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2. RESUMEN

A través del tiempo las empresas familiares han sido un tipo de negocio que permite a los sucesores
identificar los procedimientos y practicas del fundador hasta el punto de sentirse apasionados por la
labor y contemplar en la organizacion la oportunidad de vincularse con el fin de darle continuidad a la
compafiia y conseguir las metas planteadas. Lograr que el proceso de sucesién sea exitoso requiere de
unas practicas que llevan a unos objetivos y es precisamente desde la teoria de los tres circulos que
se pretenden identificar a través del estudio de caso de La Panaderia Chavez, en la cual su fundador
Eugenio Chavez y Rosa Delia de Chavez propietarios llevaron a cabo éste proceso de una manera
exitosa a la segunda y tercera generacién y por consiguiente es de interés conocer cuéles fueron las
practicas y los factores relevantes que intervinieron en el proceso sumando las experiencias del
predecesor y los sucesores. La literatura especializada desde la teoria de la practica de Bourdieu y
Giddens sefala los procesos plasmados mediante practicas que conllevan a objetivos que deben
abordarse desde los diferentes conceptos de la empresa familiar y las dimensiones como la eleccién
del sucesor, la formacién del sucesor, la calidad de la relacién entre el predecesor y sucesor y el
compromiso del sucesor y la continuidad de la gestion familiar. La metodologia que se plantea para
obtener la informacién es de tipo descriptivo cualitativo con recoleccién mediante estudio de caso de la
empresa familiar “Panaderia Chavez” y la revision bibliografica sobre el tema lo que permitira el estudio
de las practicas que generan el éxito en la continuidad directiva de esta organizacion empresarial.
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3. DESCRIPCION DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

En grandes empresas familiares ya consolidadas esta sucesiéon se ha convertido en un gran problema e
incluso ha llevado a la quiebra a las mismas, sin embargo, existen muchas excepciones en las cuales
esta sucesiin es exitosa y todo depende del proceso, el plan estratégico y otros factores que pueden
influir en este cambio. Con el cambio de liderazgo, grandes transformaciones se pueden presentar en la
empresa; una muy significativa es la de la cultura de la empresa. Y, finalmente, en cuanto a la propiedad,
debe ser configurada de nuevo para que los sucesores puedan intervenir. (Arenas y Rico, 2014). Dado
lo anterior, el reto para las empresas familiares es sobrevivir mas de una generacion, y como el ideal es
gue esto se logre, las empresas deben planificar la sucesién de los 3 sistemas que conforman la empresa
familiar: la familia, la empresa y la propiedad (Belaustegui, 2007). De esta manera el hecho de conocer
los factores de éxito y de fracaso de una sucesion familiar sabiendo que una organizacion de esta indole
sufre enormes dificultades de subsistencia en el traspaso de participaciones de la primera a la segunda
y tercera generacion, llegando a la desaparicién de esta por problemas totalmente ajenos a su actividad
es importante analizar a fondo en un estudio de caso la problematica de la sucesién en las empresas
familiares y como prevenirla. ¢ Cuales son los factores determinantes del éxito empresarial en el proceso
de sucesion directiva de una empresa familiar? Estudio de caso: “Panaderia Chavez™?

4. OBJETIVOS

Objetivo General

Analizar los factores determinantes del éxito empresarial en el proceso de sucesion directiva de la
empresa familiar, realizando el estudio de caso de la "Panaderia Chavez” para asi poder aportar al
desarrollo de sucesiones en otras empresas familiares de caracter local y nacional.

Objetivos Especificos

1. Realizar un diagnéstico y una revision bibliogréafica sobre la sucesién familiar en la empresa "Panaderia
Chéavez".

2. Examinar el proceso de sucesién, de acuerdo con la teoria de los tres circulos.

3. Caracterizar el protocolo de sucesion que se trabajo en el proceso de la sucesién de la panaderia
Chévez.

4. Enunciar los factores de éxito de la sucesion en la empresa familiar "Panaderia Chavez".
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5. METODOLOGIA

La perspectiva metodoldgica que se ha seguido en este estudio sera la interpretativa, con enfoque
cualitativo. En esta perspectiva se pretende comprender la experiencia, de cada uno de los
protagonistas considerando que la realidad se construye por los individuos en interaccion con su mundo
social, en la investigacion cualitativa el interés esta puesto en comprender los significados que los
individuos construyen, es decir, como toman sentido de su mundo y de las experiencias que tienen en
él. (Arnal, del Rincén y Latorre, 1992. P. 247). Partiendo del hecho que la investigacién se enmarca en
un enfoque cualitativo, se hace necesario utilizar un disefio que permita recolectar informacién no solo
de la poblacién sino también de la influencia del contexto y poder disefiar estrategias para actuar sobre
él y de esta manera conseguir los resultados esperados y responder a los interrogantes de la
investigacién. En esta medida, un disefio que se encuentra dentro de los métodos de la investigacién
cualitativa es el estudio de caso.

Para la recolecciéon de informacion tedrica se utilizaran libros, articulos especializados, revistas
especializadas, tesis de pregrado y postgrado, informe de entidades gubernamentales entre otros.
Ademas de la documentacion tedrica se utilizardn en esta investigacién el método de recoleccién de
datos cualitativo como es el estudio de caso. En la presente investigacién se realiz6 el estudio de la
"Panaderia Chavez". Se le da libertad para narrar los sucesos a la gerente de la organizacion
empresarial sin excluir ningn momento y sin presiones. Sobre la marcha se seleccionan las historias
que mejor correspondan a los criterios que se han fijado de antemano. Sus vivencias emocionales,
familiares y empresariales durante el proceso seran tenidas en cuenta. Se realizo analisis cualitativo
mediante Atlas Ti y al final se presenta el desarrollo de los objetivos mediante informe.

6. PRINCIPALES REFERENTES TEORICOS Y CONCEPTUALES

La empresa familiar es la que cumple al menos una de las siguientes caracteristicas (Kamei, 2008):

1. Criterio Administrativo: La mayoria de la junta de los directores de la compafiia son de la familia.

2. Criterio Patrimonial: Una familia posee la mayoria de las acciones con derecho a voto de la empresa.
Tagiuri y Davis (1992) movilizaron la Teoria General de Sistemas para comprender la esencia de la
empresa familiar. Los modelos de un EF, Gallo (1995, p. 5), distingue cuatro modelos diferentes de
empresa familiar: 1) La empresa de trabajo familiar (ETF), 2) La empresa de direccion familiar (EDF),
3) Empresas familiares de inversion (EFI). 4) Empresa familiar coyuntural (EFC). Las nuevas
condiciones que se presentan en el entorno, tales como los cambios en los mercados, fenémenos
culturales o politicos, o situaciones internas como la muerte del fundador de la empresa entre otros, son
algunos de los retos que tienen que enfrentan las empresas de familia. (Macias, 2011) El modelo de los
tres circulos. Tiene aplicabilidad inmediata, y constituye una herramienta para entender los conflictos
interpersonales, en los dilemas de papeles, las prioridades y los limites de las empresas familiares. Se
comprende como un sistema social complejo y dinamico en el cual la integracion se consigue mediante
ajustes reciprocos en empresa que sean comprensiblemente diferentes.
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La sucesion familiar empresarial: El paso de una generacion a otra en una familia empresaria,
implicando el cambio de liderazgo, es un proceso complejo y duradero que normalmente se
atraviesa con muchas dificultades y con problemas emocionales, tanto por parte del personal como
de la familia.

En este traspaso de una generacion a otra se pone en juego la continuidad de la empresa familiar.
Por ello, una de las principales causas de la muerte de las empresas familiares esta relacionada
con los cambios generacionales, puesto que se estima que solo el 30% de las empresas familiares
sobreviven en el paso de la primera a la segunda generacién; y de éstas, Unicamente el 15%
contindan activas en la tercera generacion (Gallo, 1998). (Barrosos, 2014) Mientras que San Martin
(2015) establece que el efecto de la sucesion sobre el desempefio financiero es diferente
dependiendo de la generacion al frente de la empresa, las empresas familiares de segunda
generacion presentan una mayor aversion al riesgo que aquellas de tercera generacion.

Tipos de Sucesién del Gobierno de la Empresa: Los procesos de sucesion del gobierno de la
empresa pueden dividirse basicamente en dos categorias, - La primera se tienen los procesos de
sucesién contingenciales, los cuales son mas una respuesta a un problema inmediato, como la
muerte o salida inminente del director general por problemas de salud.- La segunda obedece a
planes de sucesién bien estructurados o politicas de jubilacion anticipadas de compafiias que se
desempefian en ambientes complejos y por lo mismo no se pueden dar el lujo de experimentar
acerca del nuevo director general de la companiia. (Macias, 2011.95)

El proceso de sucesién es un conjunto de acciones que tienen lugar en un marco de la EF en un
periodo de tiempo, realizado bajo el control del sucedido, que llevan de forma programada y con las
correcciones necesarias a la sustitucién del empresario al frente de la Empresa por el sucesor de la
misma familia (Guinjoan y Llaurado, 2000). (Dueso, 2016)

La planeacion de la sucesion también ha sido un tema importante en la investigacion. Para su éxito
destacan condiciones como: planear de forma objetiva, realista y estratégica.

Para Daspit, Holt, Chrismany Long (2016), las principales fases del proceso de sucesion son: definir
con claridad las reglas béasicas; preparar al sucesor; y realizar la transicién. También destacan la
importancia de la calidad en los intercambios sociales entre las partes. Para Pérez et al. (2007, p.
188) la planeacion consta de tres etapas claves: la preparacién remota; la preparacion proxima; y
la preparacion in situ (pre-sucesién, sucesion y post-sucesion) asi como cuatro factores claves:
aspectos personales; relaciones interpersonales; empresariales; y externos. (Soto et al, 2019)
Factores que intervienen en una sucesion: La literatura especializada en el proceso sucesorio
sefiala una serie de factores como influencias clave y determinantes del grado de éxito de los
procesos de sucesion.

Estos factores tienen que ver con aspectos como el proceso de eleccidn y formacion del sucesor,
el compromiso del sucesor con la empresa familiar, las relaciones entre los implicados,
particularmente predecesores y sucesores, y el propio contexto familiar en el cual se enmarca el
proceso sucesorio. Los estudios realizados sobre empresas familiares indican que éstas tienen
una tendencia a utilizar enfoques méas personales, directos y centrados en las relaciones para el
desarrollo de los sucesores, mientras que las empresas no familiares confian mas en
planteamientos formalizados, detallados y centrados en las tareas (Fiegner, et al., 1994). En este
sentido, resulta especialmente relevante el papel jugado por el predecesor y el tipo de relacién que
éste tenga con el sucesor o sucesores en la determinacion de las posibilidades de éxito del proceso
sucesorio (Cabrera, et al... 2001; Cabrera, 2005).
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El protocolo. Documento que contiene de forma expresa la manera en que la familia desea dar
respuestas a sus objetivos corporativos. Clarifica las relaciones Familia-Empresa y busca evitar
los conflictos familiares (Instituto de la Empresa Familiar, 2005).

Un protocolo familiar sirve para regular las relaciones entre la Familia Empresaria y la Empresa
Familiar, a fin de que una no interfiera en la otra. Ademas, deja en claro anticipadamente, qué
lugar van a ocupar, dentro del sistema Familia — Empresa — Propiedad, cada uno de los
miembros de la Familia Empresaria de las futuras generaciones. (Ramirez, 2014:22)

7. RESULTADOS

1. Elproceso de sucesion de la Panaderia Chavez de acuerdo con la teoria de los tres circulos de
empresas familiares. El modelo de los tres circulos integra perspectivas individuales, familiares
y de empresa, todos sus negocios los llevan a cabo de manera verbal, sin protocolos, y que el
éxito se invoca con respecto a la confianza en la palabra, a las relaciones familiares y sus
valores, al liderazgo y la tradiciéon de sus productos y por tanto a la relacion directa con sus
proveedores y cliente. La empresa da la importancia de la promesa, valores morales,
decisiones, padres, hermanos, dificultades econdmicas y familiares, relaciones y valores
familiares, lo que indica que no existe protocolo. No tienen protocolos, pero si costumbres y
toman decisiones juntos, se encontrd que la experiencia en todos los miembros de la familia. La
Empresa cumple con las tres caracteristicas, aun cuando la gestion es tradicional al igual que
la sucesién, la familia es muy importante y la empresa es productiva.

2. Factores: Los colaboradores y/o familia son un factor clave debido a que la participacion y el
compromiso de sus miembros en el negocio ayudaran a lograr el éxito, desarrollando la
dinamica familiar y sistemas que apoyan la comunicaciéon de toda la organizacion. Las
relaciones interfamiliares son de suma importancia para el éxito de este tipo de empresas y
puede ser una ventaja competitiva sobre las empresas no familiares. El perfil de valores pueden
ser una herramienta valiosa para los maximos responsables de la gestion en las empresas
familiares. factor entorno donde el éxito también depende de las oportunidades que se
presentan, mediante factores sociales, econémicos, politicos y legales. La preparacion de todos
los miembros para el trabajo de la empresa es fundamental acompafiado de la generacién de
confiabilidad y credibilidad en la empresa.

3. El codigo mas repetido es el de confianza, también otros como perseverancia, colaboracion,
decisiones, experiencia. No existe un protocolo para la sucesion. Se coloca en primer lugar el
bienestar de la familia y de la sociedad antes que el de la empresa o la ganancia que puede
existir.
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8. CONCLUSIONES

El origen de la panaderia Chavez de Pamplona tiene una base de necesidad por crear un negocio en
un momento en que se da una oportunidad de incluir a la familia en un suefio familiar, los fundadores
Dofla Rosa Delia de Chavez y Don Eugenia Chavez; construyeron su empresa con esfuerzo y
dedicacién demostrandolo en los 80 afios de tradicion en el municipio de Pamplona, incursionando en
un negocio forjado por los dos, agregando en la actualidad el concepto de salén de onces gracias a sus
nietas, evocando la tercera generacion de esta familia, la tradicion familiar sigue viva como al inicio de
este suefio, el deseo de satisfacer sus clientes con el mejor sabor de las colaciones, panes y ponqués
pamploneses acompafiados de los valores familiares han sido y seran un factor fundamental para que
la sucesién haya prosperado y tenido éxito de generacion en generacion.

La Panaderia Chavez coincide con el modelo de los tres circulos ya que se centra en los atributos
derivados de tres subsistemas que se integran: la familia, la empresa y la propiedad. La asociacién de
estos atributos a roles de los individuos en este caso los integrantes de la familia, los socios y la gerente
la doctora Sandra Forero Chavez en la empresa familiar, ademéas de tomar decisiones apropiadas con
respecto a los negocios, se debe evaluar las dinamicas que rigen las conductas de su fundador,
siguientes generaciones, la familia, los accionistas y la propia organizacién. Por lo tanto, se deben
desarrollar habilidades especiales que les permita identificar y resolver las dificultades que planteen
estas dinamicas y adoptar estrategias para fomentar su crecimiento, transferir el poder y el control,
buscando generar valor para la misma.

La transferencia generacional en la Panaderia Chavez se ha realizado de la manera como la fundadora
y sus hijos consideraron conveniente, recordando siempre sus valores, no olvidando la calidad del
producto y que la competencia y la lucha por un espacio en el mercado no limitan las posibilidades de
las empresas familiares; por el contrario, representan nuevas oportunidades para los empresarios, por
cuanto estas se veran retadas a reconocer sus habilidades, salir de la informalidad y aplicar el protocolo
y la sucesién familiar para ser més sélidas y poder enfrentar en el futuro nuevas estrategias. (Hernandez,
2018) La empresa familiar es, por su propia naturalezay fin social, una escuela de liderazgo responsable
por la implicacién emocional de los accionistas de la misma con el proyecto empresarial, por lo que no
siempre es importante para una sucesion exitosa tener un plan estratégicamente planteado o un
protocolo muy formal, sencillamente el acuerdo de los familiares, la resolucién de conflictos y la toma
de decisiones de manera saludable para la empresa, sin deja atras la confianza, valores familiares y
tradicion es lo mejor para que una empresa como la panaderia Chavez haya durado tanto tiempo
en el mercado y tenga una sucesion exitosa.

En el caso especifico los Factores de éxito en el proceso de sucesién familiar que se encontraron en la
Panaderia Chavez, concuerda con varios autores gue han manifestado al liderazgo, comunicacién y
otros como la tradicion, la colaboracién, los valores familiares, organizacién; llevando al concepto
Bernardo, Gomez & Piedad (2011) donde depende de las caracteristicas de la familia y la participacion
de sus miembros en el negocio para alcanzar el éxito. (Balladares y Roncal, 2016).
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Asi mismo, los procesos son un factor fundamental dado que los recursos fisicos, técnicos,
financieros, de innovacion, habilidades, conocimientos, tecnolégicos y organizativos que se emplean
en las operaciones de la empresa generara que los procedimientos, ya sean procesos formales,
informales, administrativos, logisticos, etc., se realicen de la manera mas eficiente para lograr el éxito
del negocio. (Vasquez, 2002; Aira, 2002; Sanchez & Bafién, 2005; Sen & Taylor, 2007; Alvares, 2010;
Bernardo, Gémez & Piedad, 2011). Entre otros como los clientes, la infraestructura, los recursos etc.
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