que deben
incluirse en el disefio de un taller semipresencial que
facilite la preparacion de los sucesores de negocios
de familia? Para contestar esta pregunta fue
necesario partir de la opinién de los participantes del
estudio y del modelo conceptual que se obtuvo de la
preparacion de los sucesores de familia una vez se
realizd el andlisis de los datos y la aplicacion del
método de triangulacion que se realizd en este tipo
de estudio. La pregunta que se les hizo a los
participantes relacionada con este tema fue Ia
siguiente: Si a usted le permitieran desarrollar su
proceso de formacién para ocupar el puesto de
sucesor y duefio de una empresa de familia, ¢qué
elementos incluirfas en la formacion? Justifique las
razones para recibirla.

De acuerdo con los datos la necesidad educativa para
los sucesores de familia era variada y mas bien se
relacionaba con su formacion académica, los afios de
experiencia y la posicibn que ocupaban en la
empresa
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Los sucesores de familia expresaron que requerian
de adiestramientos en las areas de la estructura de
lo que es un negocio de familia, quizas esto daba
una contextualizacion de su proceso de formacion.

También sugirieron temas como gerencia, liderazgo
y aspectos de tecnologia e informatica. Igualmente,
apuntaron temas relacionados con la sobrevivencia
del negocio de familia como lo son los temas del
proceso de transicion y el proceso de sucesion en si
mismo.

Una vez realizado el analisis general de los
hallazgos, se procedid a desarrollar la
categorizacion como parte del proceso de
triangulacion. Es evidente que las categorias que
surgieron para el disefio instruccional emanaron de
las entrevistas realizadas a los participantes y del
modelo conceptual que describia e interpretaba la
formacion de los sucesores de familia. La tabla 9
presenta la categoria general y las sub-categorias
que ayudaron al desarrollo del disefio instruccional
para ayudar en el proceso educativo de los
sucesores de familia.

Tabla 5
Categoria eje y sub-categorias sobre el diserio instruccional

Taller instruccional Sub-categorias Propiedades

Necesidad educativa a) formal

b) informal

Negocio de familia a) estructura

Gerencia a) tendencias administrativas
b) modelos administrativos
Liderazgo a) comunicacién

b) mediacién de conflictos
¢) estilos

a) tecnologia e informacién

Competitividad b) globalizacién

Transicién a) planificacion de la sucesion

b) adaptacién del sucesor
Sobrevivencia a) mercadeo
b) calidad de servicio y producto
c) transformacion del negocio
d) finanzas y plan presupuestario
e) transformacién del sucesor

Fuente: Elaboracién propia

Desarrollado el modelo basado en la teoria
emergente, y realizada la triangulacion de los datos
relacionados con las necesidades educativas de los
sucesores y los datos que validan su formacion, el
investigador procedié a comenzar con la fase de
aplicacién del estudio. Esta consistia en desarrollar
el disefio instruccional del taller para ayudar en la
formacion de los sucesores de familia.

El modelo adoptado por Tobdn (2007), conocido
como Teorfa del Disefio Instruccional: Entornos de
Aprendizajes  Abiertos, demuestra que estos
entornos comprenden cuatro componentes basicos:
el facilitador, el contexto, los recursos, las
herramientas y los apoyos. Estos componentes
enmarcaron la manera en que el investigador
preparé el modelo taller. Sin embargo, Tobdn
propone los siguientes pasos, que son los que
formaron parte del disefio instruccional propuesto:
a) vision general, b) leccion o lecciones, ¢) resumen, y
d) evaluacién. De acuerdo a lo anterior fue
contextualizado el modelo del disefio desarrollado
por el investigador, el cual fue presentado a los
participantes del estudio para su evaluacion. Este
llevé como titulo: Taller para Sucesores de Negocios
de Familia: Transformacion de una Vision integrada
para Fortalecer y dar Continuidad a un Legado.

Etapa Ill del estudio (fase de aplicacion, segundo
paso). Triangulacion de los Datos Relacionados la
Evaluacion del Disefio Instruccional un Taller
Semipresencial para el Desarrollo de los Sucesores
de Negocios de Familia.

La cuarta pregunta de investigacion fue: ;Como se
pueden aplicar los resultados de una entrevista a los
sucesores de negocios familiares, al disefio
instruccional de un curso semipresencial para los
sucesores basandose en un modelo constructivista?
Esta parte del estudio se baso en el desarrollo de un
disefio instruccional donde los participantes
opinaron sobre el mismo, ofreciendo sugerencias y
evaluando la calidad del modelo del taller
desarrollado.

Las opiniones de los particpantes fueron diversas.
Los mas que les gustd fue el elemento hibrido del
modelo del taller, mientras que lo menos que le
gustd se concentrd en el tiempo del taller,
especialmente al area dedicada a la plataforma vy la
parte de historia incluida. No obstante, las
expectativas de los participantes fueron satisfechas.
Entre los aspectos positivos del modelo, se destacan
lo hibrido, el desarrollo de alianzas y el estar
enfocado a las empresas de familia.
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Las recomendaciones iban dirigidas desde ofrecer el
taller solamente online, mientras que otro lo
preferia presencial. Otro opind que debfan integrase
los duefios como parte del taller y mas tiempo para
familiarizarse con la plataforma DOKEQOS.

En términos generales, en la mayoria de los
participantes las opiniones positivas giraron en
relacion a la organizacion del taller, en su secuencia
l6gica, en la adecuacién con los objetivos vy
expectativas de los participantes y en el tiempo
adecuado para su exposicion. Respecto a la
aplicabilidad que le encontraron los participantes al
taller, indicaron que el mismo era pertinente a los
negocios de familia en Puerto Rico, que era de
calidad al crear un balance adecuado entre los
recursos didacticos y humanos. Esta opinién de los
participantes se ampliaba al dejar claro que el
facilitador cumplia con sus expectativas. La
combinacion de la preparacién académica y la
experiencia en negocios de familia del facilitador fue
lo mas que le llamo la atencidn a los sucesores.

La distribucion del tiempo y como estaban
delineados los temas del taller validaron, segin la
opinién de los participantes, las competencias y el
dominio que el facilitador (quien en este caso era el
mismo investigador) tenia sobre el tema. Esta
combinacion de elementos hizo que en términos
generales la opinion de los participantes del estudio
fuera positiva en relacién con el modelo del taller,
especialmente por la variedad de temas, el uso
innovador de método semipresencial y el desarrollo
de alianzas.

No obstante, las recomendaciones giraron en torno
a ampliar el ofrecimiento a los duefios de negocios
de familia, a ofrecerlo por fases presencial,
semipresencial y online. Otros, por su parte,
opinaron que se debid ofrecer en linea en su
totalidad

Conclusiones

El tema central de esta investigacion basé su
premisa fundamental en la necesidad de entender el
proceso de sucesion y determinar los aspectos que
subyacen en la preparacion del sucesor;

asimismo se desarrollé un disefio instruccional de un
taller en la modalidad semipresencial (blended
learning) para la formacion del sucesor de familia. Se
concluye que el perfil de las empresas de familia
exitosas en Puerto Rico es variado con diversas
caracteristicas, desde servicios de limpieza,
confeccién de alimentos, servicios educativos,
reposteria y editores de periddicos. Asimismo, se
evidencid que todos los posibles herederos estan
familiarizados con los procesos de la empresa de
familia, y que han ocupado posiciones administrativas
previas dentro de la misma empresa, antes de
convertirse en posibles duefios de la misma.

Otra conclusion es que la formacién de los
participantes proviene de una combinacion entre la
preparacion formal e informal. La mayoria reconoce
que deben ser preparados para ocupar el puesto de
duefio y que la preparacion que han tenido esta
relacionada al rol que ejercen. Esta preparacion
informal se basa en la experiencia y exposicion del
sucesor a la empresa desde su nifiez lo que le
permite identificarse con la misma.

Por otra parte, el fundador y el tipo de empresa
juegan un papel importante en este proceso en la
que esta involucrado el sucesor. La influencia del
fundador, el tipo de empresa y el contacto con la
misma es significativa en el proceso de formacion que
resulta en la motivacion del posible heredero en su
preparacion formal. Con respecto a la preparacion
del posible heredero se realiza a nivel universitario y
va desde un grado asociado hasta doctorado en
campos relacionados con el tipo de empresa y la
posicion de liderazgo que ocupan los posibles
herederos en la empresa. La aceptacion y el ejercer
un puesto de liderazgo de parte del sucesor en la
empresa es un elemento esencial para que este
pueda reconocer, identificar y suponer que la misma
servira de puente o transicion para su futura posicion
en el negocio. Cabe sefialar, que dicho proceso de
formacion no esta claramente delineado en ninguna
de las empresas, ni se establece en ninguna de ellas
un protocolo de transicion que permita prepararse
de manera adecuada para asegurar la continuidad de
la empresa.
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Por lo antes expuesto, emerge el Modelo
conceptual Forsunefa de Orama que describe e
interpreta la formacion de los sucesores de
negocios de familia en Puerto Rico, sienta las bases
de como ocurre este fendbmeno y como se da el
proceso de transicion que es tan vital para la
sobrevivencia de este tipo de empresas.

Ademas, los datos que fundamentan el modelo
demostraron la necesidad de educar varias
comptetencias al posible sucesor de empresas de
familia para ayudarlo en fortalecer su formacion.
De aqui surge, la fase de aplicacion del estudio que
consistié en desarrollar el disefio instruccional del
taller para ayudar en la formacién de los sucesores
de familia.

La evaluacién de los participantes del estudio
sobre el modelo del taller desarrollado por el
investigador fue positiva. No obstante, las
recomendaciones giraron en torno a ampliar el
ofrecimiento a los duefios de negocios de familia, a
ofrecerlo por fases presencial, semipresencial y
online, aunque otros opinaron que se debid
ofrecer en linea en su totalidad.

Se concluy6 que la formacion de los sucesores de
empresas de familia es complicada y se da en una
forma continua y ciclica. Sin embargo, no esta
alineada ni programada, surge de manera
incidental y a través de un proceso informal. El
éxito de las empresas estriba en que el sucesor se
identifica con la empresa, influenciado por el
duefio, lo cual lo motiva en el proceso de su
formaciéon universitaria (formacién formal), la cual
combina con la formacién informal (ocupar un
puesto en la empresa, recibir orientacion sobre la
empresa y la experiencia en la empresa) a través
del cumplimiento y satisfaccion de  sus
expectativas.
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