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Resumen

La sucesién es uno de los mayores retos al que se enfrentan las empresas familiares. Se estima que
solo el 30% logra pasar a la segunda generacidn, mientras que a la tercera solo el 15%. En tal sentido,
el objetivo de esta investigacidon es analizar la relacién entre la orientacién emprendedora y el
familiness con el potencial transgeneracional de la empresa familiar Savar Corporacién Logistica S.A.
La investigacidn siguio un enfoque cualitativo, para lo cual se realizaron entrevistas a profundidad con
cinco miembros de la familia empresaria. Las entrevistas tuvieron una duracién aproximada de una
hora, y el instrumento contd con un total de cuarenta y tres preguntas. Asimismo, para el desarrollo
del estudio se empled el modelo elaborado por el proyecto Successful Transgenerational
Entrepreneurship Practices (STEP), creado en el afio 2005 por Babson College de Massachusetts, en
colaboracidn con un grupo de universidades europeas y escuelas de negocios. Se identificé que existe
una relacién entre las variables estudiadas (orientacion emprendedora, familiness, desempefio
empresarial y potencial transgeneracional), y que su capacidad para representar una ventaja o una
restriccion para la empresa, finalmente afecta su potencial transgeneracional. Asimismo, se encontrd
gue un aspecto por mejorar es el desarrollo y fortalecimiento del gobierno familiar. La investigacion
concluyd que las variables orientacion emprendedora y familiness se relacionan con el desempefio
alcanzado por la compaiia en términos financieros, emprendedores y sociales, lo que a su vez se

relaciona con el potencial transgeneracional de la empresa familiar.
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Introduccion

Uno de los mayores problemas al que se enfrentan las empresas familiares, las cuales se
caracterizan por ser de propiedad de una sola familia, que al mismo tiempo la opera, administra, o
ejerce otra manera de control sobre ella (Gallo, 1996, citado en Martinez, 2016), esta relacionado con
el proceso de sucesion a las siguientes generaciones (Handler, 1994). Se estima que solo el 30% logra
pasar a la segunda generacion, mientras que a la tercera generacion solo el 15% (Ward, 2004;
Rodriguez, 2019). Al respecto, son diversas las causas que limitan la sucesién en las empresas
familiares, como son la falta de planificacidn de la sucesidn, la seleccion del nuevo lider, la resistencia
al cambio y a la profesionalizacion, la superposicién de los roles empresariales y familiares, la
resistencia del fundador para dejar las riendas de la empresa, asi como la ausencia de liderazgo (Pérez
y Gisbert, 2012). Otros autores como Moreira y Tutiven (2017) sostienen que son los conflictos

familiares uno de los mayores problemas que afectan la sucesion.

Si bien se han desarrollado diversos estudios orientados a comprender la problematica de la
sucesién en las empresas familiares, existen ciertos vacios en cuanto al desarrollo de un estudio
integral para comprender qué elementos son necesarios para que la empresa familiar pueda pasar a
manos de las siguientes generaciones. De acuerdo al modelo elaborado por el proyecto Successful
Transgenerational Entrepreneurship Practices (STEP) (2005), existen dos variables que son relevantes
para poder hacer un analisis integral de la empresa familiar y en consecuencia determinar la posibilidad
gue tiene de pasar a manos de las siguientes generaciones, es decir, su potencial transgeneracional.
Dichas variables son la orientacién emprendedora y el familiness, términos introducidos por Miller
(1983) y Habbershon y Williams (1999), respectivamente. Asimismo, el comportamiento que
presenten dichas variables se ve reflejado en otra variable denominada desempeno empresarial, la

cual comprende tres dimensiones: financiera, emprendedora y social (Habbershon et al., 2010).

Para la investigacion se estudioé a la empresa Savar Corporacién Logistica S.A., con el objetivo
de analizar la relacion entre la orientacién emprendedora y el familiness con el potencial
transgeneracional de la empresa, de acuerdo al modelo elaborado por el proyecto STEP. Savar es una
empresa familiar peruana que cuenta con cuarenta afios en el mercado. Asimismo, tiene cuatro
unidades principales de negocio, las cuales son mineria, comercio exterior y aduanas,
almacenamiento, y distribucidn. Actualmente la empresa es liderada por su fundador, quien también
se desempefia como Gerente General y Presidente de Directorio. Asimismo, actualmente siete
integrantes de la segunda generacidn participan en la empresa. En tal sentido, el desarrollo de la

investigacion resulté conveniente puesto que a partir de la aplicacion del modelo elaborado por el
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proyecto STEP se pudo conocer si existe o no potencial transgeneracional en la empresa familiar.

Asimismo, se identificaron aspectos que requieren ser mejorados para fortalecer dicho potencial.

La tesis se ha organizado en cuatro capitulos: el primero expone el planteamiento del
problema de la investigacion. Alli se trabajo la realidad problematica, la formulacién de los problemas
y objetivos de la investigacidn, tanto generales como especificos, la justificacion de las razones por las
gue se considera conveniente que se lleve a cabo la investigacidn, asi como la delimitacion y
limitaciones del estudio. Segundo, se desarrollé el marco tedrico, en el cual se trabajaron los
antecedentes de la investigacidn, la definicidn de las variables en estudio, el modelo empleado en la
investigacion, asi como la matriz de operacionalizacion, en la que se presenta las definiciones tanto de
las variables como de sus dimensiones, asi como los indicadores empleados para cada dimension. En
el tercero, se desarrolld la metodologia de la investigacidon, en la cual se trabajo el disefio
metodoldgico, el disefio muestral, el disefio del instrumento de recoleccién de datos, incluyendo su
validez y confiabilidad, asi como el procesamiento y analisis de datos. En el cuarto capitulo se presenta
una descripcién de la empresa en estudio, la descripcion de las dimensiones en funcién de la
informacién recopilada en las entrevistas, la tabulacion de los datos y la interpretacién de los

resultados. Finalmente, se presentan las conclusiones, aporte y recomendaciones de la investigacion.



Capitulo 1

Planteamiento del problema

1.1. Descripcion de la realidad problematica

Las empresas familiares, tanto pequefias, medianas y grandes, desempeiian un rol importante
en la sociedad. Segun Cadima (2012) estas empresas contribuyen de manera notable con la creacién
de puestos de trabajo, generacion de riqueza y a la satisfaccidén de las distintas necesidades de las
economias. Se estima que estas empresas generan entre el 70% y 90% del PBI anualmente a nivel
mundial (Deloitte, 2019, p. 2). Segun un estudio realizado por Ernst & Young (EY) (citado en
Montalbetti, 2016, p. 11) durante los aiflos 2014 y 2015, en Latinoamérica las empresas familiares
llegan a emplear al 70% de la poblacidn econémicamente activa. En tal sentido, la presencia de las
empresas familiares en relacién al total de empresas a nivel mundial es significativo. Seguin Poza (citado
en Gomez-Betancourt et al.,, 2012, p. 39), en los paises desarrollados las empresas familiares
representan el 80% de las empresas existentes, mientras que en los paises en desarrollo llegan a

representar en algunos casos hasta el 98%.

En tal sentido, el Perd no es un pais ajeno a las cifras mencionadas anteriormente. Segun
Mariana Garland, Presidente de Directorio de la Asociacion de Empresas Familiares del Peru (AEF), se
estima que en el pais las empresas que tienen origen familiar son mas del 90%, estan ubicadas en
distintos sectores productivos y comerciales, generan entre el 60% y 70% del empleo a nivel nacional

y contribuyen con el 40% del PBI (El Peruano, 2018).

Teniendo en cuenta el importante rol que desempefian las empresas familiares en la sociedad,
la supervivencia, crecimiento y continuidad de estas empresas es fundamental para el desarrollo de
las economias. Sin embargo, es precisamente la sucesion el mayor problema al que se enfrentan la
mayoria de las empresas familiares (Handler, 1994, p. 133; Chua et al., 2003), lo cual incluye un
deliberado y sistematico esfuerzo de una organizacidén en asegurar la continuidad del liderazgo en
posiciones clave, conservar y desarrollar el capital intelectual y de conocimiento para el futuro, y
fomentar el avance individual (Rothwell, 2005, p. 10). A diferencia de las empresas no familiares, las
empresas familiares rednen un conjunto de caracteristicas que las hacen Unicas y que ejercen una
influencia en laforma en que son gestionadas. Alburqueque (2016) sostiene que para que una empresa
familiar sea considerada como tal, debe reunir tres caracteristicas: una o dos familias deben poseer
mas del 50% de la propiedad de la empresa, los miembros de la familia deben desempefiar puestos de
direccion, y debe existir la voluntad por parte de los miembros de la familia de transferir la empresa a

las siguientes generaciones. Por su parte, Chrisman, Chua y Zahra (2003) sostienen que lo que
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diferencia a una empresa familiar de otras organizaciones con fines de lucro es la influencia de la
familia en la toma de decisiones y operaciones de la empresa (p. 359). Respecto a la problematica de
la sucesion, se han realizado diversas investigaciones con el propdsito de identificar cudles son las
razones por las que las empresas familiares tienen un tiempo corto de duracién y no logran ser
sostenibles por varias generaciones a través del tiempo. Handler y Kram (1988) sostienen que el
fracaso en el plan de sucesion se debe a la resistencia que existe en diferentes niveles. Para el
propietario, los factores asociados con la resistencia incluyen la falta de otros intereses, la identidad
psicoldgica con la empresa y el miedo al envejecimiento, la jubilacién y la muerte (Handler, 1990).
Roldan et al. (1995), enfocandose en la realidad de las empresas familiares espafolas, plantean que
los problemas de sucesidn se centran en dos grandes grupos: los problemas fiscales, que dificultan y
encarecen el proceso sucesorio, y los conflictos familiares que surgen en la empresa familiar respecto
al cambio generacional. Otros autores como Koropp et al. (2013) sostienen que las empresas familiares
fallan en su proceso de sucesién debido a cuestiones financieras, como un insuficiente e inapropiado
financiamiento y una débil estructura financiera. Moreira y Tutiven (2017) sefialan que son los
conflictos familiares uno de los mayores problemas que afectan la sucesion, ya que la perspectiva
individual de cada integrante de la familia sobre la empresa ocasiona que la gestién de la misma se

dificulte. Por su parte, Boero, en relacién al problema de la sucesidn, afirma lo siguiente:

El 60% de los problemas que afectan a las empresas familiares son a causa de una mala
comunicacién y confianza, el 25% se debe a la falta de preparacion de la siguiente generacion
y el 15% a la carencia de planificacidn financiera, tributaria y legal. Todo esto debido a la falta
de profesionalizacién y a la ausencia de un desarrollo organizacional y de un sistema de gestion
e informacidn adecuados. También se debe a la dependencia en el fundador/gerente y a la
resistencia de la incorporacion de socios y ejecutivos externos de primera linea, lo cual genera
un desequilibrio entre el crecimiento de la organizacion y el desarrollo armdnico de los
intereses familiares y empresariales, ocasionando estancamientos, baja productividad, baja

competitividad e inclusive quiebres (Diario Gestién, 2018, 47s).

Fuentes (2009) considera que son quince los factores o causas que dificultan el cambio
generacional en las empresas familiares, tal como se muestra en la Figura 1, y que es la capacidad de
la familia para solucionar las dificultades lo que condicionard en mayor o menor grado el éxito con el

que se lleve a cabo la sucesién.
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Figura 1

Modelo de las 15 causas

FORMACION . Resistencias para entrar de los hijos-sucesores

. Insuficiente nivel de formacion de los sucesores

INGRESO EN EL NEGOCIO . Abismo generacional

. Personalidad paternal del fundador

. Tensiones y conflictos familiares

. Errdnea concepcion del sistema empresa-familia

. Falta de organizacion empresarial

. Ausencia de un sueiio compartido

O o N D | AW N =

. Influencia de fuerzas externas

TRABAJO CONJUNTO 10. Inadecuado planteamiento del hecho sucesorio

11. Resistencias del fundador para abandonar

12. Carencia de diferentes alternativas sucesorias
CESION DE LA BATUTA 13. Inexistencia de un plan de retiro para el fundador

14. Inadecuada estructura de gobierno (Foros y planes)

15. Ausencia de una adecuada re-organizacion empresarial

Fuente: Fuentes (2009)

Como consecuencia de los diversos problemas que enfrentan las empresas familiares y que no
llegan a ser resueltos, no todas logran pasar a manos de las siguientes generaciones. Ward (2004)
sostiene que aproximadamente el 30% y 15% de las empresas familiares llegan a transferirse a la
segunda y tercera generacién, respectivamente. Si bien se han realizado diversas investigaciones
respecto a dicha problematica, aun no se percibe una mejora significativa en los porcentajes de
continuidad. En una entrevista realizada en el afio 2017 a Cesar Caceres, profesor de la Universidad de
Piura y director del Centro de Familias Empresarias y Empresas Familiares de la misma universidad,

afirmaba lo siguiente:

En el Peru, del total de empresas familiares solo pasan a la segunda generacion el 30%, y a la
tercera generacion el 15% o menos. Estas cifras, si bien son cifras peruanas, son muy parecidas
a las del resto de paises de Latinoamérica y algunos paises europeos. (Posgrado y

Especializacién Udep, 2017, 2m25s).

En el Perd, un caso particular de empresa familiar es el de Savar Corporacidn Logistica S.A., la
cual se dedica a la prestacidn de servicios logisticos y cuenta con 40 afios en el mercado, experiencia
qgue en el afilo 2019 le permitié ser la empresa encargada de gestionar el trabajo logistico en la
realizacion de los Juegos Panamericanos y Parapanamericanos Lima 2019 (La Republica, 2019). En una

entrevista realizada ese mismo afio a David Kuoman Jiménez, Director de Savar, seialé que el trabajo
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logistico implicd distribuir todo el material deportivo, asi como los implementos de las 40 sedes
olimpicas, lo cual incluia la recepcidn y colocacion de los materiales en el lugar indicado, para lo cual
se emplearon 50 camiones que trabajaron las 24 horas del dia (E & D Comunicaciones, 2019).
Actualmente la empresa es liderada por su fundador, el sefior David Kuoman Saavedra, quien se
desempena como Gerente General y Presidente del Directorio. Asimismo, siete miembros de la
segunda generacién también se encuentran trabajando en la compaiiia, preparandose para asumir en
un futuro las riendas de la organizacién. En tal sentido, para conocer con mayor detalle cudl es la
situacidén actual de la empresa respecto a su gestion, y contribuir con el fortalecimiento de su potencial
transgeneracional, la investigacion empled como guia el proyecto STEP, analizando todos los
componentes de su modelo, los cuales son el familiness, la orientacion emprendedora, el desempefio
empresarial y el potencial transgeneracional. Fundado en el aflo 2005 por Babson College de
Massachusetts y al que actualmente estan afiliadas 48 universidades en todo el mundo, dentro de ellas
la Universidad de Piura, el proyecto STEP tiene como objetivo el estudio de familias empresarias,
especificamente su capacidad para crecer, al mismo tiempo que generan valor econémico y social, y

perpetuan el legado emprendedor en las siguientes generaciones.

1.2. Identificacion y formulacién del problema

1.2.1. Problema general

éCudl es la relacidon entre la orientacion emprendedora y el familiness con el potencial

transgeneracional de la empresa Savar Corporacion Logistica S.A.?

1.2.2. Problemas especificos

1.2.2.1. éCudl es la relacidn entre la orientacion emprendedora y el desempefio empresarial

en la empresa Savar Corporacion Logistica S.A.?

1.2.2.2. ¢Cudl es larelacién entre el familiness y el desempeiio empresarial en la empresa Savar

Corporacion Logistica S.A.?

1.2.2.3. ¢Cual es la relacién entre el familiness y la orientacién emprendedora en la empresa

Savar Corporacion Logistica S.A.?

1.2.2.4. iCual es la relacién entre el desempefio empresarial y el potencial transgeneracional

en la empresa Savar Corporacién Logistica S.A.?
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1.3. Objetivos de la investigacién

1.3.1. Objetivo general

Analizar la relacién entre la orientacion emprendedora y el familiness con el potencial

transgeneracional de la empresa Savar Corporacion Logistica S.A.

1.3.2. Objetivos especificos

1.3.2.1. Identificar la relacién entre la orientacién emprendedora y el desempefio empresarial

en la empresa Savar Corporacién Logistica S.A.

1.3.2.2. Identificar la relacién entre el familiness y el desempeio empresarial en la empresa

Savar Corporacion Logistica S.A.

1.3.2.3. Identificar la relacidn entre el familiness y |la orientacién emprendedora en la empresa

Savar Corporacion Logistica S.A.

1.3.2.4. Identificar la relacion entre el desempefio empresarial y el potencial transgeneracional

en la empresa Savar Corporacioén Logistica S.A.

1.4. Justificacidn de la investigacion

1.4.1. Justificacion prdctica

La investigacidn se justifica por las razones que se presentan a continuacién:

Al emplear el modelo propuesto por el proyecto STEP y realizar un analisis integral de la
empresa familiar en lo que respecta a su capacidad de poder ser sostenible en el futuro por las
siguientes generaciones, se busca diagnosticar las oportunidades de mejora que tiene la empresa, y
en consecuencia compartir dicho analisis con los propietarios de la organizacion, con el objetivo de
gue puedan aplicar las mejoras necesarias. De esta manera, se espera que la empresa siga siendo
sostenible en el tiempo y pueda ir alcanzando un crecimiento gradual, incrementando asi sus
resultados econdmicos. De la misma manera, al ser la familia empresaria los propietarios de la
empresa, se espera que con el fortalecimiento de la gestion de la compafiia se vean también

econdmicamente beneficiados al alcanzar un incremento en su patrimonio.

Asimismo, al contribuir con el fortalecimiento del potencial transgeneracional de la empresa
familiar, esta podrd seguir generando valor en la sociedad, beneficiando a los agentes que se

relacionan directa o indirectamente con ella, dentro de los cuales se encuentran El Estado, a través de
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la recaudacion de impuestos, los clientes, los acreedores, los proveedores, etc. Adicionalmente, la

organizacidn podra seguir siendo una fuente importante de generacidon de empleo.

1.4.2. Justificacion tedrica

Desde el punto de vista tedrico, la investigacion se justifica por las siguientes razones:

Si bien tanto en el plano internacional y local se han realizado diversas investigaciones
relacionadas con el cambio generacional en las empresas familiares, existen ciertos vacios en cuanto
al desarrollo de un analisis integral de la empresa familiar. En tal sentido, al aplicar el modelo completo
propuesto por el proyecto STEP en el caso de la empresa Savar, se busca cerciorar la importancia del
analisis de cada una de las variables y dimensiones contempladas en el modelo para evaluar si
efectivamente existe o no potencial transgeneracional en la empresa familiar, aportando de esta

manera con el conocimiento cientifico.

De otro lado, teniendo en cuenta que la investigacion esta enfocada en una empresa familiar
peruana, se busca conocer con mayor detalle el comportamiento y relacion de las variables y
dimensiones del modelo considerando las caracteristicas del entorno del pais, generando asi un

importante aporte nacional.

1.5 Delimitacién de la investigacion

El estudio estuvo enfocado principalmente en la familia empresaria, propietaria de la empresa
Savar, la cual se dedica a la prestacidon de servicios logisticos en el Peru, y dentro de la familia en
aquellos miembros que tengan una participacion activa en el negocio y al mismo tiempo cuenten con
experiencia dentro del mismo, con el objetivo de recoger la mayor cantidad de informacion posible.
De otro lado, la investigacién se llevé a cabo durante los afios 2019, 2020 y el primer bimestre del

2021.

1.6. Limitaciones de la investigacion

La investigacion se vio parcialmente afectada por las siguientes limitaciones:

Por razones de tiempo y disponibilididad tres miembros de la familia que trabajan en la
empresa decidieron no participar de la investigacion, y en consecuencia no se pudo conocer su

percepcidn y opinidn respecto a las preguntas incluidas en el instrumento de investigacion.

Por razones de confidencialidad, ademas de las ventas y los porcentajes de crecimiento

anuales, no fue posible contar con mayor informacién respecto a la situacion financiera de la empresa,
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lo cual limité la posibilidad de efectuar un analisis mas profundo del desempefio econémico de la

organizacion.






Capitulo 2

Marco tedrico

2.1. Antecedentes de la investigacion

La investigacion de Wilson y Tonner (2020) en su articulo “Doing family: The constructed
meanings of family in family farms” tuvo como objetivo explorar el significado de la familia en las
empresas familiares y el familiness como un recurso que brinda ventaja competitiva a la empresa. El
estudio siguid una metodologia cualitativa, para lo cual se realizaron diez entrevistas con miembros de
cinco granjas familiares escocesas. Las entrevistas estuvieron enfocadas en los roles familiares, las
relaciones y las practicas diarias dentro de la empresa familiar, asi como en las redes de contacto
manejadas por la empresa. Los resultados de la investigacion mostraron que la familia y sus
caracteristicas se muestran en la empresa de diferentes maneras, en sus actividades de diversificacion
y en las practicas de integracion. Las actividades principales de la empresa proporcionan un espacio
para que los miembros de la familia negocien su posicién con la familia y puedan demostrarlo también
fuera del hogar. Las actividades de diversificacidn son utilizadas como una forma de ampliar los limites
de la empresa familiar, proporcionando funciones para la familia y la familia extendida. Asimismo, los
resultados mostraron que las empresas familiares se ven beneficiadas por las redes de contacto
establecidas y por las relaciones entre los miembros de la familia. En consecuencia, la acumulacidn de

dichas practicas puede dar lugar a empresas familiares mas fuertes y duraderas.

La investigacion de Suk et al. (2020) en su articulo “Entrepreneurial orientation, resource
orchestration capability, environmental dynamics and firm performance: A test of three-way
interaction” propone que la orientacion emprendedora tiene un impacto en los resultados de la
empresa, y que en dicho contexto la capacidad de administracion de los recursos y la dinamica del
entorno ejercen roles moderadores. Para el estudio se tomdé como muestra a 301 empresas
manufactureras y de servicios coreanas a las que se les aplicd una encuesta para luego medir las
variables mediante la aplicacién de escalas. La investigacién concluyd que tanto la capacidad de la
administracién de los recursos como la dindmica del entorno desempefian un papel moderador que
fortalece la relacién entre la orientacién emprendedora y los resultados de la empresa. En tal sentido,
se observd que los resultados de la empresa se ven significativamente mejorados cuando el nivel de la

administraciéon de los recursos y la dinamica del entorno son altos.

La investigacion de Schepers et al. (2020) en su articulo “Long-term orientation as a resource
for entrepreneurial orientation in private family firms: The need for participative decision making”

propone que la orientacidon a largo plazo de una empresa tiene un impacto en la orientacion
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emprendedora de la misma, y que en dicha relacion la toma de decisiones participativa, la cual se lleva
a cabo mediante la busqueda de consensos y no a través de procesos autocraticos, ejerce un rol
moderador. En tal sentido, el efecto de la orientacion a largo plazo en la orientacion emprendedora
serd mejor si el nivel de la toma de decisiones participativa aumenta. Para el estudio se aplicd una
encuesta a 209 empresas familiares de Flanders, ubicada al norte de Bélgica. La investigacion concluyd
que efectivamente, existe una relacion positiva entre la orientacién a largo plazo y la orientacidn
emprendedora, y que un proceso de toma de decisiones participativa modera positivamente dicha

relacion.

La investigacion de Sievinen et al. (2020) en su articulo “Strategic renewal in a mature family-
owned company — A resource role of the owners” propone que los propietarios de una empresa
familiar pueden ejercer un rol activo en el proceso de cambio de la empresa, al mismo tiempo que
contribuyen a generar un equilibrio entre la nueva direccion de la empresa y el pasado. Asimismo, los
autores sostienen que la influencia de los propietarios no solo se lleva a cabo a través de su
participacion en la junta de accionistas, sino también de manera indirecta mediante conversaciones
con el equipo de alta direccidn y con los miembros de la familia. El estudio se realizé en una empresa
familiar con una trayectoria de 96 afios, la cual estaba atravesando por una renovacién estratégica.
Asimismo, se siguid una metodologia cualitativa, mediante la aplicacién de 12 entrevistas
semiestructuradas con una duracion entre 60 y 90 minutos, las cuales se realizaron en un periodo de
cinco meses. Los autores también contaron con acceso a los archivos corporativos, tales como
agendas, actas y materiales de presentacion de las juntas directivas. La investigacién concluyé que
efectivamente, los propietarios de la empresa familiar ejercen una influencia en el proceso de
renovacion estratégica de la empresa. Por ejemplo, dicha influencia proporcioné informacidn atil a los
directores externos y al Gerente General de la empresa para enfocar su busqueda de alternativas
cuando la incertidumbre del entorno era alta, y la empresa, que habia iniciado un proceso de
renovacion voluntario, tenia varios caminos de eleccién disponibles. De otro lado, los resultados
también mostraron que el compromisoy la reputacion de los propietarios de la empresa para contratar
a candidatos de alta calidad, a menudo de mayor calibre que el tamafio de la empresa, ayuda a
garantizar que dichos miembros independientes y no familiares no duden en expresar sus opiniones

cuando se lleven a cabo las reuniones.

La investigaciéon de Cabrera-Sudrez et al. (2020) en su articulo “Empresa familiar: la
importancia del clima familiar y la identificacion de la familia con su empresa” propone que la
identificacion de la familia con la empresa es un aspecto clave que explica las diferencias que existen
entre las empresas familiares respecto al nivel de importancia que se brinda a los objetivos no

financieros. Para el estudio se aplicaron encuestas estructuradas a los miembros de los equipos de alta
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direccion de 173 empresas familiares espafiolas. La encuesta fue aplicada a mas de un miembro por
empresa, con el objetivo de reducir el efecto de las percepciones individuales y poder realizar una
evaluacidon mas objetiva. Se obtuvieron un total de 374 cuestionarios validos. La investigacidon concluyd
que efectivamente, el nivel de importancia que las empresas familiares le otorgan a los objetivos no
financieros, depende en gran medida de la identificacidén que los integrantes de la familia tengan con
la empresa, y que, en dicho contexto, el clima de las relaciones entre los miembros de la familia
empresaria ejerce un rol fundamental. En tal sentido, la investigacién demuestra que el clima familiar
es un punto critico que garantiza la sostenibilidad de la riqueza socioemocional de la familia
empresaria, siempre y cuando se logre también generar una identificacidon de la familia con laempresa.
En consecuencia, mientras sea mayor el nivel de la presencia familiar en la gestion de la empresa,
mayor importancia representara el papel de la identificacion familiar con la empresa respecto a la
relevancia otorgada a los objetivos no financieros. De otro lado, los resultados obtenidos resaltan la
importancia del establecimiento del gobierno en las empresas familiares, destacando que
instrumentos o espacios de interaccién como los Consejos de Familia y el establecimiento del
Protocolo Familiar son aspectos esenciales que contribuyen significativamente al fortalecimiento del
compromiso que los integrantes de la familia tienen con la continuidad y el crecimiento de la empresa
a largo plazo, asi como para transmitir dicho compromiso con los equipos de gestidén de la empresa en
los que se cuenta con la participacion de miembros externos a la familia, lo cual sugiere que si bien son
los miembros de la familia quienes generalmente controlan los equipos de alta direccidn en las
empresas familiares, la influencia ejercida por los directivos no familiares en el proceso de toma de
decisiones estratégicas también desempefia un rol importante. Por lo tanto, el grado de identificacion
que dichos ejecutivos externos experimenten con la empresa, asi como su compromiso con la misma,
es también un aspecto clave. En consecuencia, la gestion de las relaciones entre los miembros de los
equipos de la alta direccién (familiares y no familiares) debe desarrollarse de manera adecuada,
teniendo en cuenta el grado de influencia que pueden ejercer aspectos como la comunicacién y la
confianza en el funcionamiento de dichos equipos y en el nivel de identificacion de todos sus

miembros.

La investigacidon de Afonso y Matias (2020) en su articulo “Family business performance: A
perspective on family influence” tiene como objetivo analizar la relacién entre la influencia familiar,
medida mediante el poder, la experiencia y la cultura y el rendimiento de la empresa familiar, medido
desde una perspectiva financiera y no financiera. El estudio tomd como muestra a 169 empresas
familiares portuguesas a las cuales se les aplicd un cuestionario. La investigacidon concluyd que existe
una relacion negativa entre la experiencia con el rendimiento financiero, una relacién positiva entre la

cultura del compromiso familiar y el rendimiento (metas financieras y no financieras) y una relacion
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positiva entre la cultura de los valores familiares y las metas no financieras. Asimismo, los resultados
mostraron también la importancia de un alineamiento entre las metas de la empresa y las metas de la

familia.

Lainvestigacion de Herndndez-Linares et al. (2019) en su articulo “The effect of socioemotional
wealth on the relationship between entrepreneurial orientation and family business performance”
tiene como objetivo examinar cédmo las cinco dimensiones de la orientacion emprendedora
(innovacién, proactividad, autonomia, agresividad competitiva y toma de riesgo) impactan en el
desempeno de la empresa familiar, asi como el efecto moderador de la riqueza socioemocional en
dicha relacidn. La riqueza socioemocional se refiere a los aspectos no financieros de la empresa que
satisfacen las necesidades afectivas de la familia, como la identidad, la capacidad de influencia de Ia
familia en la empresa y la perpetuacién de la dinastia familiar (Gémez-Mejia et al., 2007). El estudio
tomé como muestra a 609 empresas familiares espafolas y portuguesas. La investigacion concluyd
gue no todas las dimensiones de la orientacion emprendedora ejercen el mismo nivel de influencia en
el desempefio de la empresa, argumentando que solo la proactividad, la agresividad competitiva y la
autonomia son significativas. Asimismo, los resultados obtenidos mostraron que la relacion entre la
orientacidon emprendedora y el desempefio de la empresa familiar se ve afectada por la preocupacién
de la familia en la preservacion de la riqueza socioemocional, la cual moderaba la toma de riesgo

positivamente y la innovacion negativamente.

La investigacion de Fredyna et al. (2019) en su articulo “Entrepreneurial orientation and
product innovation: the moderating role of family involvement in management” tiene como objetivo
analizar la relacién entre la orientacion emprendedoray la innovacién en productos, asi como el efecto
moderador que ejerce la influencia familiar en la gestién de la empresa sobre dicha relacion. El estudio
tomdé como muestra a un total de 634 administradores de empresas familiares ubicadas en la region
de Murcia, Espaia. La investigacion concluyé que efectivamente, la orientacién emprendedora
impacta en la innovacién en productos, demostrando también que la influencia familiar en la gestion
de la empresa tiene un efecto moderador en dicha relacién. En tal sentido, los resultados del estudio
mostraron que mientras sea mayor el grado de influencia que la familia ejerce en la empresa, sera
menor el efecto de la orientacién emprendedora en la innovacion de productos. Por el contrario,
cuando la influencia de la familia es baja, el efecto de la orientacion emprendedora en la innovacion
en productos es mayor. En base a los resultados obtenidos, los autores sugieren que dicho efecto
moderador negativo de la influencia familiar en la relacién entre la orientacién emprendedora y la
innovacion en productos puede corregirse mediante una mayor participacién de miembros no
familiares en la gestién de la empresa o a través de la profesionalizacidon y formacién de sus propios

directivos.



27

La investigacion de Botella-Carrubiy Gonzalez-Cruz (2019) en su articulo “Context as a provider
of key resources for succession: A case study of sustainable family firms” tiene como objetivo investigar
como el contexto puede reducir el riesgo de fracasar en el proceso de sucesion. La familiay la empresa,
qgue representan dicho contexto, son espacios donde se producen las interacciones entre los miembros
de la familia y donde la sucesién toma lugar. Para tal propdsito, se llevd a cabo un estudio de caso
comparativo de tres empresas familiares espafiolas que han experimentado diferentes tipos de
cambios organizacionales en relacion a la sucesion en la gestién de la empresa. La investigacién
concluyd que la sucesion en las empresas familiares no obedece a un modelo Unico. En funcién de la
profundidad, origen, necesidad y rapidez de la sucesién, las empresas llevan a cabo diferentes tipos de
procesos de sucesion con distintos retos y caracteristicas que contribuyen a asegurar la continuidad
de la empresa familiar y la armonia de la familia. En tal sentido, el contexto, entendido como las
estructuras de familia y empresa, normas y mecanismos de gobierno, desempefia un papel
fundamental para que exista la capacidad de desarrollar diferentes recursos y capacidades que
permitan a la empresa familiar llevar a cabo el proceso de sucesién. Por lo tanto, el estudio sugiere
gue es necesario que dicho contexto sea desarrollado cuidadosa y deliberadamente, de lo contrario,
contar Unicamente con un plan de sucesidon no sera suficiente para asegurar la continuidad de la

empresay la armonia de la familia.

La investigacién de Hussain et al. (2019) en su articulo “Firm performance and family related
directors: Empirical evidence from an emerging market” tiene como objetivo analizar el papel de los
directores familiares en la empresay su impacto en los resultados financieros. Para el estudio se tomod
como muestra a 605 empresas familiares de Malasia que operan en los sectores de construccion,
productos de consumo, hoteles, infraestructura, productos industriales, mineria, plantaciones,
propiedades, tecnologia y comercio/servicios. La investigacidn concluyé que las empresas familiares
gue cuentan con una alta presencia de directores familiares alcanzan una rentabilidad superior,
sustentada en una alta eficiencia de la gestion en el uso de los activos para generar ganancias, lo cual
se debe a que los directores familiares poseen informacidn superior sobre las operaciones de la
empresa y por lo tanto tienen un horizonte de inversidon mas largo, lo cual conduce finalmente a una
mayor eficiencia en las inversiones. Sin embargo, los resultados también mostraron que las empresas
con una presencia alta de directores relacionados con la familia son vistas negativamente por el
mercado y en consecuencia son menos valoradas, ya que los inversores tienden a percibir que el
dominio del directorio por parte de los miembros de la familia podria conducir a una distribucién de
dividendos inadecuada y a expensas de los accionistas minoritarios, debido a que el poder indiscutible

recae en los propietarios familiares. Los hallazgos proporcionan informacién relevante respecto a los
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mecanismos de gobernanza de las empresas familiares en mercados emergentes y sus consecuencias

para las percepciones de los inversores.

La investigaciéon de Acosta de Mavarez et al. (2019) en su articulo “Sistema familiar y
continuidad de las empresas familiares” tiene como objetivo analizar qué elementos del sistema
familiar pueden desempefiar un rol importante en la continuidad de las empresas familiares. La
investigacion fue de tipo documental-descriptiva, y se basé en teorias previas relacionadas con las
empresas familiares. Los resultados obtenidos mostraron que mas alld de factores empresariales y
racionales, los elementos del sistema familiar que influyen en la continuidad de la empresa familiar
estan relacionados principalmente con el factor humano, lo cual incluye habilidades relacionadas con
el liderazgo familiar, la cultura, y la capacidad para gestionar de manera adecuada las relaciones
establecidas entre la familia y la empresa. En tal sentido, la investigacidn concluyd que, para lograr la
continuidad de las empresas familiares, es necesario establecer estructuras formales de poder
compartido, renovar los procesos tradicionales relacionados con la sucesién y liderazgo, y mejorar las

vias de comunicacién y el manejo de conflictos.

La investigacién de Mufioz-Bullon et al. (2018) en su articulo “Diversification decisions among
family firms: The role of family involvement and generational stage” tiene como objetivo analizar como
la participacién de la familia en la propiedad, el control y la gestién, y la etapa generacional en la
empresa (primera generacion frente a las generaciones posteriores) influyen en la diversificacién de la
empresa familiar. El estudio tomé como muestra a 610 empresas familiares provenientes de 27 paises
de la Unidn Europea que cotizaron en bolsa entre los afios 2005 y 2009. La investigacidén concluyd que
mayores niveles de participacidon de la familia en la empresa estdn asociados con una menor
diversificacion. Asimismo, se constatdé que las empresas familiares que se encontraban en la primera
generacion tenian un menor nivel de diversificacion que aquellas que se encontraban bajo el mando
de generaciones posteriores. Por lo tanto, los resultados sugieren que es importante considerar que
las empresas familiares estardan menos dispuestas a tomar decisiones estratégicas como la
diversificacion en los siguientes casos: (a) la familia esta muy involucrada en el gobierno de la empresa:
los miembros de la familia seran reacios a perder el control sobre la empresa con el fin de preservar la
capacidad de la familia para generar beneficios socioemocionales, y (b) la presencia de la primera
generacion: los miembros de la familia de primera generaciéon tienden a mostrar un sentido de lealtad

y apego emocional, y por lo tanto seran mas reacios a diversificarse.

La investigaciéon de Mullens (2018) en su articulo “Entrepreneurial orientation and
sustainability initiatives in family firms” tiene como objetivo examinar la relacién entre el aspecto

generacional de las empresas familiares, el desempefio y la orientacion emprendedora en las
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inversiones realizadas en iniciativas de responsabilidad social. El estudio propone que la orientacién
emprendedora es un antecedente importante en las inversiones en iniciativas de responsabilidad
social, agregando que existe una interaccién entre la orientacion emprendedora y el desempefio de la
empresa, y que las empresas familiares que se encuentran bajo el mando de las generaciones
posteriores son mas responsables ambiental y socialmente. Para el estudio se tomd como muestra a
151 altos directivos de empresas familiares que participan en las industrias minoristas de automoviles
y motocicletas ubicadas en el suroeste de Estados Unidos, asimismo, se empled un andlisis de regresién
para poder analizar la relacidn entre las variables del estudio. Los resultados obtenidos mostraron que
la orientacion emprendedora se relaciona positiva y significativamente con las inversiones realizadas
en iniciativas de responsabilidad social, y que dicha relacién depende del desempefio alcanzado por la
empresa. De otro lado, se encontrd que el aspecto generacional en la administracion de la empresa
familiar estd moderadamente relacionado con las inversiones en iniciativas de responsabilidad social,
resaltando que la inversién en dichas iniciativas es mayor cuando la empresa se encuentra dirigida por
las generaciones posteriores. A medida que la empresa pasa de una generacion a otra, la preocupacion
por mantener y fortalecer las relaciones de la empresa adquiere mayor importancia. En consecuencia,
se incrementan las inversiones en iniciativas sociales y ambientales para reforzar la reputacién. De otro
lado, el desempefio alcanzado por la empresa es un aspecto importante para determinar el grado de
compromiso que las empresas familiares tienen con las iniciativas sociales y medioambientales. Por lo
tanto, el estudio sugiere que cuando la empresa cuenta con mayores recursos disponibles, existe una
mayor disposicidon a realizar inversiones a largo plazo para preservar el medio ambiente y promover el
bienestar social. Dicha asignacidon de recursos en iniciativas de responsabilidad social se puede
perseguir estratégicamente para mejorar la reputaciéon de la empresa, al mismo tiempo que los
accionistas se vuelven mds receptivos hacia las iniciativas ambientales y sociales cuando los resultados

alcanzados por la empresa son favorables.

La investigacién de Galvez et al. (2018) en su articulo “Efecto de la orientacién emprendedora
en las exportaciones de las empresas colombianas” propone que la orientacion emprendedora de las
empresas influye en la disposicidn que estas presentan hacia los mercados internacionales. El estudio
siguié una metodologia cuantitativa, para lo cual se empled el modelo de regresidn lineal. Asimismo,
se tomé como muestra a 308 empresas exportadoras extraidas de manera aleatoria de gremios y
entidades colombianos: FENALCO, ANALDEX, CONFECAMARAS y PROEXPORT. Los datos fueron
recogidos telefénicamente entre los meses de enero y mayo del 2013. El estudio concluydé que
efectivamente, la orientacién emprendedora ejercia una influencia positiva y significativa en la

intencién de exportar los productos a otros mercados.
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La investigacion de Barros et al. (2017) en su articulo “Familiness and socioemotional wealth
in Spanish family firms: An empirical examination” propone que la influencia familiar en la empresa
afecta la creacion y el uso de la riqueza socioemocional y en consecuencia la efectividad organizativa
de la empresa. La riqueza socioemocional hace referencia a aquellos aspectos no financieros que
satisfacen las necesidades afectivas de la familia, como la identidad, la posibilidad de influir y la
perpetuacion de la dinastia familiar (Gémez-Mejia et al., 2007). El estudio tomd como muestra a 1656
empresas familiares espafiolas a las que se les aplicd un cuestionario. Asimismo, la informacion fue
recogida entre los meses de mayo y setiembre del 2013. La investigacién concluydé que, el
involucramiento de la familia en la propiedad y la gestién ejercian un impacto positivo. De otro lado,
los resultados mostraron que el cambio generacional presentaba efectos negativos en esencia. Se
identificd que las nuevas generaciones no estaban asumiendo e integrando los objetivos y valores
familiares en la empresa. Finalmente, se encontrd que existe una relacidn positiva y significativa entre

la construccion y el uso de la riqueza socioemocional y la efectividad organizacional.

La investigacidon de Suess-Reyes (2017) en su articulo “Understanding the transgenerational
orientation of family businesses: the role of family governance and business family identity” propone
gue tanto el gobierno de familia como la identidad familiar de las empresas contribuyen a fortalecer
la orientacidn transgeneracional de la empresa. Para el estudio se aplicé un cuestionario a una muestra
de 612 empresas familiares austriacas, el cual fue completado por el miembro de la familia que se
encontraba al mando de la empresa. El estudio concluyé que efectivamente, el desarrollo de
herramientas de gobierno familiar y la identidad familiar con la empresa ejercian una relacién positiva
con la orientacion transgeneracional de la misma. Las herramientas o espacios de gobierno familiar
fomentaban la comunicacion entre los miembros de la familia, lo cual contribuia a que los familiares

se identifiguen mas con el negocio, fortaleciendo finalmente la orientacién transgeneracional.

La investigaciéon de Charupongsopon y Puriwat (2017) en su articulo “The influence of
entrepreneurial orientation and family business’s resources and capabilities on marketing
performances” tiene como objetivo demostrar la influencia de la orientacion emprendedora y de los
recursos y capacidades de la empresa familiar en el desempefio del marketing. La orientacion
emprendedora (EO) consta de 5 dimensiones, a saber, latoma de riesgo, la proactividad, lainnovacion,
la autonomiay la agresividad competitiva, mientras que el desempefio del marketing es un constructo
multidimensional, que se puede dividir en 3 dimensiones, a saber, rendimiento financiero y de
mercado, desempefio social y resultados familiares. La investigacidon concluyd que, ademds de las
caracteristicas propias de los empresarios, también los recursos y capacidades familiares existentes
afectan el desempeiio de la empresa. Por lo tanto, las diferencias de recursos y capacidades de EQ y

familiares conducirdn a desempeiios de marketing diferentes.
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La investigacién de Martins et al. (2015) en su articulo “El uso de las redes como propulsor
para la orientacion emprendedora y el crecimiento de la pequefia y mediana empresa” propone que
la red de contactos, tanto de los propietarios de la empresa como de los trabajadores de la misma
tiene un impacto en el desarrollo de la orientacién emprendedora y en el crecimiento de Ia
organizacidn. Para la investigacién, los autores realizaron un anadlisis cuantitativo mediante la
aplicacion de un cuestionario a los directores generales de 121 pequeiias y medianas empresas
manufactureras de Espafia. Los resultados mostraron que existe un impacto positivo del uso de la red
de contactos en el desarrollo de la orientacién emprendedora. Asimismo, se observé que dicho
impacto resulté ser mas significativo en las empresas categorizadas como medianas, lo cual se explica
en parte por la cantidad de red de contactos que manejan los miembros familiares y no familiares de
la empresa. Ademas, se concluyé que existe un impacto positivo y significativo de la orientacion
emprendedora sobre el crecimiento de la empresa, y un efecto directo e indirecto del uso de la red de

contactos en el crecimiento de la pyme.

El estudio de Schumacher (2015) en la investigacién “Exito en la sucesién de empresas
familiares. Factores de influencia” tiene como objetivo identificar qué variables condicionan una
sucesién exitosa en las empresas familiares, cual es su importancia, y comprobar si la presencia e
importancia de dichas variables es independiente al tipo de empresa familiar analizada. El estudio
tomdé como muestra a 230 empresas familiares agricolas de la provincia de Parand, Brasil. Asimismo,
dichas empresas contaban con mds de 10 empleados, fueron fundadas hace mas de 20 afios y habian
atravesado recientemente por un proceso de sucesion. Para la recopilacion de la informacion se aplicé
un cuestionario administrado mediante entrevistas telefonicas entre los meses de diciembre del 2014
a marzo del 2015 a los sucesores que en ese momento estaban al mando de la empresa. El estudio
concluyd que dentro de los factores que condicionaban el éxito de la sucesién se encontraban el
entorno familiar, el entorno econémico, el entorno organizacional, el establecimiento de un Consejo
de Administracion, un Consejo de Familia y el desarrollo de un plan de sucesion. Por lo tanto, el autor
sugiere que el éxito en la sucesion debe ser estudiado de manera integral, considerando factores
objetivos y subjetivos, ya que, en muchos casos, las relaciones entre los miembros familiares pueden
potenciar o restringir la supervivencia de la empresa. Asimismo, se encontré que dichos factores

adquieren mayor o menor relevancia de acuerdo al tipo de empresa analizada.

La investigacion de Nébrega y Hoffmann (2014) en su articulo “Family businesses and the
creation of entrepreneurship through their internal resources” tiene como objetivo analizar cémo las
empresas familiares, a través de sus recursos internos conocidos como familiness, pueden crear un
contexto Unico que favorezca el emprendimiento. El estudio fue de tipo cualitativo, para lo cual se

realizaron entrevistas semi-estructuradas a miembros familiares y no familiares de una empresa
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familiar brasilefia. Tras recopilar la informacion, se analizd la relacion entre las cuatro categorias de los
recursos de una empresa propuestas por Habbershon y Williams (1999) y las ocho capacidades
emprendedoras propuestas por Habbershon (citado en Noébrega y Hoffmann, 2014, p. 4). La
investigacion concluyé que, si bien la empresa familiar tenia recursos positivos, aln se observaban
ciertas deficiencias en el aspecto cultural, por lo cual no podia ser catalogada aiin como una empresa

familiar emprendedora.

En base a las referencias anteriormente mencionadas, se puede observar que si bien se han
logrado aportes importantes en lo que se refiere al estudio de las empresas familiares, analizando
relaciones que incluyen aspectos como la innovacion, la orientacion emprendedora, el gobierno, la
toma de decisiones, etc., existen ciertas carencias en cuanto al desarrollo de investigaciones que
realicen un analisis integral de la situacién de las empresas familiares, incluyendo tanto aspectos
relacionados con la orientacién emprendedora, como la influencia de la familia en la empresa. La
creacién del proyecto STEP en el afio 2005 y la aplicacion de su metodologia en distintos paises del
mundo, ha contribuido a que se puedan desarrollar estudios donde se logre comprender con mayor
profundidad la capacidad emprendedora de la familia a través de las generaciones. En el caso del Peru,
es con la afiliacidn de la Universidad de Piura al proyecto STEP en el afio 2013 y con la incorporacién
del modelo a su Centro de Familias Empresarias y Empresas Familiares, que se han iniciado
investigaciones en empresas familiares peruanas siguiendo el modelo integral del proyecto. En tal
sentido, la investigacion aporta a fortalecer la metodologia STEP aplicada a la realidad del pais y en
consecuencia contar con una mejor perspectiva sobre las caracteristicas de las empresas familiares
peruanas respecto al cambio generacional. Adicionalmente, la investigacidon aporta una perspectiva

novedosa ya que estd enfocada en el analisis del modelo completo en una empresa del sector logistico.

2.2. Bases tedricas

2.2.1. Modelo STEP

El proyecto STEP fue creado en el afio 2005 por Babson College de Massachusetts, en
colaboracidon con un grupo de universidades europeas y escuelas de negocios (Habbershon et al.,
2010). Debido al enfoque integral del modelo, el proyecto STEP es una iniciativa de investigacion de
alcance global, que explora el proceso emprendedor dentro de las familias empresarias, generando
soluciones con aplicaciéon inmediata (Calabro y Valentino, 2019). Actualmente, 48 universidades de
distintos paises del mundo se encuentran afiliadas al proyecto (Calabro y Valentino, 2019). Dentro de
dichas universidades se encuentra la Universidad de Piura, la cual se afilié en el afio 2013 (Salazar,
2018) eincorpord el modelo a su Centro de Familias Empresarias y Empresas Familiares, con el objetivo

de aplicar la metodologia STEP en empresas familiares peruanas.
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El objetivo central del proyecto es analizar cémo la familia empresaria puede constituirse como
un motor critico para la actividad empresarial sostenible. Asi, el emprendimiento transgeneracional se
refiere al emprendimiento sostenible basado en la familia que crea una corriente continua de riqueza
social y econdmica a través de las generaciones (Cruz et al., 2006). En tal sentido, la prioridad de STEP
es interactuar, a través de entrevistas a profundidad, con los lideres y propietarios de la empresa

familiar (Habbershon et al., 2010).

Con el objetivo de tener un marco claro e integral de aquellos factores que ejercen un rol
importante para que la empresa familiar pueda ser sostenible a través de las siguientes generaciones,
el proyecto STEP elaboré un modelo, como se puede apreciar en la Figura 2. Una de las variables de
dicho modelo es la orientacién emprendedora, asimismo, una de las primeras aproximaciones
respecto a dicha variable fue la realizada por Miller (1983), quien indica que la orientacion
emprendedora estd compuesta por 3 dimensiones: propension al riesgo, innovacion y proactividad.
Mas adelante, Lumpkin y Dess (1996) proponen una nueva definicion y al mismo tiempo agregan dos
dimensiones a las propuestas inicialmente por Miller (1983), sefialando que las dimensiones de la
orientacion emprendedora son la autonomia, la innovacidn, la toma de riesgo, la proactividad y la
agresividad competitiva. Es asi que, basdandose en la descripcidn e integracion de la propuesta
planteada por Lumpkin y Dess (1996), el proyecto STEP toma dichas dimensiones para incorporarlas

en el modelo.

La otra variable del modelo es el familiness, término introducido por Habbershon y Williams
(1999), quienes se refieren a el como el conjunto de recursos originados por la interaccién de la familia,
sus miembros y la empresa. Los citados autores se basaron en posturas previas, como la de Barney
(1991), quien sostiene que el conjunto de recursos de una empresa puede ayudarle a crear una ventaja
competitiva, y que dichos recursos se caracterizan por ser valiosos, no imitables e insustituibles, lo cual
se debe a su complejidad social y a su naturaleza tacita (Habbershon et al., 2010). Es asi que, el
proyecto STEP recoge la definicién de familiness propuesta por Habbershon y Williams (1999) y al
mismo tiempo plantea que son ocho las dimensiones que caracterizan a la variable, las cuales son:
liderazgo, red de contactos, capital financiero, toma de decisiones, cultura, relaciones, gobierno y

conocimiento.

Tal como se puede apreciar en el modelo, tanto la orientacion emprendedora como el
familiness son influenciados por un conjunto de factores como la industria, la cultura de la comunidad,

el entorno, el ciclo de vida de la familia y el involucramiento familiar (Habbershon et al., 2010).

De otro lado, tanto la orientacidn emprendedora como el familiness se ven reflejados en el

desempeno de la empresa. Siguiendo posturas previas como la de Zellweger y Nason (2008) de que la
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maximizacién de beneficios econdmicos no es el Unico objetivo perseguido por las empresas
familiares, el proyecto STEP plantea que los resultados de las empresas familiares se dividen en tres

dimensiones: financiera, emprendedora y social (Habbershon et al., 2010).

Finalmente, la combinacién de dichas variables (orientacién emprendedora y familiness) y su

efecto en el desempeiio de la empresa determinan su potencial transgeneracional.
Figura 2

Marco de investigacion para el emprendimiento transgeneracional
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Fuente: Nordqvist y Zellweger (2010)

2.2.2. Definicion de variables

2.2.2.1. Orientacion emprendedora. A lo largo de los afios, la orientacién emprendedora ha
surgido como un constructo clave dentro de la literatura sobre gestion estratégica y emprendimiento
(Schepers et al., 2020), llegando a ser una de las dreas mas investigadas y estudiadas en dicho campo
(Ferreira et al., 2019). Ruiz et al. (2007) sefialan que la orientacién emprendedora nace de los campos
del emprendimiento y la estrategia y que es a partir de los afios noventa cuando el concepto empieza

a tener mayor claridad.

Mintzberg (1973) sostiene que el modo emprendedor es aquella busqueda constante de
nuevas oportunidades por parte de una empresa, para lo cual hay que afrontar al mismo tiempo la

incertidumbre. Miller (1983) introduce el término de orientacion emprendedora y lo describe como la
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tendencia de una organizacidn hacia la innovacidon en el mercado de productos, la creacién de
empresas bajo un entorno de riesgo, y ser pioneros en las innovaciones proactivas, superando asi a los
competidores. En tal sentido, el citado autor considera que son tres las dimensiones que caracterizan
a la orientacién emprendedora: la propensién al riesgo, la innovacién y la proactividad. Afios mas
tarde, Covin y Slevin (1991) agregan que la orientacidn emprendedora no significa la realizacién de
algo de manera puntual, sino que, por el contrario, requiere de una actitud constante y que al mismo

tiempo implica una dimensidn estratégica.

Lumpkin y Dess (1996) declaran que mientras el emprendimiento responde al qué (a qué
mercado o negocio entrar, qué empresa crear), la orientacion emprendedora hace referencia al
proceso estratégico orientado a desarrollar actividades emprendedoras. El mismo afio los citados
autores describen a la orientacién emprendedora como aquella eleccidon u orientacidn de caracter
estratégico hacia la busqueda de nuevas oportunidades para crear un negocio, lo cual se caracteriza
por ser un proceso dinamico (Lumpkin y Dess, 1996, p. 136). Asimismo, basandose en las tres
dimensiones propuestas previamente por Miller (1983), Lumpkin y Dess (1996) agregan dos
dimensiones mas al concepto de orientacion emprendedora, las cuales son la autonomia y la
agresividad competitiva. Morris y Sexton (1996) definen la orientacién emprendedora como la
disposicidn que tiene una organizacion para encontrar y aceptar nuevas oportunidades y asumir la

responsabilidad de enfrentar el cambio.

Dess y Lumpkin (2005) proponen una nueva definicion al concepto de orientacion
emprendedora, y la describen como aquellas practicas, métodos y estilos de toma de decisiones
utilizados por las empresas para identificar y aventurarse en nuevos negocios (p. 147). En los afios
siguientes, diversos autores han planteado nuevas definiciones sobre la orientacion emprendedora.
En ciertos casos, algunos autores siguen considerando Unicamente las tres dimensiones propuestas

por Miller (1983).

Rauch et al. (2009) sostienen que la orientacion emprendedora es un aspecto clave para las
actividades emprendedoras y para el desempefio de las empresas en general. Rauch y Frese (2009)
enfatizan que la orientacidon emprendedora describe los procesos estratégicos a nivel de empresa, los
cuales son empleados para obtener una ventaja competitiva. Irava (2009) sostiene que la orientacion
emprendedora hace referencia al compromiso y la capacidad que tiene una empresa para perseguir
actividades emprendedoras. Por su parte, Glirbliz y Aykol (2009) describen a la orientacién
emprendedora como la postura estratégica adoptada por las empresas, la cual revela su postura

emprendedora orientada al sostenimiento de la viabilidad de la empresa.
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Covin y Lumpkin (2011) declaran que la orientacién emprendedora es un constructo util que
ayuda a comprender la capacidad con la que cuentan ciertas empresas para ser capaces de mantener
su desempefio mientras otras empresas fallan. Covin y Wales (2012) mencionan que la orientacion
emprendedora es observada en una empresa cuando esta promueve constantemente las
innovaciones, tiene una postura proactiva y toma riesgos. En la misma linea, Martins et al. (2015)
sostienen que la orientacién emprendedora es un constructo que esta basado en tres aspectos, los
cuales son la capacidad de la empresa para innovar, la propensidén a asumir riesgos y la proactividad.
Pratono y Mahmood (2015) sefalan que, dada la caracteristica intangible de las dimensiones de la
orientacion emprendedora, aquellas empresas que cuenten con un mayor nivel de orientacion
emprendedora tienden a aprovechar mds oportunidades de negocio. Por su parte, Flores et al. (2016)
sostienen que la orientacidn emprendedora se constituye como un recurso importante para que las
empresas tengan la capacidad de desarrollar ventajas competitivas, y puedan lograr en consecuencia
mejores resultados. En relacion al contexto de las empresas familiares, Hernandez-Linares y Lépez-
Fernandez (2018) plantean que, a diferencia de las empresas no familiares, las empresas familiares se
constituyen como un espacio Unico para el anadlisis de la orientacion emprendedora, debido a sus
caracteristicas particulares en cuanto a la propiedad, gestidon y gobierno. Suk et al. (2020) expresan
que la orientacién emprendedora, la cual abarca la toma de riesgo, proactividad e innovacion, permite
a una empresa desarrollar un clima impulsado por la innovacién y el cambio para ser pionera en un

nuevo negocio o ingresar a un nuevo mercado e identificar oportunidades antes que la competencia.

Para el desarrollo de la investigacion se tomd en cuenta la definicidn propuesta por Dess y
Lumpkin (2005) quienes definen a la orientacion emprendedora como las practicas, métodos y estilos
de toma de decisiones utilizados por las empresas para identificar y aventurarse en nuevos negocios
(p. 147). El proyecto STEP recoge dicha definicion asi como las cinco dimensiones de la variable para

incorporarlas en su modelo, las cuales se definen a continuacion:

2.2.2.1.1. Autonomia. Se refiere a la libertad que se da a los individuos dentro de una
organizacion para ser creativos, impulsar nuevas ideas y cambiar la manera en que se hacen las cosas.
Asimismo, es la accidn independiente de un individuo o de un equipo que propone una idea o una
nueva vision y la realiza. Se puede relacionar con estructuras organizacionales flexibles, comunicacion

abierta y la posibilidad de equivocarse (Nordqvist y Zellweger, 2010).

2.2.2.1.2. Innovacion. Se refiere a la tendencia de una empresa a desarrollar nuevas ideas,
novedades y procesos creativos que puedan derivar en nuevos productos, servicios o procesos
tecnoldégicos. Asimismo, se relaciona con el alcancey el ritmo en que se innova en productos, mercados

y tecnologias (Nordqvist y Zellweger, 2010).
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2.2.2.1.3. Toma de riesgo. Se refiere al grado en que los gerentes estan dispuestos a someter
los recursos de la empresa a situaciones de riesgo, es decir, aquellas que implican la posibilidad de
asumir pérdidas a causa de nuevos proyectos, innovacion, etc. Las empresas que toman riesgos
tienden a efectuar acciones audaces, como explorar en mercados desconocidos (Nordgvist y

Zellweger, 2010).

2.2.2.1.4. Proactividad. Se refiere a la capacidad de una empresa para tener iniciativas
estratégicas que consistan en anticiparse y buscar nuevas oportunidades, es decir, la capacidad para
proyectarse hacia el futuro y buscar nuevas oportunidades que impliquen innovacién o nuevos retos.
También se refiere a la manera en que la empresa aprovecha las oportunidades del mercado a lo largo

de la realizacién de sus nuevos proyectos (Nordqvist y Zellweger, 2010).

2.2.2.1.5. Agresividad competitiva. Se refiere a la propensién de una empresa a desafiar
directa e intensamente a sus competidores para lograr entrar en un nuevo mercado o mejorar su
posicion dentro del mercado actual, es decir, para superar a los rivales de la industria. Una nueva
entrada, como la imitacidon de un producto o servicio existente se consideraria emprendedor si la
medida implica una agresiva confrontacion. Asimismo, también abarca formas no tradicionales de
competir en una industria, por ejemplo, nuevas formas de distribuir o comercializar productos

(Nordqvist y Zellweger, 2010).

2.2.2.2. Familiness. El concepto de familiness, al igual que la orientacion emprendedora,
también ha sido analizado desde varias perspectivas, generando diversas posturas respecto a su
definicién y a sus componentes. Pearson et al. (2008) sefalan que familiness es un concepto que ha
surgido exclusivamente de la investigacion sobre la empresa familiar. Especificamente, familiness se

refiere a la esencia de la empresa familiar (Cano et al., 2016).

Las primeras aproximaciones al concepto de familiness surgen en la década de los noventa,
cuando Grant (1991) sefala que identificar los recursos que posee una empresa, reponerlos,
mejorarlos y actualizarlos es una parte fundamental de los procesos organizacionales a largo plazo.
Por su parte, Barney (1991) sostiene, en su teoria basada en los recursos, que es la combinacién Unica
de los recursos y capacidades de una empresa, tales como la informacion, los activos, el conocimiento
y los procesos, la que le permiten adquirir una ventaja competitiva. El mismo afo, el citado autor
plantea que los recursos pueden ser clasificados en tres categorias: fisicos, humanos vy

organizacionales.

Miller y Shamsie (1996), haciendo una clasificacién entre los recursos tangibles e intangibles,

sostienen que los recursos intangibles son capaces de brindar una ventaja competitiva sostenible, y
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gue estos son especificos, no pueden ser facilmente identificados y en consecuencia dificilmente

replicados.

Basandose en lo sefialado por Grant (1991) y Barney (1991), Habbershon y Williams (1999)
introducen por primera vez el término familiness, y lo definen como el conjunto de recursos que posee
una empresa producto de la interaccidn que se origina entre la familia, sus miembros y el negocio (p.
11), tal como se muestra en la Figura 3. Mas adelante, Chrisman, Chua y Litz (2003) sefialan que
familiness se refiere a los recursos y capacidades asociados con las interacciones e involucramiento de
la familia. Habbershon et al. (2003) sefialan que cuando dichos recursos ejercen una influencia positiva
y generan una ventaja competitiva son considerados como distintivos, cuando ejercen una influencia
negativa y no proporcionan una ventaja son considerados restrictivos, y neutrales si no representan
una ventaja ni una limitante. Asimismo, aluden que la interaccion entre la familia, sus miembros y la
empresa crea condiciones y circunstancias Unicos que influyen en los resultados de la empresa.
Stewart (2003) sostiene que el familiness puede desempeniar un rol determinante en los resultados de

la empresa.

Figura 3

Sistema de empresa familiar y “Familiness”

Family “Familiness” Individuals

Fuente: Habbershon y Williams (1999)

Mas adelante, Chrisman et al. (2005) sostienen la idea de que familiness incluye el
conocimiento tdcito o los recursos intangibles de la empresa. Al mismo tiempo, sugieren que el
concepto de familiness aun no ha sido desarrollado con profundidad y que es necesario contar con un
constructo claro que guie futuras investigaciones. Basandose en dicha declaracion, Pearson et al.
(2008) sostienen que si bien la definicién propuesta por Habbershon y Williams (1999) es util para
identificar el rol que desempena la familia en la creacién de ventajas competitivas, no expresa con

claridad cudles son los componentes especificos del constructo, tal como se muestra en la Figura 4.
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Figura 4

Modelo de vision basado en recursos de la familia

“Black Box™ of Familiness

Family Firm —— Family Firm

| - — Competitive — Performance
Resources Capabilities

Advantage Wealth Creation
Value Creation

Fuente: Pearson et al. (2008)

En tal sentido, usando la teoria de capital social, Pearson et al. (2008) sefialan tres dimensiones
(estructurales, cognitivas y relacionales) que ellos proponen como elementos especificos de los
recursos de familiness. Asimismo, agregan que producto de la interacciéon de dichas dimensiones
surgen las capacidades de la empresa familiar, consideradas como dimensiones adicionales del
constructo de familiness. Por ultimo, los citados autores sugieren que las condiciones previas que
crean el familiness son el tiempo/estabilidad, acercamiento, interdependencia e interaccion, tal como

se muestra en la Figura 5.

Figura 5

Modelo de capital social de la familia

Family Firm Family Firm

Social Capital Social Capital Resources Capabilities
Development Structural
Conditions: Dimension o
Family Firm Network Tics Information Access

. Appropriable Org. Efficient Action ilv
Systematic ) Exchange . F?mll‘\r
Interaction and Relational Competitive Firm
Involvement Dimension Advantage |—» | Wealth

. - Noms Associability and Value
Time and Stability Obligations Collective Goals Creati

Identification Collective Actions reation
Interdependence Cognitive
. Dimension
Interaction Shared Vision
Shared Language

Closure

Fuente: Pearson et al. (2008)

Irava (2009) define familiness como los recursos y capacidades que emergen cuando la familia
y la empresa co-existen dentro de la empresa familiar (p. 7). Asimismo, sostiene que el familiness esta
representado por seis dimensiones: la reputacién, experiencia — conocimientos y habilidades,

aprendizaje, toma de decisiones, relaciones y redes de contacto. Irava y Moores (2010) agregan que
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familiness es uno de los factores intangibles que distinguen a una empresa familiar de sus pares
corporativas, y que puede ser un punto de diferencia que contribuye a crear ventaja competitiva (p.

5).

Para el desarrollo de la investigacion se empled la definicion propuesta por Habbershon y
Williams (1999), quienes definen el familiness como el conjunto de recursos que posee una empresa
producto de la interaccidn que se origina entre la familia, sus miembros y el negocio (p. 11). El proyecto
STEP recoge dicha definicién y al mismo tiempo plantea que son ocho las dimensiones que caracterizan

a la variable, las cuales se definen a continuacion:

2.2.2.2.1. Liderazgo. Se refiere a como el liderazgo de la familia, como propietarios y gerentes,
ha impactado en el crecimiento y desarrollo de la empresa. Los antecedentes, la experiencia y el
rendimiento de los altos directivos, especialmente del Gerente General son particularmente
relevantes. También incluye cémo los lideres no familiares son llevados al equipo y la sinergia o

restriccion que los lideres familiares tienen con ellos (Nordqvist y Zellweger, 2010).

2.2.2.2.2. Redes de contacto. Se refiere a relaciones externas con otras personas vy
organizaciones. Estas redes crean capital social, relaciones de marketing, marcas y reputacién que la
familia puede aprovechar para obtener beneficios econdmicos. Las relaciones también pueden
restringir a las familias si limitan sus horizontes o se convierten en colusion (Nordqvist y Zellweger,

2010).

2.2.2.2.3. Capital financiero. Se refiere a como los propietarios controlan la toma de
decisiones de capital y la distribucidon del mismo. Este control puede crear tanto una ventaja, por
ejemplo crear expectativas de rentabilidad a largo plazo, como una restriccién, por ejemplo los

accionistas que exigen capital frente a reinversiones (Nordqvist y Zellweger, 2010).

2.2.2.2.4. Toma de decisiones. Se refiere a quién toma qué decisiones y cémo se toman.
También estd ligado a las practicas y estructuras familiares y de gobierno. Se refiere a cémo la familia
influye en las précticas de decisidén para crear una ventaja, por ejemplo decisiones simplificadas, o
restriccion, por ejemplo privar de derechos a ciertos miembros de la familia del proceso, con el fin de

resaltar la velocidad, la calidad y el compromiso en estas acciones (Nordqvist y Zellweger, 2010).

2.2.2.2.5. Cultura. La cultura de la organizacién son las creencias, practicas, normas, etc., que
crean el clima interno del negocio. Los componentes de la cultura incluyen valores organizacionales,
vision, practicas y tradiciones heredadas, especialmente aquellas que estan relacionadas con la familia

y su impacto en el negocio (Nordqvist y Zellweger, 2010).
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2.2.2.2.6. Relaciones. Se refiere a las interacciones internas de los diversos miembros de la
familia, que crean un aspecto Unico en las empresas familiares. La naturaleza y la funcién de estas
relaciones como recurso pueden mejorar o restringir el negocio. Asimismo, también se refiere a las

relaciones entre los miembros de la familia y los colaboradores (Nordgvist y Zellweger, 2010).

2.2.2.2.7. Gobierno. Se refiere a la gestidn de las interacciones de la familia y de los miembros
individuales de la familia con la empresa. Los aspectos idiosincrasicos de la gobernanza familiar son
significativos para comprender los resultados del desempefo organizacional. Incluye las estructuras y
procesos de propiedad, el consejo de administracién, las directrices de participacion familiar, los

documentos de sucesion y planificaciéon patrimonial, etc. (Nordqvist y Zellweger, 2010).

2.2.2.2.8. Conocimiento. Se refiere al conocimiento especifico del negocio y el sector, que
puede ser la base para la ventaja competitiva de una empresa. También se refiere al conocimiento
idiosincrasico que se ha transmitido de una generacidn a otra. Muchos de los factores de socializacion
normalmente asociados con las familias, es decir, pasar tiempo juntos, hablar en casa, trabajar en
verano, son realmente métodos para construir conocimiento tacito en los miembros mas jovenes de

la familia (Nordqvist y Zellweger, 2010).

2.2.2.3. Desempeiio empresarial. Respecto al desempeino empresarial en las empresas
familiares, diversas investigaciones han enfocado su atencidn Unicamente en medidas financieras
(Westhead y Cowling, 1997), tales como el rendimiento de los activos, beneficio neto sobre activos
totales, rendimiento de ventas, beneficio neto sobre ventas totales, margen de ganancias (Banalievay
Eddleston, 2011). Sin embargo, la maximizacién de beneficios econdmicos puede haber sido asumida
de manera incorrecta como el objetivo principal o Unico de las empresas familiares (Westhead y
Cowling, 1997; Zellweger y Nason, 2008). En la misma linea, Chakravarthy (citado en Astrachan y
Zellweger, 2008) sostiene que existe evidencia empirica que sugiere que las medidas financieras
tradicionales basadas en la rentabilidad son inadecuadas para evaluar el desempefio estratégico de

una empresa.

En tal sentido, autores como Klein y Kellermanns (2008) sostienen que la creacién de valor
para las empresas familiares implica alcanzar tanto objetivos econdmicos como no econdmicos. Por su
parte, Gdmez-Mejia et al. (2010) sefialan que la conservacion de la riqueza socioemocional, entendida
como aquellos aspectos no financieros que satisfacen las necesidades afectivas de la familia, como Ia
identidad, la posibilidad de influir y la perpetuacién de la dinastia familiar (Gémez-Mejia et al., 2007),
es un punto de referencia clave para toda familia empresaria, en el sentido en que puede llevarlos a
tomar decisiones estratégicas que favorezcan objetivos no econémicos. Dentro de los objetivos no

econdmicos se encuentran preservar la imagen y el prestigio de la empresa, el deseo de mantener el
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control de la familia sobre la empresa, sostener los lazos y valores familiares, la continuidad de la
dinastia familiar y mantener el estilo de vida de los integrantes de la familia (Cabrera-Suarez, 2012).
Astrachan y Zellweger (2008) sostienen que el nivel de riqueza socioemocional esta determinado por
el involucramiento que tiene la familia en la empresa. Mas especificamente, la propiedad de la familia
o el nivel de involucramiento de las generaciones en la gestidn de la empresa influyen en la riqueza

socioemocional (Astrachan y Jaskiewicz, 2008).

En base a la revision de la literatura, el proyecto STEP plantea que el desempefio en el contexto
de las empresas familiares es un constructo multidimensional que consta de tres dimensiones
(Habbershon et al., 2010). Asimismo, sostiene que el desempefio es el resultado de la orientacion
emprendedora y del conjunto de recursos influenciados por la familia. Incluye resultados alcanzados

por la empresa en términos emprendedores, financieros y sociales (Nordqvist y Zellweger, 2010).

2.2.2.3.1. Desempeiio emprendedor. Se refiere al lanzamiento de nuevos productos o
innovaciones de procesos, la apertura de nuevos mercados significativos, o la creacién de nuevos

modelos de negocio (Nordqvist y Zellweger, 2010).

2.2.2.3.2. Desempeiio financiero. Se refiere al crecimiento econémico (ventas, ingresos),

beneficios, precio de las acciones, rentabilidad, a lo largo del tiempo (Nordqvist y Zellweger, 2010).

2.2.2.3.3. Desempeiio social. Esta relacionado con indicadores como la creacion de empleo, la
independencia, la supervivencia de la empresa, el prestigio social, la sucesién y los puestos de trabajo
para los miembros de la familia, y otros resultados que son de naturaleza no econémica (Nordqvist y

Zellweger, 2010).

2.2.2.4. Potencial transgeneracional. Respecto al concepto de potencial transgeneracional, si
bien hay ciertas diferencias en el planteamiento de su definicién, todo apunta a la continuidad de la
empresa familiar a través de las siguientes generaciones. Rosa (2008) alude al concepto de trans-
generacional como la transmisidén de actitudes y capacidades a las siguientes generaciones, lo cual

podria ser mds importante que simplemente el traspaso del negocio.

Habbershon et al. (2010) sostienen respecto al término transgeneracional que solo la
combinacion de recursos y la orientacién emprendedora llevardn al negocio o empresa familiar hacia
un futuro exitoso. Bertoldi, Quaglia et al. (2011) definen el concepto de trans-generacional como la
supervivencia, crecimiento y prosperidad de la empresa familiar a través de las siguientes generaciones
(p. 89). Por su parte, Bertoldi, Giorgini et al. (2011) enfatizan que el objetivo de cualquier proceso de
sucesién trans-generacional es asegurar que la empresa familiar sobreviva con el lider actual y

prospere con el nuevo lider de la empresa (p. 33). Zellweger et al. (2012) aluden al concepto de
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emprendimiento transgeneracional como la forma en que el valor es creado no solo para los actuales

stakeholders, sino también para los futuros, y en particular, para las futuras generaciones de la familia

(p. 3).

Nason et al. (2014) definen el emprendimiento transgeneracional como la forma en que las
familias crean valor econdmico y social a través del tiempo (p. 3). Por su parte Habbershon (citado en
Ndbrega y Hoffmann, 2014, p. 94), se refiere al concepto de trans-generacional como la forma en que
las familias adoptan la mentalidad y las capacidades emprendedoras para generar nuevas actividades
econdmicas a través de cada generacidn, lo cual crea a su vez, corrientes continuas de riqueza. De otro
lado, Chua, Chrisman y Sharma (citado en Bakar et al.,, 2015, p. 10), sostienen que un aspecto
fundamental que diferencia a una empresa familiar de una no familiar es la intenciéon de un
involucramiento transgeneracional a través de la retencion de la propiedad y sucesiéon de la familia.
Por su parte, Suess-Reyes (2017) define el concepto de orientacidén transgeneracional como aquella
decisién de la familia empresaria de mantener el control del negocio a través de las siguientes

generaciones (p. 749).

Respecto al potencial transgeneracional, el proyecto STEP plantea que es la capacidad que
tienen las familias empresarias para continuar creando nuevas corrientes de valor a través de las
siguientes generaciones (Nordqgvist y Zellweger, 2010). Dicha definicion fue empleada en la

investigacion.

2.3. Definicion de términos basicos

2.3.1. PBI

Este acrénimo hace referencia al valor de los bienes y servicios producidos en un territorio

durante un periodo de tiempo. El acronimo se basa en sus siglas “Producto Bruto Interno” (IPE, 2020).

2.3.2. PYME

Este acronimo hace referencia a aquella empresa industrial o mercantil integrada por un
numero reducido de trabajadores, y con un moderado nivel de ventas. El acronimo se basa en sus

siglas “pequefia y mediana empresa” (Real Academia Espafiola, 2020).

2.3.3. Operador logistico

Empresa orientada a organizar, gestionar y controlar operaciones de aprovisionamiento,
almacenaje y distribucién de productos, para lo cual emplea infraestructura fisica y tecnolégica (Soret,

2015).
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2.3.4. Agencia de aduanas

Persona, fisica o juridica, que representa y efectua el despacho de aduanas en nombre de los
exportadores e importadores. Asume ciertas responsabilidades con las autoridades del pais,
principalmente en el despacho de importacidn, por lo tanto, se necesita una titulacién especial para

realizar dicha actividad (Diccionario de comercio internacional, 2021).

2.3.5. Ultima milla

El término hace referencia al Ultimo tramo en el proceso de entrega de mercancias en el lugar

indicado por el cliente (Mecalux, 2019).

2.3.6. Consejo Familiar

Espacio de didlogo en el cual participan uno o dos representantes de cada rama familiar. Su
propésito es gestionar equilibradamente y de manera armodnica la relacidn entre familia, propiedad y

administracion (Jiménez, s.f.).

2.3.7. Asamblea Familiar

Espacio que reline anualmente a todos los integrantes de la familia (consanguineos y politicos)
mayores de 15 afios con el objetivo de desarrollar una visién compartida de la empresa, un plan
familiary un cédigo de entendimiento. Asimismo, se busca clarificar los limites entre empresa y familia,
establecer temas de interés para la familia, asi como informar, formar y motivar a los integrantes de

la familia respecto a la empresa (Jiménez, s.f.).



2.4. Operacionalizacidn de variables e indicadores

Tabla 1

Matriz de operacionalizacion

45

Variables Definicidn conceptual Dimensiones

Definicién conceptual

Indicadores

Autonomia

Practicas, métodos y
estilos de toma de
decisiones utilizados por

Orientacion
las empresas para

emprendedora

Se refiere a la libertad que se da a los individuos
dentro de una organizacién para ser creativos,
impulsar nuevas ideas y cambiar la manera en que
se hacen las cosas. Asimismo, es la accidon
independiente de un individuo o de un equipo que
propone una idea o una nueva vision y la realiza.
Se puede relacionar con estructuras
organizacionales flexibles, comunicacién abierta y
la posibilidad de equivocarse (Nordqvist y
Zellweger, 2010).

1)

2)

Nivel de autonomia
otorgada a los
colaboradores.

Proyectos de cambio o
mejoras lideradas por
empleados de la empresa.

identificar y aventurarse
en nuevos negocios (Dess
y Lumpkin, 2005, p. 147).

Innovacién

Se refiere a la tendencia de una empresa a
desarrollar nuevas ideas, novedades y procesos
creativos que puedan derivar en nuevos
productos, servicios o procesos tecnoldgicos.
Asimismo, se relaciona con el alcance y el ritmo en
gue se innova en productos, mercados y
tecnologias (Nordqvist y Zellweger, 2010).

1)

Desarrollo de innovaciones
significativas.



Tabla 1

Matriz de operacionalizacion (continuacion)
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Variables

Definicidn conceptual

Dimensiones Definicién conceptual

Indicadores

Se refiere al grado en que los gerentes estan
dispuestos a someter los recursos de la empresa a

situaciones de riesgo, es decir, aquellas que 1) Nivel de riesgo asumido en
. implican la posibilidad de asumir pérdidas a causa inversiones.
Toma de riesgo . .,
de nuevos proyectos, innovacion, etc. Las 2) Desarrollo de proyectos
empresas que toman riesgos tienden a efectuar con altos niveles de riesgo.
acciones audaces, como explorar en mercados
desconocidos (Nordqvist y Zellweger, 2010).
Se refiere a la capacidad de una empresa para
tener iniciativas estratégicas que consistan en
. 8 d . 1) Desarrollo de
anticiparse y buscar nuevas oportunidades, es . .
. . . iniciativas/acciones
decir, la capacidad para proyectarse hacia el futuro .
. . . estrategicas vs
. y buscar nuevas oportunidades que impliquen X
Proactividad . - - . competidores.
innovacion o nuevos retos. También se refiere a la
2) Desarrollo de proyectos

manera en que la empresa aprovecha las
oportunidades del mercado a lo largo de la
realizacion de sus nuevos proyectos (Nordqvist y
Zellweger, 2010).

actuales orientados a
necesidades futuras.



Tabla 1

Matriz de operacionalizacion (continuacion)
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Variables

Definicidn conceptual

Dimensiones

Definicién conceptual

Indicadores

Agresividad
competitiva

Se refiere a la propensién de una empresa a
desafiar directa e intensamente a sus
competidores para lograr entrar en un nuevo
mercado o mejorar su posicién dentro del
mercado actual, es decir, para superar a los rivales
de la industria. Una nueva entrada, como la
imitacidn de un producto o servicio existente se
consideraria emprendedor si la medida implica una
agresiva confrontacién. Asimismo, también abarca
formas no tradicionales de competir en una
industria, por ejemplo, nuevas formas de distribuir
o comercializar productos (Nordqvist y Zellweger,
2010).

1)

Desarrollo de
iniciativas/acciones
estratégicas altamente
competitivas.

Familiness

Conjunto de recursos que
posee una empresa
producto de la interaccién
que se origina entre la
familia, sus miembros y el
negocio (Habbershony
Williams, 1999, p. 11).

Liderazgo

Se refiere a cdmo el liderazgo de la familia, como
propietarios y gerentes, ha impactado en el
crecimiento y desarrollo de la empresa. Los

antecedentes, la experiencia y el rendimiento de

los altos directivos, especialmente del Gerente

General son particularmente relevantes. También

incluye cdmo los lideres no familiares son llevados

al equipo y la sinergia o restriccidn que los lideres

familiares tienen con ellos (Nordqvist y Zellweger,
2010).

1)

Cantidad de gerencias de
nivel alto o medio
lideradas por personal
externo a la familia.
Proyectos desarrollados
que han sido liderados por
los integrantes de la
familia.



Tabla 1

Matriz de operacionalizacion (continuacion)
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Variables

Definicidn conceptual

Dimensiones Definicién conceptual

Indicadores

) . 1) Proyectos desarrollados en
Se refiere a relaciones externas con otras personas
. . . los que las redes de
y organizaciones. Estas redes crean capital social,
. . ., contacto hayan
relaciones de marketing, marcas y reputacién que o
. desempenado un rol
Redes de la familia puede aprovechar para obtener
- e ) . fundamental.
contacto beneficios econémicos. Las relaciones también o
L e 2) Centralizacién vs
pueden restringir a las familias si limitan sus L
. . ., . descentralizacion en el
horizontes o se convierten en colusién (Nordgvist y .
manejo de redes de
Zellweger, 2010).
contacto.
Se refiere a cdmo los propietarios controlan la 1) Distribucién de capital de
toma de decisiones de capital y la distribucion del manera intuitiva vs
mismo. Este control puede crear tanto una estratégicamente y con
Capital ventaja, por ejemplo crear expectativas de presupuesto.
financiero rentabilidad a largo plazo, como una restriccion, 2) Porcentaje de utilidades

por ejemplo los accionistas que exigen capital
frente a reinversiones (Nordqvist y Zellweger,
2010).

netas destinado a la
familia vs reinversion en la
empresa.



Tabla 1

Matriz de operacionalizacion (continuacion)
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Variables

Definicidn conceptual

Dimensiones

Definicién conceptual

Indicadores

Se refiere a quién toma qué decisiones y como se
toman. También estd ligado a las practicas y

. ) . 1) Decisiones centralizadas vs
estructuras familiares y de gobierno. Se refiere a .
X e . . descentralizadas.
como la familia influye en las practicas de decision .
. . . 2) Decisiones tomadas de
Toma de para crear una ventaja, por ejemplo decisiones )
. N L . . manera informal vs
decisiones simplificadas, o restriccidn, por ejemplo privar de . .
. . - decisiones mediante
derechos a ciertos miembros de la familia del
. . procesos formales
proceso, con el fin de resaltar la velocidad, la . .
. . . (juntas/reuniones).
calidad y el compromiso en estas acciones
(Nordgvist y Zellweger, 2010).
o . 1) Valores y principios
La cultura de la organizacién son las creencias, ) . yp P
L .. familiares fundamentales
practicas, normas, etc., que crean el clima interno
. para el desarrollo del
del negocio. Los componentes de la cultura negocio
Cultura incluyen valores organizacionales, visidn, practicas 8 )
2) Mecanismos empleados

y tradiciones heredadas, especialmente aquellas
que estan relacionadas con la familia y su impacto
en el negocio (Nordqvist y Zellweger, 2010).

para transmitir los valores
familiares dentro de la
familia y a la empresa.



Tabla 1

Matriz de operacionalizacion (continuacion)
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Variables

Definicidn conceptual

Dimensiones Definicién conceptual

Indicadores

Se refiere a las interacciones internas de los

. . s 1) Nivel de comunicacién
diversos miembros de la familia, que crean un .
. s entre los miembros de la
aspecto uUnico en las empresas familiares. La familia
. naturaleza y la funcion de estas relaciones como . ’ L
Relaciones ) - . 2) Nivel de comunicacién de
recurso pueden mejorar o restringir el negocio. los miembros familiares
Asimismo, también se refiere a las relaciones entre .
. s con miembros no
los miembros de la familia y los colaboradores familiares de la empresa
(Nordqvist y Zellweger, 2010). P )
Se refiere a la gestidn de las interacciones de la
familia y de los miembros individuales de la familia
con la empresa. Los aspectos idiosincrasicos de la 1) Estructuras de gobierno
gobernanza familiar son significativos para familiar/empresarial
Gobierno comprender los resultados del desempeiio actuales.
organizacional. Incluye las estructuras y procesos 2) Implementacion del

de propiedad, el consejo de administracion, las
directrices de participacién familiar, los
documentos de sucesién y planificacidon

patrimonial, etc. (Nordqvist y Zellweger, 2010).

protocolo familiar/plan de
sucesion.



Tabla 1

Matriz de operacionalizacion (continuacion)
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Variables Definicidn conceptual Dimensiones Definicién conceptual Indicadores
) . - . 1) Cantidad de miembros
Se refiere al conocimiento especifico del negocio y .
. familiares con
el sector, que puede ser la base para la ventaja L .
. . . participacion activa en la
competitiva de una empresa. También se refiere al
L S . empresa graduados o con
conocimiento idiosincrdsico que se ha transmitido . .
L estudios superiores.
de una generacion a otra. Muchos de los factores .
. AR . 2) Mecanismos empleados
Conocimiento de socializacion normalmente asociados con las .
o . ) . por la familia para
familias, es decir, pasar tiempo juntos, hablar en s .
. , transmitir experiencias y
casa, trabajar en verano, son realmente métodos .
. . . habilidades de una
para construir conocimiento tacito en los L
. (s s . generacion a otra.
miembros mas jovenes de la familia (Nordqvist y . L
3) Nivel de preparacidon de los
Zellweger, 2010). . .
trabajadores no familiares.
Resultado de la
orientacion
emprendedora y del
conjunto de recursos ) .
. . Se refiere al lanzamiento de nuevos productos o
influenciados por la . .
o - innovaciones de procesos, la apertura de nuevos 1) Desarrollo de nuevos
Desempefio familia. Incluye resultados S ., . .
. Emprendedor  mercados significativos, o la creacion de nuevos servicios o mejoras en los
empresarial alcanzados por la

empresa en términos
emprendedores,
financieros y sociales
(Nordqvist y Zellweger,
2010).

modelos de negocio (Nordqvist y Zellweger,
2010).

procesos existentes.
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Matriz de operacionalizacion (continuacion)
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Variables Definicidn conceptual Dimensiones Definicidn conceptual Indicadores
Se refiere al crecimiento econdmico (ventas,
. . ingresos), beneficios, precio de las acciones, 1) Facturacion anual.
Financiero .1 . . .
rentabilidad, a lo largo del tiempo (Nordqvist y 2) Crecimiento en ventas.
Zellweger, 2010).
1) Resultados sociales
Estd relacionado con indicadores como la creacidn alcanzados.
de empleo, la independencia, la supervivencia de 2) Cantidad de trabajadores
Social la empresa, el prestigio social, la sucesién y los actuales.
puestos de trabajo para los miembros de la familia, 3) Cantidad de miembros de
y otros resultados que son de naturaleza no la familia que ocupan un
econdmica (Nordgvist y Zellweger, 2010). puesto dentro de la
empresa.

1) Servicios o lineas de
Capacidad que tienen las negocio desarrollados por

familias empresarias para . . - . los miembros de la

, Capacidad que tienen las familias empresarias para .,

, continuar creando nuevas . . } segunda generacion.
Potencial Potencial continuar creando nuevas corrientes de valor a

transgeneracional

corrientes de valor a
través de las siguientes
generaciones (Nordqvist y
Zellweger, 2010).

transgeneracional

través de las siguientes generaciones (Nordqvist y
Zellweger, 2010).

2)

Cantidad de miembros de
la segunda generacion que
tienen la intencidn de
continuar en la empresay
ayudar con su crecimiento.

Elaboracién propia.



Capitulo 3
Metodologia

3.1. Disefio metodoldgico

3.1.1. Tipo de investigacion

Respecto al tipo de investigacién descriptiva, Tamayo (2003) sostiene que su objetivo consiste
en describir, analizar e interpretar la naturaleza actual de los fendmenos, asi como su composicién o
procesos. En consecuencia, el estudio se enfoca en “cdmo una persona, grupo o cosa se conduce o
funciona en el presente” (Tamayo, 2003, p. 46). De manera similar, Hernandez et al. (2010) plantean
gue en el proceso de investigacidon de tipo descriptivo el objetivo del investigador debe estar centrado
en describir y detallar cdmo son y cémo se manifiestan fendmenos, situaciones, contextos y eventos
(p. 80). En tal sentido, y tomando como referencia las consideraciones previas, se puede afirmar que
la investigacién realizada fue de tipo descriptivo, ya que tuvo como objetivo comprender el
comportamiento y las caracteristicas de las variables y dimensiones que forman parte del modelo
STEP, en el contexto de la empresa Savar y de la familia empresaria. Dicho analisis condujo la
investigacion hacia una interpretacion sobre la relacion entre la orientacion emprendedora y el
familiness con el potencial transgeneracional del caso en estudio, dentro del marco de espacio y

tiempo en el que se realizd la investigacion.

De otro lado, dada la naturaleza de las variables estudiadas, la investigacion tuvo un enfoque
cualitativo, ya que, para poder dar respuesta a las preguntas de investigacion se empleé la recoleccién
de datos sin medicion numérica (Hernandez et al., 2010). En tal sentido, la aplicacién del método
cualitativo permitié conocer con amplitud y profundidad las caracteristicas de las variables vy
dimensiones que componen el modelo STEP, asi como su comportamiento y relacidn, lo cual permitié
en consecuencia, el desarrollo de un analisis e interpretacion de los resultados obtenidos. Asimismo,
el enfoque cualitativo permitié evaluar el desarrollo natural de los sucesos, evitando cualquier tipo de

manipulacion, estimulacion, interferencia o perturbacion de la realidad (Corbetta, 2007, p. 45).

Por otro lado, dentro de los tipos de investigacidn cualitativa, la investigacion realizada fue un
estudio de caso, ya que estuvo enfocada en una sola unidad de analisis (Hernandez et al., 2010), la cual
fue la empresa Savar. En tal sentido, se aplicé el modelo completo propuesto por el proyecto STEP con
el objetivo de conocer con profundidad el comportamiento y relaciéon entre las variables y las
dimensiones que lo componen. Tamayo (2003) sostiene que el estudio de caso es apropiado cuando
se desea estudiar con profundidad la situacién actual, las caracteristicas e interacciones de una o unas

pocas unidades tales como individuos, grupos, instituciones o comunidades (p. 51). En la misma linea,
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Yin (2009) sostiene que el estudio de caso es conveniente cuando las preguntas de investigacion

requieren una descripcién extensa y en profundidad de algin fenémeno social (p. 4).
3.1.2. Disefio de la investigacion

La investigacidn siguid un disefio no experimental, ya que no se manipularon las variables para
luego observar los efectos causados. Por el contrario, se observé el comportamiento de las variables
tal y como se da en la realidad (Hernandez et al., 2010, p. 149). En el caso concreto de la empresa Savar
y la familia empresaria, el objetivo fue conocer, a partir de las entrevistas a profundidad, el
comportamiento de la orientacién emprendedora, el familiness, el desempefio empresarial y el

potencial transgeneracional, asi como la relacién que existe entre dichas variables.

De otro lado, respecto al alcance temporal de la investigacidn, esta fue de tipo transeccional o
transversal, ya que el desarrollo del estudio se realizé en un plazo de tiempo definido. El objetivo de
esta clase de investigacidon es describir las variables y analizar su ocurrencia y relacién en un periodo

especifico, como si se tomara una fotografia de algo que sucede (Hernandez et al., 2010, p. 151).
3.2. Disefio muestral

Hernandez et al. (2014) sostienen que en la investigacion cualitativa la muestra puede estar
conformada por un grupo de personas, eventos, sucesos, comunidades, etc.,, de los cuales se
recolectaran los datos, sin que necesariamente sean estadisticamente representativos de la poblacidon
qgue se estudia (p. 384). Adicionalmente, “en ocasiones, una misma investigacion requiere una
estrategia de muestreo mixta que combine varios tipos de muestra” (Hernandez et al., 2014, p. 390).
Respecto a la muestra de casos tipo, estas son empleadas cuando el objetivo de la investigacidn estd
centrado en la riqueza, profundidad y calidad de la informacién, y no en la cantidad ni en la
estandarizacion (Hernandez et al.,, 2014, p. 387). De otro lado, respecto a las muestras por
conveniencia, Battaglia (citado en Hernandez et al., 2014, p. 390) sostiene que dichas muestras estan
formadas por los casos disponibles a los cuales se tiene acceso. En tal sentido, con el objetivo de poder
aplicar el modelo completo del proyecto STEP y comprender con profundidad el comportamiento y la
relacidn de las variables que lo componen, y tomando en consideracion el acceso que debe tenerse a
la fuente de informacidn para poder recopilar los datos, la investigacion combiné los tipos de muestra
de casos tipo y por conveniencia. De otro lado, de acuerdo a las caracteristicas del proyecto STEP, los
estudios que emplean el modelo propuesto por el proyecto deben estar enfocados en empresas que
sean de origen familiar, es decir, que mas del 50% de la propiedad de la empresa esté en manos de

una o dos familias (Alburqueque, 2016).
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En base a las consideraciones previas, la investigacion estuvo enfocada en una sola unidad que
fue la empresa Savar Corporacidn Logistica S.A., la cual estd bajo el control de una sola familia.
Asimismo, para el desarrollo de la investigacidn se conto con la participacion de cinco integrantes de
la familia, quienes desempenan puestos directivos dentro de la empresa, tal como se puede apreciar

en la siguiente tabla.

Tabla 2

Muestra de investigacion

Nombre Cargo Generacion
David Kuoman Saavedra Gerente General y Presidente de Directorio 1°
David Kuoman Jiménez Director 2°
Sara Kuoman Jiménez Director 2°
Ernesto Kuoman Jiménez Director y Senior Manager 2°
Javier Kuoman Jiménez Director y Logistics Manager 2°

Elaboracién propia.

3.3. Diseno del instrumento de recoleccion de datos

Para poder recopilar la informacién de la muestra seleccionada se empled la entrevista, la cual
consiste en el desarrollo de una reunién entre una persona (el entrevistador) y otra (el entrevistado)
u otras (entrevistados), con el objetivo de conversar e intercambiar informacidn respecto a un tema
(Hernandez et al., 2014, p. 403). King y Horrocks (2010) sostienen que la entrevista se caracteriza por
ser mas abierta, intima y flexible. Las preguntas desarrolladas en la entrevista pueden estar orientadas
a las “experiencias, opiniones, valores y creencias, emociones, sentimientos, hechos, historias de vida,
percepciones, atribuciones, etcétera” (Herndndez et al., 2014, p. 407) de los entrevistados. Janesick
(1998) sostiene que mediante la aplicacion de la entrevista se puede lograr una comunicacion y

construccion conjunta de significados relacionados a un tema en especifico.

3.3.1. Modalidad de aplicacion

Las entrevistas se realizaron de manera individual, con el objetivo de conocer las opiniones o
percepciones de cada entrevistado respecto a los temas a tratar sin que la opinién de uno pueda

ejercer alguna influencia en la respuesta de los demas.

3.3.2. Medio de aplicacion

Teniendo en cuenta que las entrevistas fueron desarrolladas en dos etapas, antes y después
del inicio de la Covid-19, tres de ellas se realizaron de manera presencial y dos empleando la

plataforma de videotelefonia Google Meet.
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3.3.3. Clase de preguntas

Segun Grinnell et al. (2009) las preguntas de una entrevista pueden ser de cuatro clases:
generales, para ejemplificar, estructurales, y de contraste. Teniendo en cuenta las caracteristicas del
estudio y sus objetivos, las preguntas incluidas en la entrevista pertenecen a las cuatro clases
mencionadas. Por ejemplo, las preguntas iniciales estuvieron orientadas a conocer aspectos generales,
los cuales permitieron introducir la entrevista hacia los temas especificos. Asimismo, las preguntas
posteriores buscaron ejemplificar diversos conceptos, encontrar diferencias y similitudes respecto a
ciertos temas, asi como solicitar al entrevistado listar ciertos conceptos a manera de conjunto o

categorias.

3.3.4. Duracion de la entrevista

El tiempo empleado para realizar las entrevistas oscilé entre cuarenta y sesenta minutos.

3.3.5. Proceso de adaptacion del instrumento

Teniendo en cuenta que la investigacion estuvo enfocada en el caso de una empresa familiar
peruana que opera en el sector logistico, para el desarrollo de la investigacidn se adapté el cuestionario
elaborado por el proyecto STEP. Asimismo, con el objetivo de contrastar y entender con mayor claridad
la realidad del caso en estudio, un elemento que se adicioné en el instrumento de la investigacion fue
incluir como parte de las preguntas que los entrevistados ejemplifiquen los conceptos desarrollados
en las entrevistas. Al contar con ejemplos, se pudo comprender con mas precisién el comportamiento
y relacion de las variables en el caso especifico de la empresa en estudio, ya que, si bien el proyecto
STEP propone un marco referencial sobre como guiar la investigacidn, es importante tener en cuenta
gue cada sector tiene caracteristicas diferentes. Posteriormente, el instrumento fue validado por tres
expertos en el tema, quienes sugirieron reducir la cantidad de preguntas, sin que eso afecte el poder

recopilar la informacidn necesaria que permita realizar el andlisis e interpretacién del tema.

El instrumento empleado en la investigacion conté con un total de cuarenta y tres preguntas,

divididas de la siguiente manera:

Tabla 3

Cantidad de preguntas para las variables de control

Variables de control Total preguntas
Filtro 2
Dato 6
Total 8

Elaboracién propia.
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Tabla 4

Cantidad de preguntas para las variables de estudio

Variable Dimension Total preguntas
Proactividad 2

Agresividad competitiva
Orientaciéon emprendedora Innovacion

Autonomia
Toma de riesgo

Liderazgo
Redes de contacto
Capital financiero
. Toma de decisiones
Familiness
Cultura
Relaciones
Gobierno

Conocimiento

Desempefio emprendedor
Desempefio empresarial Desempefio financiero

Desempefio social

N (W N DNW WNDNDNDNDNDNDNDDNNDNPRERPRE

Potencial transgeneracional  Potencial transgeneracional

Total -
Elaboracién propia.

w
vl

3.4. Validez y confiabilidad del instrumento de recoleccion de datos

Segun Hernandez et al. (2014) la confiabilidad y la validez son requisitos esenciales que
caracterizan a un instrumento de investigacion. La confiabilidad se refiere al grado en que un
instrumento genera resultados coherentes y consistentes, mientras que la validez refleja el grado en
gue el instrumento efectivamente mide la variable o las variables que se busca medir (Hernandez et
al., 2014, p. 200). En tal sentido, el tipo de validez empleado para el instrumento de la investigacion
fue la validez de expertos o face validity, la cual tiene como objetivo verificar si realmente el
instrumento empleado mide las variables en estudio, para lo cual se recurre a expertos calificados en

el tema de investigacion (Hernandez et al., 2014, p. 204).

En una primera etapa se selecciond y contacté a cinco profesionales expertos en el tema, de
los cuales tres accedieron a participar en el proceso de validacion. Posteriormente, se les compartio el
instrumento desarrollado inicialmente, asi como la matriz de operacionalizacién de variables, con el
objetivo de que puedan hacer una revisidn previa del material, para luego poder llevar a cabo una
reunion. En las reuniones realizadas, los expertos compartieron sus apreciaciones y recomendaciones,

lo cual permitid realizar los ajustes necesarios al instrumento de investigacidn. Posteriormente, dichas
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observaciones y recomendaciones fueron también plasmadas en el acta de validacién compartida con

los expertos.

Tabla 5

Validacion de expertos

o Nombre y

apellidos Profesion Cargo/Centro de trabajo Especialidad

Socia: Gobierno de Personas Group -

. ., Investigadora/Mentora/Doctoranda: Administracion
Carmen Rosa Administracion g / /

Universidad de Piura financieray
1 Pachas y Doctoranda en . . .
. ) - Directora: Centro de Familias Gobierno de
Orihuela Humanidades . .
Empresarias y Empresas Familiares- personas
Universidad de Piura
- Docente Universitario: Universidad
Cesar Augusto . de Piura
. g Administrador . . Docente
2 Martin Caceres - Director General: Centro de Familias . L
. de empresas . - Universitario
Dagnino Empresarias y Empresas Familiares-
Universidad de Piura
Guillermo . o . .
. - Docente Universitario: Universidad Docente
3 Cangahuala Economista ) . o
Allain de Piura Universitario

Elaboracién propia.

3.5. Procesamiento y analisis de datos

Teniendo en cuenta que las entrevistas fueron registradas en grabaciones de audio, una vez
que la informacién fue recopilada, se procedid con su transcripcion a la computadora, para lo cual se
empled el procesador de texto Microsoft Word. Tras haber realizado el proceso de transcripcion, fue
necesario revisar cuidadosamente si el material con el que se contaba estaba completo y si poseia la
calidad necesaria para poder ser analizado (Herndndez et al., 2014). De acuerdo a los criterios de
organizacion de datos sugeridos por Hernandez et al. (2014), la informacidn transcrita se organizo por

participante.

De acuerdo al andlisis sugerido por el proyecto STEP, tras haber descrito el comportamiento
de las variables del modelo y sus dimensiones en el caso de estudio, se identific6 por cada
variable/dimension si se estaba generando una ventaja competitiva para la empresa, calificado como
distintivo, si se estaba restringiendo el crecimiento de la empresa, calificado como restrictivo, o si ho
se estaba generando una ventaja y tampoco se afectaba el crecimiento, a lo que se calific6 como
neutral (Habbershon et al., 2003). Para tal propdsito, se desarrollaron posibles respuestas a las

preguntas incluidas en las entrevistas.
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Hernandez et al. (2014) sostienen que uno de los propdsitos centrales dentro del andlisis
cualitativo consiste en descubrir los vinculos existentes entre los conceptos o temas presentes en la
investigacion, con el objetivo de interpretarlos y explicarlos de acuerdo con el planteamiento del
problema. En tal sentido, tras haber descrito y calificado cada dimensidn, se procedid a identificar las
relaciones existentes entre las dimensiones de las variables de estudio, de manera que finalmente se
pueda analizar la relacién entre la orientacién emprendedora y el familiness con el potencial
transgeneracional de la empresa familiar, dando respuesta al problema general de la investigacion.
Para poder identificar las relaciones entre las dimensiones, se analizé si el comportamiento de una
dimension causaba algun efecto en el comportamiento de otra dimensién. Si el efecto era positivo la
relacion fue calificada como distintiva, identificada con un aspa de color verde, si el efecto era negativo
la relacion fue calificada como restrictiva, identificada con un aspa de color rojo, y si no se estaba
generando una ventaja y tampoco se afectaba el crecimiento de la empresa la relacién fue calificada

como neutral, identificada con un aspa de color naranja.






Capitulo 4

Resultados y discusion

4.1. Descripcion general de la empresa

Savar Corporacion Logistica S.A. fue fundada en el afo 1980, en la ciudad de Lima. Actualmente
la empresa cuenta con cuatro unidades de negocio: mineria, comercio exterior y aduanas,
almacenamiento y distribucién. Asimismo, dentro de sus servicios se encuentran: carga internacional,
terminal maritimo, agencia de aduanas, transporte, almacenes, proyectos especiales, depdsito
aduanero, carga refrigerada, y ultima milla-delivery. Adicionalmente, atiende a empresas de diferentes
sectores, dentro de los cuales se encuentran: logistica, archivos, retail, infraestructura, agroindustria,

automotriz, telecomunicaciones, salud, energia, mineria, industrial y consumo masivo.

Actualmente la empresa es liderada por su propietario, quien se desempefia como Gerente
General y Presidente de Directorio. En cuanto a los miembros de la segunda generacidn, siete de ellos

participan en la empresa, de los cuales cinco desempefian cargos directivos y dos cargos operativos.

4.2. Descripcion de variable-dimensiones

4.2.1. Orientacion emprendedora

4.2.1.1. Autonomia. En los inicios de la empresa, todas las decisiones dependian del
propietario. Si habia algo que cambiar o mejorar, era él quien siempre tomaba la iniciativa y la decisién.
Sin embargo, con el paso de los afios y conforme la empresa fue creciendo, surgié la necesidad de
contar con mas colaboradores, y por lo tanto, la estructura organizacional también fue amplidndose,
lo cual generd que el propietario delegue las funciones. Actualmente la empresa cuenta con diversas
gerencias y jefaturas, y en cada una de ellas el personal encargado cuenta con total libertad para
proponer ideas y buscar la manera de mejorar las cosas. Los miembros de la familia que laboran en Ia
empresa animan constantemente al personal a que propongan nuevas ideas o sugerencias que
aporten al crecimiento de la organizaciéon. “Es importante darle a un trabajador el tema de
empoderamiento, delegar las cosas, entusiasmar, que es el tema de darle los recursos, ayudarlo,
motivarlo y al final controlarlo. Eso es lo que estamos haciendo como grupo” (E. Kuoman,
comunicacién personal, diciembre 01, 2020). Por ejemplo, el actual Gerente de almacén y distribucion
esta liderando toda la gestidn relacionada con la posible distribucién de las vacunas por la Covid-19. El
Gerente de comercio exterior y aduanas esta encargado de impulsar el proyecto de digitalizacion en
dicha drea, proceso que se ha venido acelerando producto de la pandemia de la Covid-19. Como

consecuencia de las diversas medidas restrictivas impulsadas por el Gobierno en cuanto a la realizacion
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de tramites de manera presencial, se tuvo que acelerar el proceso de digitalizacién, con el objetivo de
continuar satisfaciendo oportunamente las necesidades de los clientes. Asimismo, actualmente
también se estd desarrollando en el sur del pais un proyecto de almacén de concentrados, el cual viene
siendo liderado por el Gerente de mineria. Otro ejemplo de la libertad otorgada a los colaboradores
para proponer constantemente ideas que contribuyan con el crecimiento de la empresa fue el
desarrollo del servicio de encomienda. Producto de la relacidn diaria que los colaboradores sostienen
con los clientes, se identificé la oportunidad de negocio, la cual, tras ser discutida y analizada con los
principales lideres de la organizacidn, finalmente fue desarrollada y lanzada al mercado en el primer

trimestre del afio 2020.

4.2.1.2. Innovacidn. Al igual que la proactividad, la innovacion constante también ha sido un
aspecto fundamental para que la empresa pueda alcanzar un mayor crecimiento. “Considero que la
empresa es muy innovadora, siempre estamos pensando en nuevos proyectos” (S. Kuoman,
comunicacién personal, marzo 15, 2019). Tras la adquisicion de la agencia de aduanas, la incorporacion
de nuevos servicios como el transporte, almacenamiento, y el ingreso en otros sectores como el de
mineria, y proximamente en la agroexportacion, ha sido importante para el crecimiento econdmico de
la companiia. La creacidon del servicio de encomienda Savar express también ha significado una
oportunidad para aprovechar el crecimiento del comercio electrénico. De la misma manera, en el afio
2020 se lanzé al mercado un nuevo servicio orientado al almacenamiento y gestion de archivos. En
cuanto a la transformacién digital, con el ingreso de la segunda generacion a la empresa, hace
aproximadamente cinco afios, se empezd a mejorar y potenciar dicho aspecto, es asi que, se ha
desarrollado un equipo capacitado en sistemas. Dentro de las innovaciones mas significativas se
encuentra el desarrollo de un sistema que permite a los clientes saber en tiempo real en qué punto se
encuentra su carga, en cuanto tiempo llegard a su destino, con cudnto stock se cuenta en los
almacenes, etc.; “toda esa informacidn la tenemos que tener al dia y clara para nuestros clientes,
actualmente ya contamos con un sistema bien adecuado para poder tener toda esa informacion” (E.
Kuoman, comunicacion personal, diciembre 01, 2020). Asimismo, también se ha potenciado el proceso
de facturacidn electrdnica, con el objetivo de agilizar el proceso de cobro y pago de facturas. De esta
manera, se busca tener un mejor control sobre todas las operaciones de la empresa. El contexto
generado por la Covid-19 ha impulsado a la empresa a acelerar y mejorar diversos aspectos

relacionados con la transformacion digital.

4.2.1.3. Toma de riesgo. El actual lider y propietario de la organizacion ha tomado decisiones
audaces desde que adquirid la empresa. “En la vida hay que tomar riesgos. La Unica forma de aprender
a nadar es tirandose al agua, hay que jugarsela y rezar. No hay ningin negocio sin riesgo” (D. Kuoman,

comunicacién personal, marzo 16, 2019). Por ejemplo, el proceso de integracién de la empresa para
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convertirla en un solo operador logistico implicé asumir altos niveles de riesgo. Se tuvo que invertir
grandes sumas de dinero para poder adquirir los almacenes y las unidades de transporte, y
posteriormente, cada activo necesario para ofrecer un servicio mas completo a los clientes. De la
misma manera, el ingreso al sector de mineria y la compra de tres mil hectareas de terreno agricola,
han implicado que se realice una alta inversién. En el afio 2019, con motivo de la gestidn del trabajo
logistico de los Juegos Panamericanos y Parapanamericanos Lima 2019, la empresa realizé una
inversion cercana a los 20 millones de dodlares, destinada a la remodelacidon y ampliacién de sus
almacenes, asi como la ampliaciéon de la flota de vehiculos con mas de 100 unidades (Mundo
Empresarial, 2019). En el afio 2020, producto del crecimiento del comercio electrénico en el Peru
generado durante los dias de cuarentena, se adquirieron treinta vehiculos comerciales para emplearlos
en el servicio de encomienda. En tal sentido, si bien cada nuevo proyecto presenta caracteristicas
diferentes con distintos niveles de riesgo, la empresa siempre estd en busqueda de oportunidades de
negocio de los que se puedan obtener altos resultados econdmicos. “La idea es disminuir el riesgo y

aumentar la rentabilidad del negocio” (E. Kuoman, comunicacién personal, diciembre 01, 2020).

Con el paso de los afios el proceso de andlisis de las inversiones ha ido mejorando. Al comienzo
era Unicamente el propietario quien identificaba, analizaba y decidia cada una de las inversiones a
realizar. Actualmente se cuenta con un grupo de asesores externos de vasta experiencia laboral en
sectores como mineria y financiero, quienes desde diferentes perspectivas analizan y proponen

distintas alternativas y sugerencias para poder tomar finalmente una mejor decisién.

4.2.1.4. Proactividad. La proactividad es un aspecto que ha caracterizado a la empresa desde
que su propietario decidié adquirirla. “Cuando se evalGa un negocio, se tiene que ver para atrads y para
adelante, se debe hacer un analisis macroecondmico del entorno y ver dénde estan las oportunidades
de negocio, ver la competencia y ver la perspectiva de futuro” (D. Kuoman, comunicacion personal,
marzo 16, 2019). Es asi que, Savar pasoé de ser solo una agencia de aduanas a un operador logistico que
cubre con sus servicios cada eslabén de la cadena logistica, desde la recepcién de la mercaderia en el
puerto, hasta su colocacién en el lugar indicado por el cliente, lo cual se ha convertido en una de las
ventajas competitivas de la compaiiia. De acuerdo a lo comentado por los participantes, el anticiparse
a los cambios y tomar las oportunidades que se presentan en el camino es un punto clave dentro de la
organizacion, y es algo que se busca constantemente. Prueba de ello fue la creacién del servicio de
encomienda Savar express durante el primer trimestre del afio 2020, con el objetivo de aprovechar el
crecimiento que ha ido experimentando el comercio electrénico cada afo, el cual se dio con mayor
celeridad en el aio 2020 debido al confinamiento por la pandemia de Covid-19. Segiin Helmut Caceda,
Presidente de la Camara Peruana de Comercio Electrénico (Capece), el comercio electrénico en el Peru

registrd un incremento de 400% durante los dias de cuarentena (El Peruano, 2020). Actualmente, para
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poder brindar el servicio de encomienda, Savar express cuenta con una flota de sesenta unidades,
entre las que se encuentran motos, vans, y camiones con capacidad de 1.5 toneladas. De otro lado,
teniendo en cuenta la distribucién que va a requerir la llegada al Perd de las vacunas contra la Covid-
19, la empresa ha realizado una cotizacidén respecto a toda la gestién logistica que se necesitaria, lo
cual representa también una nueva oportunidad de negocio. Por otro lado, teniendo en cuenta el
crecimiento que ha ido experimentando el sector agroexportador, hace poco mas de dos afos se
realizd la compra de tres mil hectdreas en el sur del pais. Actualmente dicho proyecto se encuentra en

proceso de desarrollo.

4.2.1.5. Agresividad competitiva. Uno de los principios fundamentales de la compafiia es el
procurar siempre la excelencia en los servicios que ofrecen, por lo cual, cada nuevo servicio o unidad
de negocio desarrollados han significado siempre una competencia directa con las demas empresas
del sector. “Nosotros buscamos diferenciarnos con la excelencia en nuestro trabajo. La clave es la
ayuda, servir, no solo vender por vender, sino ayudar y servir, eso esta en el evangelio” (D. Kuoman,
comunicaciéon personal, marzo 16, 2019). De acuerdo a lo comentado por los participantes, existen
servicios dentro del rubro logistico en los que el nivel de competencia es muy alto, por ejemplo en los
servicios de almacenamiento y agencia de aduanas. “Por ejemplo en el tema de los almacenes son muy
agresivos, hay bastante competencia, cada vez bajan mas los precios..., en agencias de aduana creo
gue hay como quinientas” (D. Kuoman, comunicacidn personal, marzo 16, 2019). En tal sentido, con el
objetivo de diferenciarse, la empresa incorpord mas servicios a su oferta, y de esa manera integro toda
la cadena logistica en un solo operador. Dicha ventaja competitiva, la cual se ha desarrollado y
fortalecido con el paso de los afios, ha permitido que la empresa experimente un crecimiento
constante, y en consecuencia, pueda llegar a competir con las empresas mas grandes del sector.
“Nuestros principales competidores son Ransa, Dinet y algiin otro operador. Estamos dentro del top 5

de operadores logisticos” (E. Kuoman, comunicacion personal, diciembre 01, 2020).
4.2.2. Familiness

4.2.2.1. Liderazgo. El liderazgo representado en el propietario y actual Gerente General de la
compaifiia ha sido fundamental en cada paso que ha dado la organizacién. Su visién de alcanzar los
objetivos planteados a pesar de los retos que puedan presentarse en el camino ha sido un aspecto
importante para el desarrollo de cada proyecto. “Se tiene que trabajar 12 horas diarias como minimo
de lunes a sdbado, eso me lo ensefid mi abuelo, la costumbre china es asi, y yo también busco
transmitir eso a mis hijos” (D. Kuoman, comunicacién personal, marzo 16, 2019). Segln lo comentado
por él, dicho liderazgo ha estado siempre sostenido por un conjunto de valores y principios que le han

permitido ver en cada problema, una nueva oportunidad para hacer mejor las cosas. Asimismo, es
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principalmente con el ejemplo que busca transmitir constantemente dichas cualidades tanto a los
miembros de la segunda generacidn como a los demas colaboradores de la organizacion. Es asi que,
junto con los integrantes de la segunda generaciéon, en los ultimos cuatro afios han desarrollado
proyectos como el de mineria, la creacién de Savar express con los servicios de encomienda y entrega

directa de productos, el servicio de almacenamiento y gestion de archivos, entre otros.

Por otra parte, tanto el propietario como los miembros de la segunda generaciéon con
participacidn activa en la empresa, manifestaron que es fundamental en los negocios contar con el
apoyo de un equipo altamente capacitado que pueda aportar al crecimiento de la organizacion. “La
idea de la familia es actuar en segundo plano, nosotros estamos ahi brindando los recursos,
controlando, poniendo orden y delegando las cosas, empoderando a nuestros gerentes para que ellos
puedan conseguir resultados” (E. Kuoman, comunicacién personal, diciembre 01, 2020). En tal sentido,
siempre han considerado importante la incorporacion de ejecutivos externos para las distintas areas
de la empresa. Actualmente, las cuatro unidades de negocio principales de la compaiiia son lideradas

por personal externo a la familia, asi como otras jefaturas de nivel medio.

4.2.2.2. Redes de contacto. Desde los inicios de la empresa, las redes de contacto han
desempenado un rol fundamental, tanto para la creacidon de nuevos servicios como para mantener
una estrecha relacion con muchos clientes. “Las redes de contacto actualmente las tenemos mis hijos
y yo, son relaciones que hemos ido desarrollando desde hace 40 afios. Tu vas haciendo redes de
contacto por tu forma de ser” (D. Kuoman, comunicacién personal, marzo 16, 2019). Segun lo
comentado por uno de los entrevistados, el trabajo realizado en la logistica de los Juegos
Panamericanos y Parapanamericanos Lima 2019, permitié establecer contacto con diversas personas
e instituciones, lo cual, segun comentd, les ha abierto muchas puertas. Es asi que, la empresa fue
invitada a participar en un proyecto de cotizacidn respecto a lo que sera la distribucién de las vacunas
cuando estas lleguen al pais. De igual forma, la creacién de Savar express surgié producto de la relacién
sostenida con los clientes, ya que fueron ellos quienes solicitaron a la empresa un servicio de entrega
a ultima milla, el cual, tras un proceso de analisis, fue lanzado al mercado peruano a principios del afio
2020. De acuerdo a lo comentado por el propietario de la empresa, para el desarrollo y fortalecimiento
constante de las redes de contacto es fundamental actuar siempre con honestidad y verdad. “La clave
de todo es la verdad, decir la verdad siempre” (D. Kuoman, comunicacidn personal, marzo 16, 2019).
Segun comenta, gran parte del éxito alcanzado se ha basado en las buenas relaciones establecidas con
otras personas u organizaciones. De otro lado, si bien el propietario producto de su experiencia ha
establecido relaciones con diversas personas, los miembros de la segunda generacion también han
contribuido a expandir la red de contactos, asi como los demds colaboradores de la organizacién, lo

cual ha contribuido ha desarrollar nuevas oportunidades de negocio. “Mi papa siempre nos ha
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inculcado que todas nuestras relaciones son importantes y una posibilidad de networking” (S. Kuoman,

comunicacién personal, marzo 15, 2019).

4.2.2.3. Capital financiero. La distribucion del capital haido mejorando con el paso de los afios.
Dado que al principio no se contaba con diversas areas y era el propietario quien tomaba todas las
decisiones, la distribucién del capital se realizaba de manera intuitiva. Posteriormente, conforme las
operaciones de la organizacion fueron creciendo, su estructura organizacional también se fue
modificando. De acuerdo a lo comentado por los participantes, actualmente toda la distribucién del
capital se lleva a cabo con la realizacién de presupuestos anuales. “En los Ultimos meses de cada afio
cada unidad de negocio presenta su presupuesto para el proximo afio” (E. Kuoman, comunicacién
personal, diciembre 01, 2020). De la misma manera, cuando se va a solicitar algun financiamiento con
bancos, toda la informacidn necesaria es discutida y analizada por los miembros del directorio. Si bien
el propietario actual es el Unico accionista de la empresa, segin comenta, es fundamental contar con
un equipo de profesionales expertos en la industria para poder tomar las mejores decisiones que
contribuyan con el crecimiento de la empresa. De otro lado, respecto a la politica de reparto de
dividendos, tanto el propietario como los miembros de la segunda generacién consideran que para
seguir generando valor es importante reinvertir las utilidades obtenidas en cada periodo. “El secreto
de Savar es que siempre hemos reinvertido todo. Nosotros sacamos lo minimo para vivir, y después
todo sereinvierte, de esa forma se genera valor” (D. Kuoman, comunicacién personal, marzo 16, 2019).
“Con la reinversion se mejoran los procesos, la infraestructura y se crean unidades de negocio; la idea

es ir creciendo poco a poco” (E. Kuoman, comunicacién personal, diciembre 01, 2020).

4.2.2.4. Toma de decisiones. De acuerdo a lo comentado por los participantes, el proceso de
toma de decisiones, al igual que otros aspectos relacionados con la gestién de la empresa, también ha
ido cambiando con el tiempo. En un principio, todas las decisiones estaban centralizadas en el
fundador. Sin embargo, conforme la organizacién fue creciendo y se fue haciendo necesaria la creacion
de diversas dreas, las decisiones fueron delegandose a cada una de ellas. En tal sentido, actualmente
cada gerente o jefe de drea cuenta con autonomia para tomar decisiones, y en funcion del nivel de
riesgo o complejidad de cada una de ellas, se comunica o se coordina con los niveles superiores de la
organizacién. “Cuando hay cosas que tienen que resolverse de inmediato se tienen que hacer...Yo
siempre animo a que las cosas sean descentralizadas, pero claro, siempre hay algunas que si se tienen

gue consultar” (D. Kuoman, comunicacién personal, marzo 16, 2019).

De otro lado, las decisiones que impliquen la inversidén de una considerable suma de dinero
como el ingreso a nuevos mercados, financiamiento, adquisicion de activos, si son centralizadas en los

lideres de la familia, particularmente en el fundador, ya que es el Unico accionista de la empresa. Sin
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embargo, si bien es él quien finalmente toma la decisidn, todas las decisiones que impliquen un alto
nivel de riesgo son analizadas y discutidas en el directorio, con el objetivo de que los diferentes
miembros que lo conforman aporten distintas ideas desde diversas perspectivas, de manera que
finalmente pueda tomarse la mejor decisién que contribuya con el crecimiento de la organizacidn.

Asimismo, todas las decisiones tomadas en el directorio quedan registradas formalmente en actas.

4.2.2.5. Cultura. De acuerdo a lo comentado por el propietario de la compania, desde muy
nifio recibid diversas ensefianzas por parte de su abuelo, quien llegd al Peru proveniente de China.
Actuar en todo momento con honestidad, verdad, justicia, buscando el bien comun, asi como actuar
con responsabilidad y cumplir con los compromisos, son aspectos que ha procurado siempre tener
presentes en su vida, asi como en cada etapa del desarrollo y crecimiento de la empresa. “Es
importante ser correcto en tu vida, las virtudes humanas, ser una persona confiable. Mi abuelo siempre
me decia que debia pagar mis deudas al banco” (D. Kuoman, comunicacién personal, marzo 16, 2019).
Del mismo modo, el ser perseverante para alcanzar las metas y tener la capacidad de superar los
distintos obstdculos que puedan presentarse en el camino, son también aspectos cruciales que han
guiado el crecimiento de la organizacion. Por tanto, en lo que respecta al ambito familiar, se busca
constantemente transmitir dichos valores y principios a los miembros de la segunda generacion, ya
sea mediante conversaciones familiares, o simplemente con el ejemplo. “La fe en Dios es muy
importante, a pesar que tu hagas lo mejor que puedas siempre habran problemas, y hay que tener fe
para no quebrarse” (D. Kuoman, comunicacion personal, marzo 16, 2019). Asimismo, con el objetivo
de fortalecer la formacién y educacion catdlica inculcada en el hogar, los miembros de la segunda
generacion han cursado sus estudios en colegios y posteriormente universidades que ofrezcan una
formacidn integral, centrada en principios y valores. “Todos mis hermanos han estudiado en colegios
cristianos, donde nos inculcaron valores desde que ingresamos, y eso nos ha ayudado mucho porque
hace que no te salgas del camino, actuar siempre bien y hacer negocios donde todos ganen” (E.
Kuoman, comunicacion personal, diciembre 01, 2020). De manera similar, los valores y principios
familiares son también compartidos en toda la organizacién. Para tal propdsito, constantemente se
envian correos que contengan ensefianzas de la Biblia, mensajes motivacionales, se realizan charlas
con el personal de la empresa, se obsequian libros, etc. Asimismo, cada vez que una persona va a
ingresar a trabajar a la empresa, se le comparte un manual que contiene los principios de la

organizacion.

4.2.2.6. Relaciones. De acuerdo a lo comentado por los participantes, la comunicaciéon
constante, el respeto por la opinidén de todos, y el empleo del didlogo como mecanismo para resolver
discrepancias, son aspectos fundamentales dentro del niucleo familiar, y al mismo tiempo dentro de la

organizacion. “La mejor forma de solucionar los problemas es conversando y creando conjuntamente
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una solucion” (E. Kuoman, comunicacidn personal, diciembre 01, 2020). Dichos mecanismos han sido
importantes para poder fortalecer las relaciones dentro de la familia, asi como con los demas
colaboradores de la empresa, lo cual ha sido un pilar fundamental para lograr el crecimiento de la
organizacién. “Todos tienen que ser una familia...La gente son seres humanos, hay que tratarlos por

igual” (D. Kuoman, comunicacidn personal, marzo 16, 2019).

De otro lado, segun lo mencionado por los entrevistados, es importante saber diferenciar los
asuntos familiares de los asuntos relacionados con la empresa, lo cual es algo que procuran
mantenerlo siempre presente. Sin embargo, seglin comentan, en ocasiones es inevitable que en casa
surjan conversaciones relacionadas con temas de la empresa. “Respecto al tema de la comunicacion,
el vernos en la empresa y también en la casa, algunas veces ayuda mucho, y en ocasiones también
juega en contra, pero la idea es que cada uno pueda manejarlo de la mejor forma” (E. Kuoman,

comunicacién personal, diciembre 01, 2020).

4.2.2.7. Gobierno. Si bien en un principio era el propietario quien tomaba todas las decisiones,
el crecimiento de la empresa en los afios posteriores hizo necesario que se fuera mejorando el
gobierno de la organizacion. “El directorio estd conformado por mi padre, mis hermanos que han
acabado la universidad y estan trabajando en la compaiiia, dos asesores directos de mi padre, y
también algunos gerentes de la compafiia” (E. Kuoman, comunicacién personal, diciembre 01, 2020).
En dicho directorio, se analizan, discuten y realizan las decisiones mas importantes de la empresa,
como el ingreso a un nuevo mercado, el lanzamiento de nuevos servicios, temas relacionados con
financiamiento, etc. Asimismo, los acuerdos generados en cada reunidén son registrados en un acta
para su posterior ejecucion. En cuanto al gobierno de familia, no se cuenta aln con espacios de
comunicacién formales como el Consejo de Familia, Asamblea Familiar, etc. Segiin lo comentado por
los entrevistados, las conversaciones o reuniones familiares respecto a temas relacionados con la
empresa, son llevadas a cabo de manera informal, ya sea en los desayunos o almuerzos familiares. De
otro lado, respecto al Protocolo Familiar, aun no se ha realizado por completo. Actualmente, dentro
de la familia se estd planificando su realizacién y se estan proponiendo distintas ideas en cuanto a los
puntos que se podrian incluir, para posteriormente, junto con la ayuda de abogados y profesionales
expertos en empresas familiares, pueda finalmente desarrollarse. “Estd en camino, si tenemos
planeado implementar un Protocolo Familiar” (J. Kuoman, comunicacidén personal, diciembre 22,

2020).

4.2.2.8. Conocimiento. El haber estado al mando de la organizacidén por cuarenta afios, ha
permitido que David Kuoman adquiera y desarrolle un conjunto de conocimientos esenciales para

poder competir en la industria, por ejemplo en el ambito financiero, comercial, de operaciones, entre
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otros. Dichos conocimientos y experiencia se han ido fortaleciendo con el paso de los afios, y han sido
muy importantes para seguir desarrollando y liderando los diversos proyectos de la empresa.
Asimismo, de acuerdo a lo comentado en las entrevistas, dicho conocimiento constantemente es
transmitido a la siguiente generacién principalmente a través del ejemplo, asi como también mediante
conversaciones generadas en el dmbito familiar. Los miembros de la segunda generacion participan
constantemente de las reuniones sostenidas por el actual lider, con el objetivo de ir adquiriendo su
conocimiento de la empresa. “Nosotros conversamos mucho con mi padre, él nos cuenta todos los
errores que han habido y eso nos sirve para aprender y no volver a cometerlos” (E. Kuoman,
comunicacién personal, diciembre 22, 2020). De otro lado, actualmente los siete miembros de la
segunda generacidn que participan activamente en la empresa han culminado la universidad. El mayor
de ellos, cuenta también con una maestria en Administracién de Empresas. De acuerdo a lo comentado
por el propietario, en su opinién la educacién constante es un aspecto fundamental para poder
contribuir con el crecimiento de la organizacién, motivo por el cual, constantemente anima y apoya a
sus hijos para que sigan prepardndose. De la misma manera, con el objetivo de contar con el mejor
talento humano en la organizacion, para la contratacién de personal externo a la familia, se realiza un
cuidadoso proceso de filtro y evaluacion, el cual se ha fortalecido desde el ingreso de la segunda

generacion en la empresa.

4.2.3. Desempeino empresarial

4.2.3.1. Emprendedor. En cuanto al desempefio emprendedor, en los Ultimos cuatro afios se
han desarrollado nuevos proyectos, como también se han mejorado y potenciado los servicios ya
existentes. Por ejemplo, en el aifio 2020 se creé Savar express, orientada al servicio de encomienda.
Asimismo, también se lanzé el nuevo servicio de almacenamiento y gestion de archivos.
Adicionalmente, desde hace un par de anos se viene desarrollando y potenciando el negocio de la
mineria. “Actualmente ya estamos vendiendo concentrados de cobre a diferentes traders, es un
negocio que nos representa una facturacion de 500 mil délares mensuales, y seguimos activando
nuevos proyectos, el objetivo es llegar a 1 milléon de délares mensuales” (E. Kuoman, comunicacién
personal, diciembre 01, 2020). En el afio 2019, con el objetivo de gestionar la logistica de los Juegos
Panamericanos y Parapanamericanos Lima 2019, la empresa realizd una inversién cercana a los 20
millones de dodlares, destinada principamente a ampliar y remodelar sus almacenes, asi como
incrementar en 100 nuevas unidades su flota de transporte. De otro lado, desde hace cinco afios se
viene potenciando continuamente la transformacién digital en la empresa, para lo cual se ha
desarrollado un equipo sélido de sistemas. Dentro de los alcances logrados se encuentra el poder
ofrecer a los clientes la posibilidad de monitorear sus productos en tiempo real, asi como tener

controlado la cantidad de inventario que se tiene almacenado, etc.
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4.2.3.2. Financiero. En lineas generales, la tendencia de las ventas ha mostrado un constante
crecimiento. Si bien el afio 2020 presentd ciertas complicaciones producto de la pandemia de Covid-
19, se espera que con la apertura de nuevos servicios como Savar express y el servicio de
almacenamiento y gestién de archivos, asi como el desarrollo de proyectos como el de mineria y
agroindustria, los margenes de ganancia se vayan acrecentando mas, y permitan en consecuencia,

seguir diversificando la empresa.

Figura 6

Facturacion anual Savar Corporacion Logistica S.A. (en millones de S/)
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4.2.3.3. Social. La generacion de valor para la sociedad en su conjunto es uno de los propdsitos
buscados por la familia propietaria, y también por la organizacién. Actualmente la empresa cuenta con
un estimado de 2000 trabajadores, cifra que afio tras afio se viene incrementando producto del
crecimiento de las operaciones. Asimismo, se brinda apoyo a los jefes o gerentes con estudios
superiores. “Nostros aveces financiamos el tema de las universidades, maestrias, para que nuestros
gerentes se vayan a estudiar al exterior, y también nuestros jefes” (E. Kuoman, comunicacién personal,
diciembre 01, 2020). La familia Kuoman también es propietaria de una cooperativa de ahorro y crédito
Ilamada Los Santos, a través de la cual apoya a los trabajadores de la empresa con el financiamiento
de casas, vehiculos, etc. En el afio 2020, la empresa puso a disposicién del Gobierno unidades livianas
y pesadas para apoyar con el transporte e instalacién de los equipos necesarios para la implementacion

del albergue Casa de Todos en la Plaza de Acho (Stakeholders sostenibilidad, 2020).

De otro lado, de acuerdo a lo comentado por los participantes, para los miembros de la familia
el cuidado del prestigio y la reputacion tanto de la familia como de la empresa es algo fundamental.
En tal sentido, cada actividad realizada en la empresa debe estar guiada por los principios y valores
que forman parte de su cultura empresarial. Segin lo comentado por el propietario, los buenos

resultados que se han ido alcanzando con el paso de los afios, han sido logrados en gran parte debido
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a la buena reputacién que ha sostenido la empresa, lo cual le ha abierto nuevas oportunidades de

negocio y ha contribuido a fortalecer la relacion con los clientes.

Por otro lado, para la familia, mantener su control sobre las operaciones de la empresa es una
prioridad que busca sostenerse a lo largo del tiempo. Actualmente siete integrantes de la segunda
generacion trabajan en la empresa, quienes estan en constante preparacion y desarrollo para que en

un futuro sean ellos quienes lideren la organizacion.

4.2.4. Potencial transgeneracional

Dentro de los proyectos o mejoras impulsados por los miembros de la segunda generacidn se
encuentran el servicio de encomienda Savar express y el desarrollo del proyecto de mineria. Asimismo,
es con su ingreso a la organizaciéon que se ha acelerado e impulsado el proceso de transformacién
digital. De otro lado, segln lo comentado en las entrevistas, existe una voluntad por parte de ellos de
continuar trabajando en la empresa, con el objetivo de fortalecer su experiencia y contribuir con el

crecimiento y diversificacidn de la organizacion.

En la siguiente tabla se muestra a manera de resumen los principales hallazgos de cada una de

las dimensiones de las variables en estudio.

Tabla 6

Principales hallazgos por dimension

Variable Dimension Principales hallazgos

e Motivacidn constante a los colaboradores para proponer
mejoras en la organizacion y participar en su
implementacion.

Autonomia e Proyecto de digitalizacién en el drea de comercio
exterior y aduanas liderado por su Gerente.

e Proyecto de venta de concentrados de cobre liderado

Orientacion por el Gerente de mineria.
emprendedora

e Fortalecimiento de la transformacién digital.

e Incursion en el sector minero.

e Compra de terreno agricola para agroexportacion.

e Creacidn de Savar express.

e Creacidn de servicio de almacenamiento y gestion de
archivos.

Innovacion
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Principales hallazgos por dimension (continuacion)

Variable Dimension

Principales hallazgos

Toma de riesgo

Actitud audaz para incursionar en nuevos negocios y
asumir riesgos.

Integracion vertical de la empresa. Inversiones
destinadas a adquirir almacenes, camiones, etc.
Inversién cercana a los 20 millones de ddlares para la
realizacién de los Juegos Panamericanos y
Parapanamericanos Lima 2019.

Proactividad

Analisis constante del entorno para identificar nuevas
oportunidades de negocio.

Conversion de Savar de agencia de aduanas a operador
logistico.

Creacién de Savar express.

Agresividad competitiva

Integracién de la cadena logistica en un solo operador.
Busqueda de la excelencia en los servicios ofrecidos.

Liderazgo

Presencia de los lideres familiares en cada proyecto
desarrollado (consolidacién de la empresa como
operador logistico, incursidn en el sector minero,
desarrollo de Savar express, etc.).

Reclutamiento de profesionales externos a la famila.

Redes de contacto

Desarrollo de diversos proyectos gracias a la red de
contactos. Por ejemplo, venta de concentrados de cobre
al exterior, desarrollo de Savar express, invitacion a
proyecto de cotizacion para distribucién de vacunas
contra la Covid-19, etc.

Familiness

Capital financiero

Desarrollo de presupuestos anuales para la distribucion
del capital a las dreas de la empresa.

Politica de reinversion de utilidades en la empresa para
continuar generando valor.

Toma de decisiones

Delegacidn de decisiones a las gerencias y jefaturas
segln nivel de riesgo.

Las decisiones relacionadas con el desarrollo de una
nueva linea de negocio, o el ingreso a un nuevo mercado
son discutidas y analizadas en las reuniones de
directorio.
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Principales hallazgos por dimension (continuacion)

Variable Dimension Principales hallazgos
Principios y valores como eje central tanto en la familia
como en la organizacion.

Cultura Envios constantes de pasajes de la Biblia y mensajes

motivacionales a los colaboradores través del correo.
Desarrollo de charlas con los colaboradores.
Relaciones basadas en el respeto y consideracion hacia
los demas, tanto dentro del ntcleo familiar como en la
organizacion.

Relaciones CorrTL.micacién constante entrej los miembros de I.a.
familia respecto a temas relacionados con la familia y la
empresa.

Comunicacion constante entre los integrantes de la
familia y los colaboradores de la empresa.

Presencia de directorio y comités de trabajo.

Ausencia de drganos de gobierno familiar como Consejo

Gobierno Familiar o Asamblea Familiar.

Ausencia de Protocolo Familiar.
Ausencia de un plan concreto de sucesion.

Conocimiento

Transmisién constante de conocimiento de la industria
del fundador a la siguiente generacion.

Los miembros de la segunda generacién que participan
en la empresa han culminado sus carreras universitarias.
El mayor de ellos cuenta con una maestria.

La preparacion académica es uno de los filtros
importantes para reclutar a un nuevo colaborador.

Emprendedor

Mejoramiento de los procesos y servicios con el impulso
otorgado a la transformacién digital.

Desarrollo de proyectos como Savar express, servicio de
almacenamiento y gestion de archivos, incursion en el
sector minero.

Financiero

Desempeiio

Crecimiento anual de la facturacidn.

empresarial

Social

Reclutamiento sostenido de nuevos colaboradores
debido al crecimiento de la organizacién.

Apoyo a los colaboradores con el financiamiento de
estudios superiores.

Apoyo en la implementacién del albergue Casa de Todos
en la Plaza de Acho en el 2020, poniendo a disposicion
unidades de transporte livianas y pesadas.
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Principales hallazgos por dimension (continuacion)

Variable Dimension Principales hallazgos

e Los cuatro miembros de la segunda generacién que
participaron en las entrevistas manifestaron tener la
intencién de permanecer en la empresa y contribuir con
su crecimiento.

Potencial Potencial e Llalinea de negocio Savar express fue desarrollada por
transgeneracional transgeneracional un miembro de la segunda generacion, quien

actualmente es su Director.

e El proyecto de extraccién y venta de concentrados de
cobre es liderado por un miembro de la segunda
generacion en coordinacién con el Gerente de mineria.

Elaboracién propia

4.3. Valoracion variable-dimension

Tras haber recopilado la informacion y descrito las dimensiones y variables del modelo, en la

siguiente tabla se muestra la valoracién otorgada a cada dimensién en funcién de las calificaciones

propuestas por Habbershon et al. (2003), las cuales son: distintivo, restrictivo y neutral. En el primer

caso la dimensidn contribuye a crear una ventaja competitiva para la empresa, en el segundo caso

representa una barrera que impide a la organizacidn continuar con su crecimiento, y en el tercer caso

no representa una oportunidad y tampoco una amenaza.

Tabla 7

Valoracion variable-dimension

Variable Dimension Indicador Valoracion
Nivel de autonomia otorgada a los colaboradores. Distintivo
Autonomia Proyectos de cambio o mejoras lideradas por .
Distintivo
empleados de la empresa.
Innovacion Desarrollo de innovaciones significativas. Distintivo
Orientacién Nivel de riesgo asumido en inversiones. Distintivo
emprendedora Toma de riesgo
Desarrollo de proyectos con altos niveles de riesgo. Distintivo
Desarrollo de iniciativas/acciones estratégicas vs. e
. Distintivo
o competidores.
Proactividad .
Desarrollo de proyectos actuales orientados a e
Distintivo

necesidades futuras.
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Tabulacion de datos (continuacion)

Variable Dimension Indicador Valoracion
Agresividad Desarrollo de iniciativas/acciones estratégicas Distintivo
competitiva altamente competitivas.

Cantidad de gerencias de nivel alto o medio lideradas Distintivo
_ por personal externo a la familia.
Liderazgo o
Proyectos desarrollados que han sido liderados por los N
. e Distintivo
integrantes de la familia.
Proyectos desarrollados en los que las redes de Distintivo
Redes de contacto hayan desempefiado un rol fundamental.
contacto Centralizacidon vs descentralizacion en el manejo de T
Distintivo
redes de contacto.
Distribucion de capital de manera intuitiva vs e
o Distintivo
Capital estratégicamente y con presupuesto.
[ i orcentaje de utilidades netas destinado a la familia vs o
financiero P taje de utilidad tas destinado a la famil
. L, Distintivo
reinversion en la empresa.
Decisiones centralizadas vs descentralizadas. Distintivo
Toma de . . .
- Decisiones tomadas de manera informal vs decisiones e
decisiones diant ; les (juntas/ . Distintivo
Familiness mediante procesos formales (juntas/reuniones).
Valores y principios familiares fundamentales para el .
. Distintivo
desarrollo del negocio.
Cultura ) .
Mecanismos empleados para transmitir los valores Distintivo
familiares dentro de la familia y a la empresa.
Nivel de comunicacién entre los miembros de la o
. Distintivo
) familia.
Relaciones _ S ) .
Nivel de comunicacién de los miembros familiares con o
. s Distintivo
miembros no familiares de la empresa.
Estructuras de gobierno familiar/empresarial actuales. Neutral
Gobierno Implementacion del protocolo familiar/plan de
- Neutral
sucesion.
Cantidad de miembros familiares con participacion
activa en la empresa graduados o con estudios Distintivo
. superiores.
Conocimiento
Mecanismos empleados por la familia para transmitir .
L . . Distintivo
experiencias y habilidades de una generacién a otra.
Nivel de preparacion de los trabajadores no familiares. o
Distintivo
Desempefio Desarrollo de nuevos servicios o mejoras en los e
Emprendedor Distintivo

empresarial

procesos existentes.
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Variable Dimension Indicador Valoracion
. . Facturacion anual. Distintivo
Financiero L. L
Crecimiento en ventas. Distintivo
Resultados sociales alcanzados. Distintivo
Social Cantidad de trabajadores actuales. Distintivo
ocia . . -
Cantidad de miembros de la familia que ocupan un S
puesto dentro de la empresa. Distintivo
Servicios o lineas de negocio desarrollados por los Distintivo
miembros de la segunda generacién.
Potencial Potencial Cantidad.de miembros de | 4 »
transgeneracional transgeneracional .an laa . € mu?rln Qs de .a segunda generacion que o
tienen la intencidn de continuar en la empresa 'y Distintivo

ayudar con su crecimiento.

Elaboracidn propia.

4.4. Interpretacion de resultados

4.4.1. Relacion entre orientacion emprendedora y desempefio empresarial

En la siguiente tabla se muestra a manera de resumen las principales relaciones identificadas

entre las dimensiones de las variables orientacion emprendedora y desempefio empresarial.

Asimismo, se diferencia con los colores verde, naranja o rojo si la relacién es distintiva, neutral o

restrictiva, respectivamente. Los espacios en blanco indican que no se identificé una relacidn entre las

dimensiones. Posteriormente se procede a explicar con mayor amplitud dichas relaciones.

Tabla 8

Relacion entre orientacion emprendedora y desempefio empresarial

Orientacion

Desempeiio Empresarial

Emprendedora Financiero Emprendedor  Social
Autonomia X X
Innovacion X
Toma de riesgo X X X
Proactividad X X X
Agresividad competitiva X X

Elaboracién propia

4.4.1.1. Relacion entre autonomia y desempefio empresarial. De acuerdo a la informacién

recopilada, se encontré que la libertad brindada a los colaboradores en todos los niveles de la

organizacion para que puedan identificar oportunidades de mejora y al mismo tiempo contribuyan con
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su posterior implementacién, es un elemento muy importante para la mejora y el crecimiento de la
empresa, relacionandose asi con el desempefio financiero y emprendedor de la organizacion. Por
ejemplo, la creacidon de la linea de negocio Savar express surgid como una iniciativa de los
colaboradores de la empresa, quienes producto de la relacién diaria que sostienen con los clientes,
identificaron la oportunidad de negocio y la propusieron a los lideres de la organizacién. En la misma
linea, los Gerentes al mando de las cuatro unidades de negocio de la compafiia vienen impulsando
mejoras en sus respectivas areas, por ejemplo el fortalecimiento del proceso de digitalizacion en el
area de comercio exterior y aduanas, asi como en el drea de transporte, y el planeamiento de la posible
distribucién de las vacunas contra la Covid-19. En tal sentido, se encontré una similitud con los
resultados de la investigacidon de Schepers et al. (2020) en su articulo “Long-term orientation as a
resource for entrepreneurial orientation in private family firms: The need for participative decision
making”, quienes sostienen que contar con procesos de toma de decisiones participativos, que
incluyan la opinidn de los colaboradores de la empresa, fortalece y modera la relacién entre la

orientacidn emprendedora de una empresa y la orientacion a largo plazo de la misma.

4.4.1.2. Relacién entre innovacion y desempefio empresarial. La blusqueda y generacidn
constante de ideas que contribuyan con mejorar los procesos y servicios de la empresa, asi como la
creacién de nuevos servicios son elementos importantes dentro de la organizacién, lo cual ha
permitido que se logre ofrecer un servicio logistico integral a los clientes y se diversifiquen las
operaciones de la empresa, logrando en consecuencia, mejores resultados econédmicos. De otro lado,
en cuanto al desempefio emprendedor de una organizacién, Habbershon et al. (2010) sostienen que
en funcién del rubro y las caracteristicas propias de cada compaiiia, en algunos casos serd importante
el lanzamiento constante de nuevos productos, mientras que en otros serd fundamental mejorar los
procesos y servicios que se ofrecen a los clientes. En tal sentido, el impulso y fortalecimiento de la
transformacion digital en la compafiia ha permitido que se puedan agilizar las operaciones, asi como
ejercer un mejor control sobre las mismas. Asimismo, ha contribuido a que se pueda ofrecer un mejor
servicio a los clientes al darles la posibilidad de que puedan conocer en tiempo real la ubicacién de la
mercaderia que esta siendo transportada, el tiempo aproximado de su entrega, asi como el nivel de
inventario que se tiene almacenado. En tal sentido, se encontré una similitud con los resultados de la
investigacion de Fredyna et al. (2019) en su articulo “Entrepreneurial orientation and product
innovation: the moderating role of family involvement in management”, quienes sostienen que la
innovacion constante en productos y procesos dentro de una compafia mejora los resultados de la
misma. Adicionalmente, identificaron que la profesionalizacidon y formaciéon de los colaboradores

fortalece y mejora la innovacion.
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4.4.1.3. Relacion entre toma de riesgo y desempeiio empresarial. De acuerdo a lainformacion
recopilada, se identificé que la audacia es una caracteristica que ha sido importante para que la
empresa pueda experimentar un constante crecimiento y al mismo tiempo pueda diversificar sus
operaciones. La decisién tomada por el fundador de convertir la empresa en un operador logistico que
brinde diversos servicios implicé un alto nivel de inversién y de riesgo. En adelante, si bien se fue
mejorando el proceso de estudio de las inversiones al contar con mejores herramientas y con un
equipo técnico especialista en el sector, en cada nuevo proyecto o inversidon siempre ha existido un
riesgo por asumir, el cual se ha tenido que enfrentar con audacia y valentia, lo cual ha permitido que
se puedan mejorar diversos aspectos, se desarrollen nuevos proyectos o lineas de negocio, y en
consecuencia se fortalezcan los resultados econdmicos. Respecto a dicha relacién se encontré una
diferencia con los resultados de la investigacion de Hernandez-Linares et al. (2019) en su articulo “The
effect of socioemotional wealth on the relationship between entrepreneurial orientation and family
business performance”, en los que describen que la toma de riesgo no influye significativamente en

los resultados alcanzados por la organizacion.

4.4.1.4. Relacion entre proactividad y desempefio empresarial. El anticiparse a los cambios
en el entorno y aprovechar las oportunidades es algo caracteristico de la compafiia y ha sido
fundamental para que pueda crecer. Por ejemplo, fue gracias a la vision del fundador que la empresa
se convirtié en un operador logistico, al identificar, en los inicios de la compaiiia, que en el futuro no
seria conveniente contar solo con una agencia de aduanas, y por lo tanto era necesario ampliar los
servicios ofrecidos por la empresa. De la misma manera, al identificar que debido a la pandemia de
Covid-19 se iba a experimentar un crecimiento en el comercio electrénico, durante el primer trimestre
del afio 2020 se tomd la decision de desarrollar y lanzar al mercado la linea de negocio Savar express.
De acuerdo a la informacién recopilada, se identificd que en la empresa Savar, sean favorables o no
las condiciones que se presenten en el entorno, siempre se esta buscando la manera de aprovechar
las oportunidades que se presenten y buscar laforma, desde su posicidn, de transformar los problemas
en situaciones que sean favorables para la compaifiia, lo cual se relaciona con el desempefio alcanzado
en la dimensidén financiera, emprendedora y social. En tal sentido, se encontré una similitud con los
resultados de la investigacion de Sievinen et al. (2020) en su articulo “Strategic renewal in a mature
family-owned company — A resource role of the owners”, en los que describen que la presencia de los
lideres familiares puede representar un rol importante cuando la empresa atraviesa procesos de
cambio e incertidumbre, al proporcionar informacién relevante para la toma de decisiones y eleccion
de alternativas. Adicionalmente, se encontrd una similitud con los resultados de la investigacidn de
Herndndez-Linares et al. (2019) en su articulo “The effect of socioemotional wealth on the relationship

between entrepreneurial orientation and family business performance”, en los que describen que la
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proactividad es una dimensién significativa de la orientacion emprendedora y que su desempefio

representa un rol importante para los resultados alcanzados por la empresa.

4.4.1.5. Relacion entre agresividad competitiva y desempefio empresarial. Ser un socio
estratégico para los clientes y procurar la excelencia en los servicios brindados son elementos cruciales
para la compafiia. Por tal motivo, constantemente se buscan y se analizan diversas herramientas o
medios que permitan mejorar los servicios y procesos actuales, asi como la creacion de nuevas lineas
de negocio que puedan satisfacer las necesidades de los clientes. Ejemplo de ello es el impulso que se
le viene otorgando a la transformacidn digital, la creacion de la linea de negocio Savar express, etc. La
mejora continua ha permitido que la empresa pueda tener la capacidad de competir con las demas
empresas que operan en el mismo sector, dentro de las cuales se encuentran Ransa, Neptunia, Dinet,
etc. En tal sentido, se identificd una similitud con los resultados de la investigacion de Suk et al. (2020)
ensu articulo “Entrepreneurial orientation, resource orchestration capability, environmental dynamics
and firm performance: A test of three-way interaction”, en los que describen que la capacidad de
administracién de los recursos modera positivamente la relacion entre la orientacién emprendedora 'y

el desempefio de la organizacién.
4.4.2. Relacion entre familiness y desempefio empresarial

En la siguiente tabla se muestra a manera de resumen las principales relaciones identificadas
entre las dimensiones de las variables familiness y desempefio empresarial. Asimismo, se diferencia
con los colores verde, naranja o rojo si la relacidn es distintiva, neutral o restrictiva, respectivamente.
Los espacios en blanco indican que no se identificd una relacion entre las dimensiones. Posteriormente

se procede a explicar con mayor amplitud dichas relaciones.

Tabla9

Relacion entre familiness y desempefio empresarial

Desempeiio Empresarial

Familiness ) ) ]
Financiero Emprendedor Social

Liderazgo X X X
Capital financiero X X
Redes de contacto X X X
Toma de decisiones X X
Cultura X X
Relaciones X
Gobierno X
Conocimiento X X X

Elaboracién propia
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4.4.2.1. Relacion entre liderazgo y desempeiio empresarial. Para los entrevistados, contar con
un equipo altamente capacitado es un aspecto fundamental para lograr que la empresa continue
creciendo. En tal sentido, consideran importante reclutar a personal externo que sea especialista en
diversos campos como finanzas, operaciones, marketing, etc., lo cual ha contribuido a que puedan
mejorarse diversos aspectos en las distintas areas de la organizacién, y pueda lograrse una mayor
profesionalizacion. Por ejemplo, el proyecto de transformacién digital esta a cargo de un equipo de
colaboradores externos a la familia. Asimismo, el proyecto de digitalizacién en el drea de comercio
exterior y aduanas estuvo liderado por el Gerente a cargo de dicha area, quien también es un
colaborador externo a la familia. En tal sentido, se encontré una similitud con uno de los resultados
presentados por Sievinen et al. (2020) en su articulo “Strategic renewal in a mature family-owned
company — A resource role of the owners”, en el cual describen que el compromiso de los propietarios
de la empresa familiar en contratar a profesionales de alta calidad, en ocasiones de mayor nivel en
proporcién con el tamafo de la empresa, contribuia a que dichos colaboradores no duden en expresar
sus opiniones respecto a cambios o mejoras por realizarse en la empresa. De otro lado, el liderazgo
ejercido tanto por el propietario como por los miembros de la segunda generacidn que participan en
la empresa es importante para el desarrollo de diversos proyectos. Por ejemplo, el proceso de
integracion vertical de la empresa para convertir a Savar en un operador logistico fue liderado por su
fundador. Actualmente, la linea de negocio Savar express es liderada por Eduardo Kuoman, miembro
de la segunda generacion. En tal sentido, se encontré una similitud con la conclusién descrita por
Barros et al. (2017) en su articulo “Familiness and socioemotional wealth in Spanish family firms: An
empirical examination”, quienes sostienen que el involucramiento de la familia en la propiedad y la

gestion de la empresa ejercen un efecto positivo en los resultados alcanzados por la misma.

4.4.2.2. Relacidn entre redes de contacto y desempeiio empresarial. Las redes de contacto
sostenidas tanto dentro de la familia como en la organizacidn, han sido desde un principio importantes
para que se puedan desarrollar diversos proyectos. Asimismo, contribuyen a que constantemente
puedan concretarse negocios con diversos clientes. Por ejemplo, gracias a las relaciones sostenidas
por el fundador, se han podido concretar negocios como la venta de concentrados de cobre a China.
En tal sentido, se encontré una similitud con los resultados de la investigacion de Wilson y Tonner
(2020) en su articulo “Doing family: The constructed meanings of family in family farms”, quienes
encontraron que las empresas familiares se ven beneficiadas por las redes de contacto establecidas.
De otro lado, se encontré que en el caso de la empresa Savar, la red de contactos representa una
fuente importante para identifcar a profesionales debidamente calificados que puedan ingresar a las

distintas areas de la empresa y puedan contribuir con su crecimiento.
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4.4.2.3. Relacion entre capital financiero y desempeiio empresarial. En cuanto a la dimensidn
de capital financiero, segiin lo comentado por el propietario de la empresa, existe una politica de
reinvertir la mayor parte de las utilidades obtenidas de las operaciones, con el objetivo de continuar
creando valor. En tal sentido, se encontré que dicha postura se relaciona con las tres dimensiones que
conforman el desempefio empresarial. Por un lado, permite mejorar constantemente los procesos de
la empresa con el objetivo de brindar un mejor servicio a los clientes. Por ejemplo, la digitalizacién de
los procesos de la empresa permite que las operaciones se puedan realizar con mayor celeridad.
Asimismo, la reinversién ha contribuido a que la empresa se pueda diversificar y se puedan crear
nuevas lineas de negocio como Savar express, el servicio de almacenamiento de archivos, la
adquisicidn del terreno agricola, etc. Al mejorar los procesos y servicios y diversificar la empresa, se
genera un impacto positivo en la facturacién y los margenes obtenidos por la compaifiia, con lo cual la
dimension financiera se ve también fortalecida. En tal sentido, se encontré una similitud con los
resultados presentados por Hussain et al. (2019) en su articulo “Firm performance and family related
directors: Empirical evidence from an emerging market”, quienes encontraron que la presencia de
directores familiares en la empresa contribuia a que se alcance una rentabilidad mayor, lo cual se
sustentaba en una alta eficiencia para gestionar los activos de la empresa para generar ganancias. Al
tener una amplia informacidén sobre las operaciones de la companiia, los directores familiares tenian
un horizonte de inversion mas largo, lo cual generaba una mayor eficiencia a la hora de realizar
inversiones. De otro lado, en cuanto a la dimensién social, se encontré que el crecimiento y la
diversificacion de la companiia ha generado que los miembros de la segunda generacién puedan
desempeiiar funciones en la empresa. Actualmente, siete integrantes de la segunda generacién
trabajan en la compania. En tal sentido, se encontrd una similitud con los hallazgos mostrados por
Wilson y Tonner (2020) en su articulo “Doing family: The constructed meanings of family in family
farms”, quienes indican que la diversificacion contribuye a ampliar los limites de la empresa familiar,
lo cual permite que los miembros de la familia puedan desempenar cargos en la empresa.
Adicionalmente, se encontrd que el crecimiento y diversificacién de la compaiiia hace necesario que
se tenga que reclutar a mas trabajadores para poder atender todas las operaciones de la organizacién.

De esta manera, la empresa representa una fuente importante de generacién constante de empleo.

4.4.2.4. Relacion entre toma de decisiones y desempefio empresarial. Respecto al proceso de
toma de decisiones, se encontrod que el hecho de contar con procesos formales para poder analizar las
diversas decisiones que deben tomarse en la organizacién, contribuye a que pueda hacerse un andlisis
adecuado de las diversas situaciones o escenarios, y en consecuencia puedan seleccionarse las mejores
alternativas. En tal sentido, se encontré una similitud con uno de los resultados presentados por

Cabrera-Suarez et al. (2020) en su articulo “Empresa familiar: la importancia del clima familiar y la
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identificacion de la familia con su empresa”, en el que describen que si bien en las empresas familiares
son los miembros de la familia quienes generalmente controlan los equipos de alta direccién, los
directores no familiares también desempefiaban un rol importante en el proceso de toma de
decisiones. De otro lado, al existir la delegacidn en ciertas decisiones en las gerencias o jefaturas de la
empresa, permite que en diversas circunstancias se pueda resolver con mayor celeridad
inconvenientes que puedan presentarse en el trabajo diario, y en consecuencia pueda atenderse con

mayor rapidez las necesidades y exigencias de los clientes.

4.4.2.5. Relaciéon entre cultura y desempeiio empresarial. Durante el desarrollo de las
entrevistas se percibid con claridad que el tener como eje central principios y valores correctos ha sido
siempre un aspecto sumamente importante tanto en el ambito familiar como en la organizacion.
Valores como la verdad, justicia, respeto, solidaridad, empatia, entre otros, forman parte de la cultura
de la empresa y de la familia. Su constante practica ha permitido que en el transcurso de los afios se
haya podido mantener la reputacién y prestigio. Asimismo, si bien no resulta facil cuantificar o medir
el impacto real en los resultados de la empresa, los participantes manifestaron que el crecimiento que
se ha ido alcanzando cada afio se debe en gran parte a la imagen proyectada por la organizacion, lo
cual contribuye a fortalecer la relacion con proveedores, acreedores, asi como con los clientes, al
mismo tiempo que se han podido generar nuevas oportunidades de negocio. Ejemplo de ello fue el
desarrollo de la linea de negocio Savar express, ya que basandose en la confianza y la calidad del
servicio ofrecido por la empresa, fueron los clientes quienes solicitaron el servicio de entrega a ultima
milla. La relacidn encontrada entre la cultura y el desempefio empresarial representa un hallazgo
importante de la presente investigacion, ya que no se ha encontrado en los antecedentes descritos
previamente, alguno que resalte la importancia de mantener como eje central principios correctos, asi

como la relevancia que pueden ejercer en el desempefio de la organizacion.

4.4.2.6. Relacidn entre relaciones y desempefio empresarial. De acuerdo a lo comentado en
las entrevistas, se encontrd que la buena relacién sostenida entre los miembros de la familia, basada
en una constante comunicacion respecto a temas relacionados con la familia y la empresa, genera que
se identifiquen con el negocio, y en consecuencia tengan la intencion de trabajar en el. Prueba de ello
es que actualmente siete miembros de la segunda generacién trabajan en la empresa. Asimismo, en
las cuatro entrevistas desarrolladas con los miembros de la segunda generacion que participaron enla
investigacion, todos manifestaron tener la intencidon de permanecer en la empresa y contribuir con su
crecimiento. En tal sentido, se encontrd una similitud con los resultados presentados por Cabrera-
Sudrez et al. (2020) en su articulo “Empresa familiar: laimportancia del clima familiar y la identificacion

de la familia con su empresa”, en los que describen que el grado de importancia que la familia
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empresaria le otorga a los objetivos no financieros depende de su identificacion con la empresa, lo

cual se sustenta en el clima de las relaciones entre los miembros de la familia empresaria.

4.4.2.7. Relacién entre gobierno y desempeiio empresarial. En cuanto a la dimensién de
gobierno, en lo que respecta al gobierno empresarial, se encontré que el hecho de contar con
estructuras formales como comités y directorio, contribuye a que se pueda realizar un analisis riguroso
y detallado de diversas situaciones, tales como el desarrollo de nuevos proyectos, adquisicion de
activos, financiamiento bancario, entre otros, y en consecuencia puedan tomarse las mejores
decisiones que permitan el crecimiento de la empresa. De otro lado, en cuanto al gobierno familiar se
encontré que al no existir espacios formales de didlogo como la Asamblea Familiar, Consejo de Familia,
entre otros, asi como la falta de implementacion de un Protocolo Familiar, generaban que no se cuente
con un plan concreto de sucesién, y que no esté debidamente estipulado la manera en que se da la
interaccion de los miembros de la familia con la empresa, definiendo derechos, deberes, etc. En tal
sentido, se encontré una similitud con los resultados presentados por Botella-Carrubi y Gonzalez-Cruz
(2019) en su articulo “Context as a provider of key resources for succession: A case study of sustainable
family firms”, en los que describen que precisamente las hormas y mecanismos de gobierno son
esenciales para que la empresa familiar esté en condiciones de desarrollar diferentes recursos y

capacidades que le permitan llevar a cabo el proceso de sucesion.

4.4.2.8. Relacidén entre conocimiento y desempeio empresarial. De acuerdo a lo comentado
en las entrevistas, se encontrd que el conocimiento de la industria, desarrollado y fortalecido a través
de los afios por parte del fundador y su transmisién a los miembros de la segunda generacién y a los
trabajadores de la empresa, asi como la importancia otorgada a la preparacion académica, ha sido
importante para el desarrollo de diversos proyectos, asi como para la mejora de los procesos de la
empresa. Ejemplo de ello ha sido el crecimiento de la empresa hasta convertirla en un operador
logistico, el impulso otorgado al proceso de transformacién digital, el desarrollo de nuevas lineas de
negocio como Savar express, etc. En tal sentido, se pudo constatar una similitud con los resultados
presentados por Sievinen et al. (2020) en su articulo “Strategic renewal in a mature family-owned
company — A resource role of the owners”, en los que describen que en los procesos de renovacién
estratégica de una empresa, el conocimiento desarrollado por los propietarios ejerce una influencia
positiva, al brindar a los directores de la compaiiia informacidn util. De manera similar, se encontré
una similitud con uno de los resultados descritos por Hussain et al. (2019) en su articulo “Firm
performance and family related directors: Empirical evidence from an emerging market”, quienes
indican que al poseer los directores familiares informacién superior sobre las operaciones de la
compaiiia, tienen un horizonte de inversién mas largo, lo cual genera una mayor eficiencia en las

inversiones.
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4.4.3. Relacion entre familiness y orientacion emprendedora

En la siguiente tabla se muestra a manera de resumen las principales relaciones identificadas
entre las dimensiones de las variables familiness y orientacién emprendedora. Asimismo, se podra
diferenciar con los colores verde, naranja o rojo si la relacién es distintiva, neutral o restrictiva,
respectivamente. Los espacios en blanco indican que no se identificé una relacidn entre las

dimensiones. Posteriormente se procede a explicar con mayor amplitud dichas relaciones.

Tabla 10

Relacion entre familiness y orientacion emprendedora

Orientaciéon Emprendedora
Familiness Tomade  Agresividad

Proactividad Autonomia . o Innovacion
riesgo competitiva

Liderazgo X X X X X
Redes de contacto

Capital financiero X X X
Toma de decisiones X

Cultura X X X X X
Relaciones X X X
Gobierno X X X X X
Conocimiento X X X X X

Elaboracién propia

4.4.3.1. Relacion entre liderazgo y orientacion emprendedora. Desde los inicios de la
empresa, su fundador ha estado al mando de todas las operaciones, nuevos proyectos y cambios que
se han dado en la organizacién. Seguin lo comentado en las entrevistas, una de las ensefianzas que mas
influyd en él por parte de su abuelo, fue que para alcanzar cualquier objetivo que se propusiera debia
trabajar arduamente. Hill (2018) sostiene que dentro de las caracteristicas que todo lider debe tener
se encuentran el habito de hacer mas de lo que le corresponde, asi como poseer un valor
inquebrantable, entendido como la confianza que un individuo debe tener sobre él mismo, asi como
el coraje para afrontar las dificultades. En tal sentido, se identificd que su perseverancia y resiliencia
para transformar los problemas en oportunidades y buscar los medios para alcanzar los objetivos
planteados, han sido elementos muy importantes que le han permitido liderar la empresa. Asimismo,
es principalmente con el ejemplo que busca transmitir constantemente dichas capacidades a los
miembros de la segunda generacion, lo cual ha sido fundamental para que en su posicién de lideres de
la organizacion puedan contribuir a identificar nuevas oportunidades, desarrollar nuevas lineas de
negocio junto con el apoyo de los colaboradores de la empresa, asi como identificar nuevos mercados

en los que la empresa pueda operar. De otro lado, si bien las decisiones mas importantes son tomadas
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por los lideres de la familia, el hecho de involucrar a los demas gerentes de la empresa en los procesos
de toma de decisiones, y reconocer que sus conocimientos y experiencia son elementos muy
importantes, ha significado un aporte esencial, que ha contribuido a que se puedan mejorar diversos
aspectos, generar e implementar nuevas ideas de negocio, asi como realizar un analisis mas detallado
antes de tomar alguna decisidn. En tal sentido, se encontrd una similitud con los resultados de la
investigacion de Sievinen et al. (2020) en su articulo “Strategic renewal in a mature family-owned
company — A resource role of the owners”, quienes indican que la presencia del lider y propietario de
la empresa familiar es importante para situaciones como una renovacion estratégica de la empresa, al

brindar informan util para la elecciéon de alternativas.

4.4.3.2. Relacion entre redes de contacto y orientacién emprendedora. Se identificé que las
redes de contacto sostenidas por los miembros de la familia empresaria, asi como por los
colaboradores de la organizacidn representa un aspecto importante que fortalece la proactividad.
Ejemplo de ello es la venta de minerales al exterior, producto de las relaciones sostenidas del fundador
con empresarios extranjeros. En tal sentido, se encontrd una similitud con los resultados de la
investigacion de Wilson y Tonner (2020) en su articulo “Doing family: The constructed meanings of
family in family farms”, en los que describen que las empresas familiares se ven beneficiadas por las

redes de contacto establecidas.

4.4.3.3. Relacion entre capital financiero y orientacion emprendedora. De acuerdo a la
informacidn recopilada, se identificé que tener la politica de reinvertir las utilidades en la compafiia
con el objetivo de seguir creando valor se relaciona con la dimensién de la innovacidn, la toma de
riesgo, y la proactividad, puesto que, al disponer de recursos, es posible realizar inversiones que
contribuyan con mejorar los procesos actuales, por ejemplo, el impulso otorgado al proceso de
transformacion digital, asi como desarrollar e implementar nuevos servicios o lineas de negocio, por
ejemplo la creacion de Savar express o el servicio de almacenamiento y gestién de archivos. De la
misma manera, permite identificar y desarrollar con rapidez las oportunidades de negocio que se
presenten en el mercado. En tal sentido, se encontré una similitud con los resultados de la
investigacion de Suk et al. (2020) en su articulo “Entrepreneurial orientation, resource orchestration
capability, environmental dynamics and firm performance: A test of three-way interaction”, en los que
indican que la capacidad de administracion de los recursos de la empresa ejerce un rol moderador en
la relaciéon entre la orientacién emprendedoray los resultados de la empresa. De la misma manera, se
encontré una similitud con los resultados de la investigaciéon de Nébrega y Hoffmann (2014) en su
articulo “Family businesses and the creation of entrepreneurship through their internal resources”, en
los que indican que el capital financiero es un recurso distintivo de la variable familiness, puesto que

provee de fondos a los integrantes de la familia para el desarrollo de emprendimientos.



86

4.4.3.4. Relacién entre toma de decisiones y orientacion emprendedora. La delegacién de
funciones y responsabilidades en las distintas gerencias y jefaturas de la empresa brinda la posibilidad
a que el personal encargado de liderar dichas areas cuente con libertad y autonomia para tomar
decisiones, asi como proponer e implementar las mejoras que se consideren necesarias. Por ejemplo,
el Gerente de comercio exterior y aduanas es quien se encuentra liderando el proceso de digitalizacidon
de las operaciones en dicha area. En tal sentido se encontrd una similitud con los resultados de la
investigacion de Schepers et al. (2020) en su articulo “Long-term orientation as a resource for
entrepreneurial orientation in private family firms: The need for participative decision making”, en los
qgue describen que un proceso de toma de decisiones participativa modera positivamente la relacion

entre la orientaciéon emprendedora y la orientacién a largo plazo de una empresa.

4.4.3.5. Relacién entre cultura y orientacion emprendedora. Covey (2018) sostiene que al
centrar la vida en principios correctos se crea una base sélida que brinda seguridad para reconocer
qgue, a diferencia de otros centros basados en personas o cosas sujetas a cambios frecuentes e
inmediatos, los principios correctos no cambian, y en consecuencia, es posible depender de ellos (p.
163). En tal sentido, se identific6 que en cada nuevo proyecto por realizar, un nuevo proceso por
implementar, o al entrar en un nuevo mercado, los principios son el eje que guia todas las actividades
necesarias para alcanzar los objetivos, y que, en lugar de centrarse en lo que hacen o no las demas
empresas del sector, lo que se busca es mejorar continuamente para brindar un mejor servicio. En tal
sentido, se encontrd una similitud con los resultados de la investigacion de Nébrega y Hoffmann (2014)
en su articulo “Family businesses and the creation of entrepreneurship through their internal
resources”, en los que indican que la cultura es una dimension distintiva de la variable familiness ya
que crea valor para la organizacion, lo cual se sustenta en el hecho de que los procesos de

comunicacion hacen posible que se comunique e intercambie informacién eficientemente.

4.4.3.6. Relacidn entre relaciones y orientacién emprendedora. De acuerdo a la informacién
recopilada, se identificd que las buenas relaciones sostenidas tanto dentro del nucleo familiar como
en la empresa, generan un clima propicio y de confianza para que todos los colaboradores puedan
desempenar sus funciones alineados con los objetivos de la organizacién. Al mismo tiempo, se
identific6 que las buenas relaciones contribuian a que cada colaborador, desde sus respectivos
puestos, puedan tener la iniciativa de identificar, proponer e implementar mejoras en los procesos de
la empresa en coordinacién con las jefaturas o gerencias correspondientes. Prueba de ello fue el
desarrollo de la linea de negocio Savar express, ya que los colaboradores de la empresa sintieron la
confianza de comunicar a los lideres de la organizacidon una nueva oportunidad de negocio, que podria
contribuir con el crecimiento de la empresa. En tal sentido, se encontré una similitud con los resultados

de la investigacion de Cabrera-Sudrez et al. (2020) en su articulo “Empresa familiar: la importancia del
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clima familiar y la identificacién de la familia con su empresa”, quienes indican que, por ejemplo en el
caso de los equipos directivos, el grado de identificacion que los lideres no familiares tienen con la

empresa, depende en gran parte de las relaciones sostenidas con los directivos familiares.

4.4.3.7. Relacion entre gobierno y orientacion emprendedora. En cuanto al gobierno
empresarial, se identificd que el contar con espacios de didlogo formales como comités y directorio,
permite que se puedan proponer, analizar y debatir diversas situaciones relacionadas con el
lanzamiento de nuevos servicios, el ingreso a un nuevo mercado, los riesgos involucrados con una
nueva inversion, asi como mejoras por implementar en las actividades de la empresa. Adicionalmente,
el contar con las distintas opiniones y perspectivas de los miembros que forman parte de los comités
y el directorio, contribuye a que se puedan tomar mejores decisiones, las cuales, tras quedar
formalmente registradas, posteriormente son implementadas. En tal sentido, se encontré una
similitud con los resultados de la investigacion de Cabrera-Sudrez et al. (2020) en su articulo “Empresa
familiar: la importancia del clima familiar y la identificacion de la familia con su empresa”, en los que
describen que el establecimiento de espacios de didlogo formales dentro la organizacion fortalece la
identificacion tanto de los miembros familiares como no familiares con la empresa, lo cual fomenta la

generacion constante de nuevas ideas que contribuyan con el crecimiento de la empresa.

4.4.3.8. Relacion entre conocimiento y orientacion emprendedora. El conocimiento de la
industria por parte del fundador, el cual ha ido adquiriendo, desarrollando y fortaleciendo con el paso
de los afios producto de las diversas experiencias que ha atravesado, representa un elemento
importante para la empresa. De acuerdo a lo comentado en las entrevistas, dicho conocimiento es
constantemente compartido y transmitido tanto a los miembros de la segunda generacién como a los
demas colaboradores de la empresa en las interacciones diarias que se dan en la organizacidn, y en el
caso especifico de la familia también en los espacios de didlogo que comparten dentro del hogar. En
tal sentido, se encontré que dicho conocimiento de la industria, sumado con las habilidades técnicas
adquiridas académicamente se relaciona con la orientacién emprendedora de la empresa. Permite por
ejemplo analizar constantemente el mercado e identificar qué situacidon podria significar una nueva
oportunidad de negocio, tal como sucedié con la creacién de Savar express, asi como con la compra
del terreno agricola para la agroexportacién. En cuanto a la innovacién, contribuye a que se puedan
implementar nuevas herramientas que permitan mejorar los procesos y servicios actuales asi como
implementar nuevos procesos o servicios. Ejemplo de ello fue la implementacion de un sistema que
permite que los clientes puedan conocer en tiempo real en qué punto se encuentra su mercaderia.
Adicionalmente, el contar con un equipo de colaboradores que estén académicamente preparados
permite que exista delegacion de funciones y que cuenten con autonomia para identificar, proponer e

implementar mejoras a la empresa. De otro lado, en lo que respecta al lanzamiento de un nuevo
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servicio o el ingreso a un nuevo mercado, si bien se reconoce que siempre habra que asumir riesgos,
el hacer un andlisis detallado del mercado y de todos lo procesos o situaciones que se generan a raiz
de una nueva inversién, contribuye a que se pueda mitigar el riesgo. En tal sentido, se identificé que
los hallazgos descritos previamente guardan una similitud con los resultados de la investigacion de
Hussain et al. (2019) en su articulo “Firm performance and family related directors: Empirical evidence
from an emerging market”, en los que describen que al poseer los directores familiares mayor
informacion respecto a las operaciones de la empresa, se genera una mayor eficiencia y eficacia en la
realizacion de inversiones. Asimismo, también se encontré una similitud con los resultados de la
investigacion de Nobrega y Hoffmann (2014) en su articulo “Family businesses and the creation of
entrepreneurship through their internal resources”, en los que describen que el profundo
conocimiento tacito en la empresa se basa en la vasta experiencia de los integrantes de la familia en

el negocio, lo cual genera importantes beneficios a la organizacion.
4.4.4. Relacion entre desempeio empresarial y potencial transgeneracional

En la siguiente tabla se muestra las relaciones identificadas entre las dimensiones de la variable
desempeno empresarial y potencial transgeneracional. Asimismo, se podra diferenciar con los colores

verde, naranja o rojo si la relacidn es distintiva, neutral o restrictiva, respectivamente.

Tabla 11

Relacion entre desempefio empresarial y potencial transgeneracional

Desempefio Empresarial Potencial Transgeneracional
Emprendedor X
Financiero X
Social X

Elaboracién propia.

El crecimiento econdmico alcanzado cada afio, la mejora continua de los procesos de la
organizacion, asi como el desarrollo de nuevas lineas de negocio y la diversificacién de la empresa, son
resultados importantes que contribuyen a que la empresa pueda ser sostenible en el tiempo.
Adicionalmente, el involucramiento de los miembros de la segunda generacién con las operaciones de
la empresa, el desarrollo constante de habilidades y capacidades, asi como la voluntad de continuar
trabajando en la organizacidn y contribuir con su crecimiento, son elementos esenciales que refuerzan
el potencial transgeneracional. En tal sentido, se encontrdé una similitud con uno de los resultados
presentados por Cabrera-Sudrez et al. (2020) en su articulo “Empresa familiar: laimportancia del clima
familiar y la identificacion de la familia con su empresa”, quienes sostienen que la importancia que las

empresas familiares le otorgan a los objetivos no financieros, tales como mantener el control de la
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empresa en manos de la familia, depende del grado de identificacidon que los integrantes de la familia

tengan con la empresa.






Conclusiones

El estudio tuvo como objetivo analizar la relacién entre la orientacion emprendedora vy el
familiness con el potencial transgeneracional de la empresa Savar Corporacién Logistica S.A. Se ha
llegado a la conclusién que las variables orientacion emprendedora y familiness se relacionan con el
desempenfo alcanzado por la empresa, tanto en la dimension financiera, emprendedora y social, lo
cual, finalmente se relaciona con el potencial transgeneracional. En tal sentido, se concluyé también
que para identificar si en una empresa familiar efectivamente existe potencial transgeneracional, es
importante realizar un estudio integral, analizando las cuatro variables del modelo elaborado por el
proyecto STEP: orientacion emprendedora, familiness, desempefio empresarial y potencial

transgeneracional.

Existe una relacién entre la orientacién emprendedora y el desempefio empresarial. La
proactividad y la toma de riesgo son dimensiones distintivas que fortalecen la capacidad
emprendedora, contribuyen a fortalecer e incrementar los resultados econdmicos, y son esenciales
para el crecimiento y sostenibilidad de la empresa familiar. Asimismo, la constante innovacioén, la
busqueda de la excelencia en el servicio, asi como la libertad otorgada a los colaboradores en todos
los niveles de la organizacidn para identificar, proponer y participar en la implementacion de mejoras
son elementos importantes que promueven el emprendimiento dentro de la empresa y contribuyen

al fortalecimiento de los resultados econdmicos.

Existe una relacion entre el familiness y el desempefio empresarial. Las buenas relaciones
sostenidas entre los miembros de la familia genera una constante comunicacién respecto a temas
relacionados con la familia y la empresa, lo que a su vez refuerza su involucramiento con la
organizacion y su voluntad de permanencia en el futuro. La reinversién de los recursos representa un
aspecto fundamental para el desempeiio de la empresa, lo cual permite una constante creacidn de
valor. El liderazgo ejercido por el fundador y propietario de la empresa ha representado, desde los
inicios de la compaiiia, un aspecto muy importante que ha contribuido con fortalecer los resultados
de la organizacidn. La red de contactos contribuye a identificar oportunidades de negocio, al desarrollo
de nuevos emprendimientos, asimismo, es una fuente importante a través de la cual se identifican y
reclutan a nuevos colaboradores. La continua transmisién de conocimiento a los miembros de la
segunda generacion, asi como su involucramiento en los procesos de toma de decisiones refuerza su
capacidad emprendedora. La importancia otorgada a la dimensién cultural es un punto critico que
permite la sostenibilidad del prestigio y reputacion de la familia y la empresa, y a su vez se relaciona
también con los resultados financieros y emprendedores. De otro lado, en cuanto al gobierno familiar,

se identificé que, en un futuro, la carencia de instrumentos o espacios de didlogo formales como los
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consejos de familia y el establecimiento del protocolo familiar (Cabrera-Suarez et al., 2020) podria

representar una amenaza para la continuidad de la empresa.

Existe una relacidn entre el familiness y la orientacién emprendedora. El liderazgo ejercido por
el fundador es una fortaleza importante para la organizacién y se relaciona con las cinco dimensiones
que componen la orientacion emprendedora. De la misma manera, la suma de la preparacion
académica y el conocimiento de la industria transmitido por el fundador a los miembros de la segunda
generacion es un aspecto crucial que fortalece cada una de las dimensiones de la orientacién
emprendedora. La reinversion de utilidades genera disponibilidad de recursos que facilitan la
proactividad y lainnovacién. La dimensidn cultural es un pilar fundamental en la empresay representa
una base sélida que potencia las dimensiones de la orientacién emprendedora. La toma de decisiones
participativa fortalece la autonomia concedida a los colaboradores de la organizacidn. Las buenas
relaciones sostenidas entre los miembros de la familiay los demas colaboradores de la empresa genera
un clima propicio para promover la proactividad, la autonomia y la innovacion dentro de la compaiiia.
Los espacios de gobierno empresarial fortalecen el desarrollo de las dimensiones de la orientacién
emprendedora. Asimismo, la red de contactos representa un elemento importante para el desarrollo

de la proactividad.

Existe una relacion entre el desempeiio empresarial y el potencial transgeneracional. Los
resultados econdmicos alcanzados, la capacidad de emprendimiento, asi como la sostenibilidad del
prestigio y reputacion de laempresa, y la identificacion de los miembros de |la segunda generacion con
la compaiiia guardan una relacidn con el potencial transgeneracional. En tal sentido, se concluye que
el desempeno de la empresa en sus tres dimensiones es importante para fortalecer la continuidad de

la empresa familiar.



Aporte

Tedricamente la investigacion aporta lo siguiente:

El desarrollo del estudio ha contribuido con la realizacién de un anadlisis integral de la empresa
familiar de acuerdo al modelo elaborado por el proyecto STEP, incluyendo todas las variables que este
contempla: orientacion emprendedora, familiness, desempeifo empresarial y potencial
transgeneracional, lo cual ha permitido conocer si efectivamente existe la posibilidad de que la

empresa familiar pueda ser liderada por las siguientes generaciones.

Gerencialmente la investigacidon aporta lo siguiente:

El desarrollo del estudio ha contribuido a identificar las oportunidades de mejora que tiene la
empresa familiar, especificamente el desarrollo y fortalecimiento del gobierno familiar. De esta
manera, la familia empresaria podra tomar las acciones necesarias que le permitan fortalecer su

potencial transgeneracional.

De otro lado, respecto a la variable familiness, se identificé que la dimension cultural
representa un aspecto fundamental, al ser la base sobre la cual, en el caso de estudio analizado, se
desarrollan y fortalecen las demas dimensiones. En tal sentido, dicho hallazgo representa un aporte
para empresas de distintos sectores, al considerar que contar con una sélida base de principios y
valores es muy importante para tener en cuenta que ademas de la obtenciéon de resultados
econdmicos, el fin dltimo de toda empresa debe ser la generacién de valor para la sociedad en su

conjunto.






Recomendaciones

Metodoldgicamente se recomienda lo siguiente:

Para la realizacion de futuras investigaciones se sugiere que ademas de la realizacién de
entrevistas a profundidad, los investigadores asistan a las instalaciones de la empresa durante un
periodo determinado de tiempo, de manera que puedan contrastar a partir de la observacion la
informacién compartida por los participantes durante las entrevistas. Asimismo, ademas de la
participacion de los integrantes de la familia empresaria, se sugiere incluir la participacién de
directores o gerentes externos a la familia, de manera que puedan conocerse diferentes perspectivas

respecto a la situacion de la empresa familiar.

Respecto a la dimensidn financiera del desempeio empresarial se sugiere incluir dentro de los
indicadores informacién que permita conocer con mayor detalle cual ha sido la situacién financiera
real de la empresa en un horizonte de tiempo entre cuatro a cinco afios. Dicha informacidn adicional

podria incluir margenes operativos, utilidad neta, generacion tedrica de caja, etc.

Gerencialmente se recomienda lo siguiente:

Reforzar el gobierno familiar, estableciendo espacios de didlogo formales como el Consejo
Familiar o Asamblea Familiar, en los que puedan discutirse y acordarse formalmente distintos aspectos
relacionados con la familia y la empresa. Suess-Reyes (2017) sostiene que los espacios o herramientas
de gobierno familiar fomentan la comunicacién entre los miembros de la familia, lo cual genera que se
identifiquen con la organizacidn. Adicionalmente, para fortalecer la continuidad de la empresa
familiar, se sugiere el desarrollo de un plan de sucesion, en el cual se estipulen plazos y mecanismos
para que esta pueda llevarse a acabo. Schumacher (2015) sostiene que uno de los factores que
condicionan el éxito en la sucesién de las empresas familiares es el desarrollo de un plan de sucesién.
Por su parte, Botella-Carrubi y Gonzalez-Cruz (2019) sostienen que las estructuras de familia y
empresa, asi como las normas y mecanismos de gobierno son fundamentales para que la familia
empresaria pueda desarrollar recursos y capacidades que le permitan llevar a acabo el proceso de

sucesion.

Asimismo, se sugiere el desarrollo en el corto plazo del Protocolo Familiar, el cual abarcard las
normas que clarifiguen la relaciéon de la familia y la empresa, y estipulara las formas de
comportamiento de los integrantes de la familia, definiendo deberes, principios, compromisos y
derechos, y la forma en que se resolveran los conflictos o discrepancias (Jiménez, s.f.). Cabrera-Suarez

et al. (2020) sostienen que el establecimiento de espacios de interaccion como los Consejos de Familia
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e instrumentos como el Protocolo Familiar son fundamentales para fortalecer el compromiso que los
miembros de la familia puedan tener con la continuidad y el crecimiento de la organizacién a largo

plazo.

Covey (2018) en su libro Los 7 hdbitos de la gente altamente efectiva, describe con claridad la
importancia de la elaboracién de un enunciado de la mision familiar, el cual, en opinién de los autores
de la presente investigacién, guarda una estrecha relacidn con la importancia del desarrollo del

Protocolo Familiar:

El enunciado de la misidn se convierte en el marco de referencia para pensar y gobernar la
familia. Cuando llegan los problemas vy las crisis, alli estd la constitucién que recuerda a los
miembros de la familia cudles son las cosas mds importantes, y orienta la resolucién de

problemas y la toma de decisiones basadas en principios correctos. (p. 183).

Respecto a la coyuntura Covid-19 se recomienda lo siguiente:

El contexto generado por la pandemia Covid-19 impulsé a las organizaciones a hacer un mayor
uso de herramientas tecnoldgicas con el objetivo de continuar con sus operaciones. Durante el
desarrollo de la Conferencia Anual de Empresarios (CADE 2020), Pedro Cortez, Presidente del Comité
de CADE 2020 y Gerente General de Telefdnica, sostuvo que la pandemia Covid-19 acelerd la
transformacion digital cinco afios (EI Comercio, 2020). En tal sentido, se recomienda continuar
desarrollando y fortaleciendo el proceso de transformacidn digital en laempresa Savar, con el objetivo
de que se puedan agilizar los procesos, tener un mejor control sobre las operaciones de la empresa, y

en consecuencia asegurar la calidad del servicio a los clientes.
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Tema: Orientacién emprendedora y familiness en el potencial transgeneracional de la empresa Savar Corporacién Logistica S.A.

Apéndices

Apéndice A: Matriz general de consistencia

Problema

Objetivos

Variables

Metodologia

Problema general

¢Cudl es la relacidn entre la orientacion
emprendedora y el familiness con el potencial
transgeneracional de la empresa Savar
Corporacion Logistica S.A.?

Objetivo general

Analizar la relacion entre la orientacidn
emprendedora y el familiness con el
potencial transgeneracional de la
empresa Savar Corporacion Logistica S.A.

Problemas especificos

1. éCudl es la relacidon entre la orientacion
emprendedora y el desempeno empresarial en la
empresa Savar Corporacion Logistica S.A.?

Objetivos especificos

1. Identificar la relacién entre la
orientacion emprendedora vy el
desempeiio empresarial en la empresa
Savar Corporacion Logistica S.A.

Orientacién
emprendedora
-Autonomia

-Innovacion

-Toma de riesgo
-Proactividad
-Agresividad competitiva

Familiness
-Liderazgo

-Redes de contacto
-Capital financiero
-Toma de decisiones
-Cultura

-Relaciones
-Gobierno
-Conocimiento

Enfoque

Cualitativo (estudio de
caso)

Tipo

Descriptivo

Diseino

No experimental
Alcance

Transversal
Instrumento
Entrevista estructurada
Tipo de muestra
Casos tipo / por
conveniencia

Muestra

Cinco miembros de la
familia
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Problema

Objetivos

Variables Metodologia

2. ¢Cudl es la relacion entre el familiness y el
desempeio empresarial en la empresa Savar
Corporacién Logistica S.A.?

2. ldentificar la relacién entre el
familiness y el desempefio empresarial
en la empresa Savar Corporacién
Logistica S.A.

3. éCual es la relacidn entre el familiness y la
orientacién emprendedora en la empresa Savar
Corporacién Logistica S.A.?

3. Identificar la relacién entre el
familiness y la orientacién
emprendedora en la empresa Savar
Corporacion Logistica S.A.

4. iCual es la relacién entre el desempeiio
empresarial y el potencial transgeneracional en la
empresa Savar Corporacién Logistica S.A.?

4. Identificar la relacién entre el
desempeno empresarial y el potencial
transgeneracional en la empresa Savar
Corporacion Logistica S.A.

Desempeiio empresarial
-Desempeiio
emprendedor
-Desempefio financiero
-Desempefio social

Potencial
transgeneracional




109

Apéndice B: Arbol de antecedentes y referencias

. ;Hernéndez-Linares, F.ellermanins, Lapez-Fernandez v Sarkar (2019

Maldi, Mardquist, Sisberg v wiklund [2007)
/_.,,-‘ /
e :."
7 ———————Schepers, Voordeckers, Stejuers y Laveren (2020

)
|
|
|

Bertrand v Schoar (2008) —
— Laallaz yMareno [iZU_'I_D]_rI_:— —
-—- ===Fredyna, Ruiz-Paloma y Dieguez-Sota (2013]

Ly Do 1398) - Rauch, Wikiund, LUmPkinyFrese_[Z_DQ_S]:'";_; —
Sirmony Hit (200 oo Eronﬁruz,y_ﬁ‘om;meiﬁmg_]_:
— ~ Sundaramurthyy Kreiner [2_@_03;_--'_": o
— ————————=Cabrera-Suérez, Déniz-Dénizy Martin-Santana (2020)
Pearson, Camy Shaw [2008) ————

Chua, Chrizman y Sharma (1333)—

— wilzon u Tonner (2020)

Habbershon, ‘Williams y MacMillan (2003 —

Gersick, Lansberg. Hamptan y Davis (1337

Comeg (2008)— oo
Handerlf82)—— _______"“-———_________
Barmey (1331) — I e e
Handler (f98)—— — - firenas y Rico [2-0_1-4-]:-_-:-_-:-_'_'_'- —
- Bismbetgylicholen 201D e o de Mavkes Mo o Reciguec (2019
SonfildyLussir(2004}——
Cruz y Nordaquist 2012 ————====Muticz-Bullar, F., Sanchez-Buen, M., & Surez-Gonzdlez, | (2013)
Chen, Cheung, Stouraitis yWong (2008) ——7o o

- Gonz4lez, Guzmén, Pomba y Tijila (2015 Huszain, i, Thaker u Ali(2013)

Lirvy Hu (2007) —

Elaboracién propia.



110

Lumpkiny Dess [1338]— o o _ Wales (206) —__
Awlonitis y Salavou 20— — — — —— YWangy Seung-Wan (2020
e Sichumachen (2013)
Bramy (1375) - BanosyBdamilZ0—
Bameny Tichy (2000)———— Fereiray Azevedo (2008) ——
R ______7_:_—-—-Martins,lqialp, Rialp y Aliaga-lsla (2015]
Hansen [1995) “BesayRipoles 00— ————

- ————— Baker, Gringteiny Hamancioghy (2015
Borch, Huse y Serneseth (1339)———— firoyo, Bajicay Fuentes (2007)——— —_— E— gGéluez,Hepes-UelascoyHodrfguez[ZUﬁ]

Habbershan, Pistruiy Melrann (2001 —————

Habbershon (200 ——————————————————e e Nébregay Hoffmann (20%)
Habbershon y Williams (1933) """
e —— ffansoy Matias (2020)
Allouchey Amann (20001 Bllouche, Amann y Garaudel (2007)—— - e
AndersonyPeeh (2003 ——— - Lumpkin, Caglizer v Schneider (2003] —— Charupangsopan uPurivat (2017]
Dessylumpkin (20051 ———— BreckanalZIE)—

Roth, Tissot y Gongalves (2017]—__

R B —==Butella-Canubiy Gonzdlez-Cruz (2013)
Chua, Chiismany Shama(2003) ———— Hetnéndez-Linares, Sarkar y Cabo [2018)

Brigham, Lumpkin, Payne y Zachary [2014]-._____

Aronalf (2011) = Juess-Reyes (2017)
."‘J"
CBC (20%)”

Gémez-Mejia, Haynes, Nifez-Mickel, Jacobsan y Moyano-Fuentes (2007 —__ N
fstrachan, Kleiny Smynios (2002)——oo — -

-%.‘.‘-'Barros, Hernangdmez y Martin-Cruz (2077)
Chrisman, Chua, Pearsony Bamett (2012~

Elaboracién propia.



111

Apéndice C: Instrumento

Relacidn entre la orientacion emprendedora y el familiness en el potencial transgeneracional

Modelo general STEP PROJECT

Nombre y Apellido

Fecha

Hora

Lugar

Duracion

Preguntas:

Filtro:

1. éEs usted trabajador de la empresa Savar Corporacion Logistica S.A.?

2. ¢ Desempeiia usted un cargo directivo dentro de la empresa?

Datos:

3. Género:

4. Edad:

5. ¢A qué numero de generacién pertenece dentro del arbol genealdgico de la familia?

6. ¢Qué cargos ha desempeiado en la empresa y cual ha sido su tiempo de duracion?

7. ¢Qué lo motivo a ingresar en la empresa y cémo se dio su proceso de ingreso?

Historia y externalidades

8. ¢Como y cuando se fundd la empresa familiar?

Orientacién emprendedora

Proactividad

9. éPor lo general toman iniciativas o acciones estratégicas antes que los competidores o esperan y
adoptan lo desarrollado por los demas?

10. Ejemplos de proyectos actuales orientados a satisfacer necesidades futuras.

Agresividad Competitiva

11. ¢Por lo general usted toma nuevas iniciativas/acciones estratégicas que desafian de manera
intensiva y directa la posicion existente de sus competidores? / Ejemplos de los Ultimos cuatro afios.
Innovacion

12. ¢Hasta qué punto describiria a la organizacién como innovadora y generadora de nuevas ideas? /

Ejemplos de innovaciones significativas de los Gltimos cuatro afios / transformacién digital.
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Autonomia

13. ¢Hasta qué punto los colaboradores dentro de la organizacién son libres para ser creativos,
empujar nuevas ideas y cambiar las maneras actuales de hacer las cosas?

14. Ejemplos de proyectos de cambio o mejoras en los uUltimos cuatro afnos que hayan sido liderados
por empleados de la organizacidn.

Toma de riesgo

15. ¢Por lo general se hacen inversiones donde el resultado esperado es alto, pero implica un alto
riesgo o se prefiere invertir donde hay menos recursos en juego, pero usted conoce el resultado?

16. Ejemplos de nuevos procesos o proyectos implementados en los ultimos cuatro afios que han
implicado altos niveles de riesgo y dinero.

Familiness

Liderazgo

17. Describa cédmo se comporta el liderazgo familiar con la contratacion de ejecutivos externos /
¢Cudntas gerencias de nivel alto o medio son lideradas actualmente por personal externo a la familia?
18. i De qué manera el liderazgo familiar juega un rol en crear una ventaja para la empresa? / Ejemplos
de proyectos desarrollados en los Ultimos cuatro afios liderados por los miembros de la familia.
Redes de contacto

19. Describa cémo las redes de contacto juegan un papel en el desarrollo del negocio y/o para generar
oportunidades emprendedoras / Ejemplos de proyectos desarrollados en los ultimos cuatro afios en
los que las redes de contacto hayan desempefiado un rol fundamental.

20. é{Quiénes dentro de la familia sostienen principalmente estas relaciones?

Capital financiero

21. ¢En cuanto a la distribucidn del capital manejan algun tipo de presupuesto o se hace de manera
intuitiva?

22. ¢Qué porcentaje de las utilidades netas obtenidas es destinado a la familia y cuanto es reinvertido
en la empresa?

Toma de decisiones

23. ¢las decisiones son centralizadas en los lideres de la familia o descentralizadas en toda la
organizacién?

24. ¢Las decisiones se toman de manera informal o se llevan a cabo juntas directivas y procesos
formales?

Cultura

25. ¢{De qué manera las creencias, valores y tradiciones familiares influyen en la organizacién? /
¢Cuales diria que son los valores o principios mds importantes?

26. ¢Qué mecanismos son empleados para transmitir los valores dentro de la familia y a la empresa?
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Relaciones

27. éCémo describiria la relacién entre los miembros de la familia y su impacto en el desarrollo del
negocio? / ¢ Diria que es efectiva la comunicacién?

28. ¢Como describiria la relacion entre los miembros familiares y los trabajadores no familiares en la
empresa y cual es su nivel de comunicacion?

Gobierno

29. {Como se ha organizado la propiedad familiar en relacién con la administracion del negocio?
(estructuras de gobierno que se utilicen actualmente: junta de accionistas, directorios, consejo de
familia, comités, asamblea familiar).

30. Las reuniones/conversaciones familiares, donde y como se realizan.

31. ¢ Actualmente la empresa cuenta con un Protocolo familiar / plan de sucesion?

Conocimiento

32. éCudntos miembros de la familia con participacidon activa en la empresa han culminado Ia
universidad o cuentan con estudios superiores?

33. ¢De qué manera son transmitidos los conocimientos, experiencias y habilidades de una generacion
aotra?

34. i Considera que los colaboradores tienen el nivel de conocimiento adecuado para contribuir con el
crecimiento de la organizacién?

Desempeiio empresarial

Desempeio emprendedor

35. ¢ Considera que una constante renovacion es importante para competir en su industria?

36. Ejemplos de nuevos servicios o mejoras en los servicios ya existentes desarrollados en los ultimos
cuatro afios.

Desempeiio financiero

37. éCudl ha sido la facturacién anual de los ultimos cuatro afos?

38. ¢Cual ha sido la tendencia de las ventas en los ultimos cuatro afios?

Desempeiio social

39. ¢ Cudles han sido los resultados sociales mas importantes alcanzados por la empresa en los Ultimos
cuatro aios y cual es el impacto social que esperan tener en el futuro?

40. ¢ Con cudntos trabajadores inicid la empresa y cuantos tiene actualmente?

41. ¢ Cuantos miembros de la familia trabajan actualmente en la empresa?

Potencial transgeneracional

42. Ejemplos de servicios o lineas de negocio que hayan sido desarrollados por los miembros de la

siguiente generacién, ya sea fuera o dentro del sector logistico.
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43. (Tiene usted la intencidén de continuar trabajando en la empresa y contribuir con su crecimiento?

(pregunta para los miembros de la siguiente generacion).
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Apéndice D: Validacién de instrumento

VALIDACION DEL INSTRUMENTO

Datos del Experto Calificado
Nombres y Apellidos:
Carmen Rosa, Pachas Orihuela

Edad: 62 Sexo: F (X) M (.....) Profesién Administracion y Doctoranda en
Humanidades

Especialidad Administracion financiera y Gobierno de persanas
Afios de Experiencia 30 afios

Centro de trabajo GP Group y UDEP

Cargo que desempefia:

* Socia en: Gobierno de Personas Group

* Investigadora/Mentora/ Doctoranda en: Universidad de Piura

Firma: ?

as Orihuela
91

Carmen Pa
DNI 0723

I. Criterios de validacion del instrumento

CRITERIO CONCEPTUALIZACION EXCELENTE SATISFACTORIO MEJORABLE DEFICIENTE
CLARIDAD Lenguaje claro, preciso,
sintdctica y semantica son X
adecuadas
COHERENCIA | Alineamiento de las preguntas
/ afirmaciones  con las X
variables, dimensiones e
indicadores

SUFICIENCIA Comprende las preguntas |
afirmaciones en cantidad vy
calidad para conocer los X
elementos de las wvariables,
identificar la relacion entre
ellas ¥ establecer la
importancia de dicha relacion

Il. Apreciacién Cualitativa

Los alumnos-investigadores, tendran un mayor reto al evaluar y dar sus conclusiones
con la informacién que recabaran de fuente primaria con las herramientas preparadas.

Fecha: San Isidro, 18 de noviembre 2020
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VALIDACION DEL INSTRUMENTO

Datos del Experto Calificado
Nombres y Apellidos:

CESAR AUGUSTO MARTIN CACERES DAGNINO
Edad: 50 Sexo: F(.....) M (X) Profesion ADMINISTRADOR DE EMPRESAS

Especialidad DOCENTE Afos de Experiencia 26 Centro de trabajo UNIVERSIDAD DE
PIURA

Cargo que desempefia: DOCENTE

Firma: %@%«-‘)\\7

I. Criterios de validacion del instrumento

CRITERIO CONCEPTUALIZACION EXCELENTE SATISFACTORIO MEJORABLE DEFICIENTE
CLARIDAD Lenguaje clara, preciso, X

sintéctica y semantica son

adecuadas

COHERENCIA | Alineamignto de las prezuntas | | X
afirmaciones con las variables,
dimensiones e indicadores
SUFICIENCIA | Comprende las preguntas X
afirmaciones en cantidad vy
calidad para conocer los
elementos de las wvariables,
identificar la relacion entre ellas
y establecer la importancia de
dicha relacicn

Il. Apreciacion Cualitativa

CONSIDERO QUE EL MODELO ES MUY EXTENSO Y ANTE ESTO PROPONGO 2
ALTERNATIVAS: 1. 9 CONSTRUCTOS PODRIAN TENER UN SOLO INDICADOR
Y A TODOS LOS INDICADORES ASIGNARLES UNA SOLA PREGUNTA. CON
ESTO SE BAJARIA A 25 PREGUNTAS. 2. ESTUDIAR SOLO UNA PARTE DEL
MODELO. POR ORIGINALIDAD SUGIERO EL FAMILINESS MAS QUE LA
ORIENTACION EMPRENDEDORA.

Fecha: 18/11/2020
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VALIDACION DEL INSTRUMENTO

Datos del Experto Calificado
Nombres y Apellidos: Guillermo Cangahuala Allain

Edad:49 Sexo: F{....)] M /{X) Profesion: Economista

Especialidad: Docente Universitario Afos de Experiencia: 22

Centro de trabajo: Universidad de Piura

Cargo que desempenia: Docente Universitario

Firma:

Criterios de validacion del instrumento

CRITERIO COMCEPTUALIZACION EXCELENTE SATISFACTORIO MEJORABLE DEFICIENTE
CLARIDAD Lenguaje claro, preciso, x

sintdctica y semantica son

adecuadas

COHERENCIA | Alineamientodelas preguntas /[ | X
afirmaciones con las variables,
dimensiones e indicadores

SUFICIENCIA | Comprende las preguntas [ x
afirmaciones en cantidad vy
calidad para conocer los
elementos de las wvariables,
identificar la relacidn entre ellas
y establecer la importancia de
dicha relacion

. Apreciacion Cualitativa

Se conversd con los alumnos, bien estructuradas las preguntas para la

entrevista. Sin embargo, se ha sugerido que disminuyan el numero de

preguntas.

Fecha: 17-11-2020




