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Resumen

La investigacion describe y analiza como la cultura se involucra en una empresa
familiar, para cuyo efecto se ha tomado como caso a la panificadora familiar Leontinos,
ubicada en el distrito de Carabayllo, Lima, y tenido como base la teoria propuesta por
Trevinyo-Rodriguez (2010) en lo que respecta a los rasgos culturales latinoamericanos.
Se planted un enfoque cualitativo con disefio etnografico y se aplicaron técnicas, como la
observacion, las entrevistas, las encuestas y la revision documentaria. Con base en los
analisis de los datos cualitativos, se logré identificar, analizar e interpretar como se
involucran los rasgos culturales en una empresa familiar panificadora. Asimismo, se
ubicaron dos categorias principales: rasgos culturales y empresa familiar panificadora.
Los rasgos culturales encontrados fueron el nepotismo familiar, las redes familiares, los
roles de género flexibles, la religion, los valores, la celebracion de fechas especiales.
Mientras que la categoria de empresa familiar panificadora se abordd bajo tres
dimensiones: trabajo arduo, situaciones desafiantes y sucesion. La cultura se involucra en
la empresa familiar en i) la toma de decisiones del fundador al contratar familiares como
un mecanismo de control de los bienes de la empresa, ii) la facilidad para obtener mano
de obra confiable mediante las redes familiares; iii) la mayor participacion de la mujer en
las actividades empresariales de la panificadora; iv) la capacidad de soportar y sobrellevar
la carga empresarial y laboral (trabajo arduo) en la panificadora por la creencia en Dios
como pilar para superar las crisis, y obtener bienestar y éxito; v) el compromiso de los
empleados con el trabajo arduo en la panificadora por los valores con los que ellos se
identifican; y vi) la apertura de espacios familiares mediante la celebracion de fechas

especiales.

Palabras claves: empresa familiar, cultura, rasgos culturales, enfoque etnografico



Abstract

The research describes and analyzes how culture is involved in a family business,
taking as a case the family bakery Leontinos located in Carabayllo, and based on the
theory proposed by Trevinyo-Rodriguez (2010) regarding Latin American cultural traits.
A qualitative approach with ethnographic design and the application of techniques such
as observation, interviews, surveys and documentary review was proposed; based on the
analysis of qualitative data, it was possible to identify, analyze and interpret how cultural
traits are involved in a family bakery company. Likewise, two main categories were
identified: cultural traits and family bakery business. The cultural traits found were:
family nepotism, family networks, gender roles with ascendancy towards flexibility,
religion, values, celebration of special dates; while the category of family bakery business
was approached under three dimensions: hard work, challenging situations and
succession. Culture is involved in the family business in: 1) decision making by the leader
to hire family members as a mechanism for better control of the business; i1) obtaining
labor through family networks; iii) greater participation of women in the business
activities of the bakery; iv) the support of hard work by the belief in God as a pillar to
overcome crises; v) commitment of employees to work for the values with which they

identify; and vi) the opening of family spaces through the celebration of special dates.

Keywords: family business, culture, cultural traits, ethnographic approach



I. Introduccion
1.1 Descripcion y formulacion del problema
La familia es considerada una forma de organizacion basica para la supervivencia
del ser humano (Silva Santiesteban, 1998), por lo tanto no es de extrafiar que las primeras
manifestaciones comerciales del hombre, actividades realizadas con la intencién de
subsistir, se desarrollasen desde la base familiar; en ese sentido, la familia puede ser

considerada como la primera organizacion comercial.

A nivel internacional, la empresa familiar es la forma de propiedad més extendida
dentro de la urdimbre empresarial. Actualmente, muchas de las grandes empresas a nivel
mundial (Walmart, S.C. Johnson, Toyota, Mercadona, Michelin, Tata Group) son
unidades de organizacion familiares en las que la familia fundadora sigue involucrada en
la gestion de la empresa. Esta realidad confronta la concepcion de muchos economistas
neoclasicos, quienes consideraban a la empresa familiar como un modelo ineficaz que
pertenecia al pasado. No obstante, la empresa familiar ha evolucionado hasta convertirse
en un elemento importante para el desarrollo social y econdomico de un pais. Asi pues, los
trabajos realizados en torno a la empresa familiar han demostrado que esta nueva area
tematica es muy amplia, porque en ella convergen aspectos variados del campo de

estudio, lo cual permite un analisis transversal y multidisciplinar (Tapies, 2011).

En Latinoamérica el estudio de las empresas familiares durante las tltimas
décadas ha sido ampliamente abordado por autores de distintos campos disciplinarios,
principalmente desde los campos de la administracion y la organizacion de empresas.
Ambas disciplinas consideran a la cultura como parte fundamental de sus investigaciones,
razén por la cual el término ‘cultura’, dentro del campo empresarial, empez6 a tener una
connotacion sofisticada y vinculada a lo organizacional, lo que ocasion6 confusiones,

dificultades y conflictos con respecto a la conceptualizacion de ‘cultura’.
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Por otra parte, en los ultimos afios, investigaciones en torno a la Antropologia
Empresarial han ido cobrando mayor importancia; esta nueva disciplina se dedicada a
investigar, principalmente, los siguientes temas: entender la relacion de los clientes y los
usuarios; descubrir tendencias nuevas y mercados; disefiar productos, servicios y
experiencias colocando a los clientes en el centro; optimizar la experiencia de usuarios y
trabajadores; transformar la cultura empresarial de las organizaciones; entre otros
(Mondragoén, 2021). Sin embargo, tal como se describe en lineas anteriores, las
investigaciones dentro de la Antropologia Empresarial se han inclinado hacia el
marketing y la experiencia del consumidor, y se han dejado de lado las investigaciones
en torno a las empresas familiares, como consecuencia se han encontrado pocas
investigaciones de cardcter netamente antropologico en relacion con las empresas

familiares.

La empresa familiar es una organizacion muy compleja, a diferencia de una
empresa no familiar, porque la primera posee todo un bagaje de valores, creencias,

tradiciones, entre otros rasgos culturales propios de la familia.

Estas caracteristicas culturales influyen en la toma de decisiones en el momento

de conducir una empresa familiar y afectan positiva o negativamente en su continuidad.

Entonces, al identificar, describir y analizar los rasgos culturales que se presentan
en una empresa familiar se obtiene un conocimiento mas profundo de la influencia de la
cultura en este tipo de empresas. Tal conocimiento, producto del resultado de la
investigacion, contribuye a plantear estrategias eficaces adaptadas al entorno peruano
para mejorar la gestion de las empresas familiares peruanas, a efectos de contribuir con

su continuidad.
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Por ello, la investigacion se plantea desde el método etnografico a través de un
estudio de caso centrado en la panificadora Leontinos, ubicada en el distrito de
Carabayllo, Lima. La empresa en investigacion, que tienel6 afos de vigencia en el
mercado y fue fundada por los conyuges Leontino y Carmela, cuenta con 7 trabajadores
en total, de los cuales 6 son parientes consanguineos. La panificadora Leontinos, que ha
superado retos economicos y familiares, se ha consolidado como una empresa
financieramente estable y en ascenso. Leontinos, al ser una empresa familiar sigue
teniendo desafios a largo plazo, como la sucesion, la resistencia al cambio cuando se
implementan nuevas estrategias y, sobre todo, el dilema de seguir trabajando con

familiares o con personal externo.

Ante la problematica expuesta y descrita en lineas anteriores, se propuso

responder a la siguiente pregunta general:

- (Coémo la cultura se involucra en la empresa familiar panificadora Leontinos,

Carabayllo, 20227

De la pregunta general se desprenden las siguientes preguntas especificas:

- (Cuadles son los rasgos culturales que se presentan en la empresa familiar
panificadora Leontinos, Carabayllo, 20227
- ¢Cudles atributos posee la empresa familiar panificadora Leontinos,

Carabayllo, 2022?

1.2 Antecedentes
Es pertinente mencionar que la antropologia posee diferentes ramas y subramas:
Antropologia Lingiiistica, Antropologia Fisica, Antropologia Empresarial, Antropologia

Urbana, etcétera.
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La Antropologia Empresarial se nutre de diferentes disciplinas (Administracion,
Psicologia, Sociologia, Ingenieria Industrial, etcétera); en consecuencia, esta nueva
especialidad posee un caracter holistico y agrupa en una misma unidad de anélisis tanto
a elementos propios de las organizaciones como a sus stakeholders: inversionistas,
clientes, competidores, proveedores, etcétera (Mondragon, 2021). Ahora bien, como se
ha mencionado, las investigaciones concernientes a la Antropologia Empresarial se han
enfocado en el marketing y la experiencia del consumidor, y se han dejado de lado
investigaciones dentro del campo de las empresas familiares. Por lo tanto, hubo escasa
informacion bibliografica acerca de la Antropologia Empresarial relacionada a las

empresas familiares.

Este trabajo de investigacion ha considerado investigaciones de diferentes
disciplinas 'y perspectivas, con la intencion de obtener un marco tedrico
multidisciplinario. Esto obedece al objetivo de ampliar el campo de conocimiento
relacionado a los rasgos culturales en las empresas familiares; por lo tanto, se han
valorado las contribuciones de otras disciplinas involucradas en el tema, como la
Sociologia, Psicologia, Administracion, etcétera. También se han considerado aquellas
publicaciones que abordan dimensiones o rasgos culturales particulares que se presentan
en la empresa familiar, como la influencia de la religion, los valores como una ventaja

caracteristica, el parentesco, etcétera.

Schein (1988) es el autor mas reconocido sobre la cultura organizacional. Su
estudio es considerado como el esfuerzo mas formal de entendimiento e integracion de
las investigaciones sobre la cultura organizacional. Su trabajo es el resultado de una fuerte
influencia de diversas especialidades (Psicologia, Psicoterapia, Teoria de las Relaciones

Humanas y Antropologia Estructural).
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Berger (1992) publico un ensayo que aborda el tema de la cultura del
empresariado moderno, la autora define la mentalidad empresarial moderna como
“producto de la interpretacion de valores, conductas y formas de produccion especificas
que exigen y acentian, entre otros, el trabajo duro, la frugalidad, el ahorro, la
responsabilidad personal, la confiabilidad, los habitos de autocontrol y la iniciativa
personal” (p. 45), y que surge inicialmente en pequeiios grupos para luego expandirse e
institucionalizarse, siempre y cuando existan las condiciones econdémicas, sociales y
politicas necesarias. Por ello “los cimientos culturales del fenomeno empresarial moderno
provienen de las bases de la sociedad: de los microcosmos de familias y comunidades que
la conforman” (p. 46). Argumenta que, para comprender el empresariado moderno, se
necesita de la validez de un enfoque cultural. En ese sentido, Berger contempla la estrecha
relacion entre valores centrales de una familia tradicional y el auge econdémico, como es
el caso de China, y afirma que la cultura familiar tradicional no constituye una barrera o

impedimento para que una empresa se desarrolle econémicamente.

Por otra parte, en la revista brasilefia Mal-Estar e Subjetividade, en el 2002, se
publicé el articulo de Silvio Aguirre, “La cultura de la empresa”, en el que el autor busca
definir qué es y como opera la cultura organizacional de una empresa. Con este propdsito
revisa la literatura relacionada al tema, y como consecuencia establece conceptos
asociados a la cultura organizacional (valores, creencia, identidad, etcétera) y adopta un
enfoque no solo empresarial, sino también antropoldgico. Su estudio se desarrolld en tres
partes: 1) la empresa es una cultura, ii) los elementos bésicos de la cultura de la empresa
y iii) la formacion de la cultura de la empresa. Aguirre concluye que solo comprendiendo
el sistema organizacional como una cultura se consigue resolver eficazmente los

problemas de una empresa.
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El objetivo del libro Empresas familiares. Vision latinoamericana. Estructura,
gestion, crecimiento y continuidad (2010), de Rosa Trevinyo-Rodriguez, es sensibilizar
a las personas relacionadas a las empresas familiares latinoamericanas (empresarios,
familiares, colaboradores) en lo que concierne a los retos, las responsabilidades y las
realizaciones que involucra ser parte de un negocio familiar en el contexto
hispanoamericano. La autora se centra en forma trascendental en aquellos temas
caracteristicos de la relacion empresa-familia, como las particularidades que un negocio
posee solo por ser “familiar”; todo ello enfocado desde la perspectiva latinoamericana.
En su libro se presentan topicos como el efecto de las tradiciones y la cultura en la
transmision de conocimiento intergeneracional, la gestion del patrimonio familiar, el rol
de la mujer en el negocio familiar, etcétera. Por medio de una revision profunda de la
literatura concerniente a la investigacion y la ejemplificacion de casos, la autora introduce
temas claves para comprender la empresa familiar, ademas presenta el Modelo de
Transmision de Conocimiento Activo para Familias Empresarias (CAFE), con la
finalidad de exponer un proceso dinamico que permite la transferencia y el aprendizaje,
en los cuales todos los actores son parte de €l con la finalidad de lograr la tan ansiada
continuidad intergeneracional de la empresa familiar. Por tltimo, lo sustancial de la
investigacion de Trevinyo-Rodriguez en pro de la presente investigacion es el desarrollo
de las dimensiones o los rasgos culturales caracteristicos de las familias latinoamericanas,

los cuales se entrelazan e interactuan en la empresa familiar.

Tapies (2011), en el articulo “Empresa familiar: un enfoque multidisciplinar”,
publicado en la revista espafiola Universia Business, intenta definir el vocablo ‘empresa
familiar’ a través de la revision de diferentes trabajos seleccionados cuidadosamente que
describen sus particularidades; ademas, el autor resume las principales lineas de

investigacion desarrolladas en las tltimas décadas. Tapies con su articulo pretende servir
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de introduccién al amplio campo de estudio de las empresas familiares, adonde confluyen
elementos variados que posibilitan un andlisis transversal y multidisciplinar; por ultimo,
para el autor, es importante que se considere a la empresa familiar como un modelo
especifico con particularidades propias, por ende no existe una unica férmula que

garantice el éxito de los negocios familiares.

Fernandez (2018), en su ensayo etnografico Mi socio es mi hermano. La empresa
familiar argelina desde la perspectiva del parentesco, investiga las relaciones de respeto
y reciprocidad que se desarrollan en el seno de las familias empresarias, y evidencia las
contradicciones, resistencias y manifestaciones de aquellas relaciones que han marcado y
marcan el futuro de los negocios. También explora sobre las desigualdades de poder
asociadas al género, que tienen sus raices en el habitus y la religion, y que repercuten en
la empresa y la vida familiar. El trabajo de Fernandez confiere un enfoque antropologico

al estudio de las empresas familiares; de ahi su importancia en la presente investigacion.

Salgueiro (2016), en su tesis de posgrado de licenciatura, La familia empresaria:
cultura y valores para la continuidad de la empresa, nos advierte sobre cuales son los
valores existentes en las empresas familiares en base al analisis de la primera generacion
hacia delante del partido del general Pueyrredon; ademas, la investigacion busca
descubrir de qué manera influyen los valores en la continuidad del negocio. De ahi que la
investigadora utilizara el enfoque cualitativo y el método de estudio de caso. Los
resultados de la investigacion exponen la existencia de ciertos valores en el centro de las
empresas familiares de la ciudad de Mar del Plata. Estos les brindan la oportunidad de
supervivencia y longevidad mas alla de la primera generacion (continuidad), asi como su

mejora en la productividad y competitividad de las empresas familiares.

A nivel regional, Vallejo (2003) plantea los siguientes objetivos en su tesis

doctoral La cultura de la empresa familiar como fuente de ventaja competitiva: una
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aplicacion al sector de concesionarios de automocion: 1) desarrollar un marco teérico
idoneo para abordar el estudio de la cultura de la empresa familiar, para lo cual se toman
en consideracion, principalmente, los paradigmas culturales de la Antropologia y
Sociologia, asi como los de las disciplinas de Organizacion de Empresas y Psicologia
Social; ii) determinar de qué manera las empresas familiares tienen una mayor ventaja
competitiva frente a las empresas no familiares; ii1) determinar la influencia de la fortaleza
cultural en el rendimiento y la continuidad de la empresa familiar; iv) identificar la
existencia de aquellas diferencias significativas entre el tipo de liderazgo que se ejerce en
empresas familiares y no familiares; v) comprobar la influencia del liderazgo en una
empresa familiar en relacion con la cohesion en la organizacion; y vi) disefiar un modelo
de ecuaciones estructurales que vinculan las variables utilizadas para medir los valores y
las actitudes de la cultura familiar. El estudio utilizé una metodologia cuantitativa y aplic
cuestionarios como técnica principal. La investigacion expone que en las empresas
familiares se tiene un mayor involucramiento, identificacion y lealtad (niveles); ademas,
existe un alto indice de participacion, confianza y mejor clima laboral, lo cual significa
que “la cultura se caracteriza por sus mayores niveles de compromiso, mayor armonia y

una clara orientacion a largo plazo” (p. 2).

Muiioz (2018), en su tesis Estudio de enfoque etnogrdfico sobre la cultura
organizacional en una pequeiia empresa familiar de Lima, describe y analiza los
elementos implicados en la cultura organizacional de una empresa familiar en el
departamento de Lima. Para este trabajo, la autora adopta el modelo tedrico de los niveles
comprensivos de la cultura organizacional que plantea Schein. La investigacion se realizo
bajo un disefio con enfoque etnografico, con la observacion de campo y entrevistas como
técnicas principales. Este disefio de investigacion permitid obtener aproximaciones

iniciales sobre la cultura en la organizacion. En la investigacién se encontraron dos
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categorias fundamentales con las cuales se pueden estudiar y analizar la cultura de la
organizacion: artefactos asociados al orden y artefactos asociados a las interacciones. Por
ultimo, la investigacion demuestra contradicciones entre el discurso de lo que los
colaboradores comprenden sobre su propia cultura organizacional y lo que en la practica
muestran. De esta manera, la autora logra alcanzar una reflexion sobre el nivel de los

presupuestos basicos planteados por la teoria de Schein.

Wong et al. (2021), en su investigacion Hacia una teoria de las empresas
familiares. Estudio de casos investigan la evolucion de las empresas peruanas desde sus
inicios hasta su formacion como medianas empresas. Para ello emplean el método de
estudios de casos a efectos de responder sobre el tipo de interrogantes que plantea la
investigacion y la entrevista como técnica principal. Los autores sostienen que una
empresa que se inicia con pocos recursos obliga al empresario a ocuparse de actividades
de humilde productividad y de esforzada labor con ganancias minimas, asimismo, la
actividad le genera poco estatus; todo ello es soportado por el estilo de vida migrante. Sin
embargo, una vez que la empresa se consolida, el estilo de vida tiene que adaptarse a
nuevos retos, dado que un empresario debe adecuarse a los requerimientos de la
competitividad. Ademas, entre sus estudios de caso de medianas empresas peruanas, los
autores identificaron elementos diferenciales como ventaja competitiva: desarrollo de

marca, dependencia de trayectoria e innovacion accesible.

En el Pert, en los tultimos afios, se ha realizado un amplio nimero de
investigaciones relacionadas al campo de las empresas familiares; no obstante, la mayoria
de ellas poseen un enfoque limitado en lo concerniente a la cultura propia del pais, lo que
evidencia la falta de investigaciones vinculadas a las dimensiones culturales particulares

y existentes dentro de las empresas familiares peruanas.
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1.3 Objetivos (objetivo general - objetivos especificos)

Objetivo general

- Describir y analizar como la cultura se involucra en la empresa familiar

panificadora Leontinos, Carabayllo, 2022

Objetivos especificos

- Identificar los rasgos culturales que se presentan en la empresa familiar
panificadora Leontinos, Carabayllo, 2022
- Describir los atributos de la empresa familiar panificadora Leontinos,

Carabayllo, 2022

1.4 Justificacion

De acuerdo con Trevinyo-Rodriguez (2010), las familias latinoamericanas poseen
rasgos culturales propios que determinan su forma de actuar, estos rasgos culturales se
reflejan e influyen en la competitividad del negocio familiar. Asimismo, para Trevinyo-
Rodriguez, una de las preocupaciones centrales en toda empresa familiar es la continuidad
del negocio, ya que cuando el fundador no planea su retiro o no establece pautas claras
para la sucesion, la empresa familiar afronta una serie de procesos de angustia que pueden
resquebrajar las relaciones familiares, amenazando la continuidad del negocio. Para
Aguirre (2002) comprender el conjunto de los rasgos culturales propios de una empresa
familiar nos facilita comprender su existencia y la razén de ser del negocio. De igual
modo, todas las empresas familiares tienen caracteristicas particulares que las hacen
diferentes entre si, esas diferencias surgen como producto de las tradiciones y la cultura
familiar inherente en cada empresa familiar, razon por la cual no hay una tnica féormula
general para solucionar los problemas que surgen en una empresa de este tipo. La

investigacion planteada busca identificar, describir y analizar los rasgos culturales que se
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presentan en una empresa familiar para obtener un conocimiento mas profundo de la
influencia de la cultura en este tipo de empresas y asi contribuir con la generacion de
informacion y discusion en el ambito de la Antropologia Empresarial. Asimismo, al
comprender las particularidades de las empresas familiares e interiorizar el planteamiento
de que cada empresa familiar posee una cultura diferente (segin cada familia) con
patrones similares (segun la region a la que pertenece), se contribuye a generar
informacion que favorece la elaboracion y optimizacion de estrategias eficaces para
mejorar la gestion y superar las barreras internas que dificultan la continuidad y la

sucesion de las empresas familiares.

1.5 Hipotesis

Al respecto, segun Hernandez et al. (2014c), en las investigaciones cualitativas,
las hipdtesis adquieren un papel distinto del que tienen en la investigacion cuantitativa.
Esto obedece a que, cominmente, no se establecen antes de ingresar en el ambiente y
comenzar a recolectar los datos, sino que, durante el proceso, el investigador genera
hipoétesis de trabajo que se pulen progresivamente conforme se recopilan y analizan mas
datos o en algunos casos las hipotesis son uno de los resultados de la investigacion. Por
lo expuesto, la hipotesis, en la presente investigacion, se desarrolld a medida que se

avanzaba con la investigacion.

Asi pues, en una primera instancia, la hipdtesis inicial fue que los rasgos culturales
que se involucraban en la empresa familiar Leontinos los habia propuesto la teoria de
Trevinyo-Rodriguez (2010): compadrazgo, machismo, religion, ritos a los muertos,

espiritismo y el papel central de la familia extendida.

Sin embargo, a medida que se avanzaba con la investigacion, surgieron otros
resultados, que, si bien es cierto esos rasgos estdn relacionados a la propuesta de

Trevinyo-Rodriguez, ellos son mas especificos y particulares; en tal sentido, y tal como
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lo indican Hernandez et al. (2014c), la hipotesis, en la presente tesis, es uno de los

resultados de la investigacion:

Los rasgos culturales que se involucran en la empresa familiar Leontinos son los
siguientes: nepotismo familiar, redes familiares, roles de género flexibles, religion,

valores y celebracion de fechas especiales.
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I1. Marco tedrico
2.1 Bases tedricas sobre el tema de investigacion

2.1.1 Empresa familiar

Actualmente, no hay un consenso acerca de la definicion de ‘empresa familiar’
que se pueda utilizar en diferentes paises. Sin embargo, existen aproximaciones a su
definicion que tienen ciertas caracteristicas en comun. Segin Tapies (2011), la
importancia de establecer una definicion clara de la frase es sin duda uno de los
principales retos del estudio de las empresas familiares, ya que sin esa condicion se
dificulta el conocimiento y la investigacion sobre las empresas familiares. Al respecto, la
asociacion europea de empresas familiares European Family Businesses (EFB) ha
presentado una definicion sobre ‘empresa familiar’ que ha sido aceptada por varios

investigadores.

De acuerdo con la EFB (s.f.), la caracteristica comun de estas empresas es la
dimension familiar, en la que negocio y propiedad se entrelazan. Las empresas familiares
pueden ser pequefias, medianas o grandes, cotizadas o no; por consiguiente, una empresa

es familiar, si

- La toma de decisiones, mayoritariamente, se encuentra en posesion de la
persona fisica que cred la empresa, o en posesion de la persona fisica que ha
adquirido el capital social de la empresa, o en posesion de sus conyuges,
padres, hijos o herederos directos de los hijos.

- La mayoria de la toma de decisiones son indirectas o directas.

- Al menos un representante de la familia o de los parientes participa
formalmente en el gobierno o la gestion de la empresa.

- Las empresas que cotizan en bolsa se ajustan a la definicién de ‘empresa

familiar’ si la persona que cre6 o la adquirid (capital social) o sus familiares o
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descendientes poseen el 25% en la toma de decisiones que les confiere su

capital social.

Sin embargo, la definicion planteada por el EFB no limita el campo de estudio de
las empresas familiares, ya que su propuesta agrupa a diversos conjuntos de companias;
por ello numerosos especialistas intentan clasificar a los tipos de empresas familiares

siguiendo varios criterios (Tapies, 2011).

Recién en la década de los sesenta, un grupo de investigadores lograron desarrollar
un marco teorico que buscaba estudiar y analizar las empresas familiares, y desmentir
aquellas limitaciones que se les habian atribuido (Sharma et al., 2007 como se cité en

Tapies, 2011).

Posteriormente, en 1964, se publico el articulo “The family business”, por Robert
G. Donnelley, quien concluia que la “interrelacion familia-empresa no siempre conduce
a empresas menos eficientes. Incluso se afirmaba que las empresas familiares eran
capaces de capitalizar en forma de valor determinadas relaciones interpersonales”

(Donnelley, 1964, citado por Tapies, 2011, p. 18).

En 1982 Taiguri y Davis proponen el modelo de los tres circulos, que representa
la interaccion existente en la empresa familiar y grafica la relacion entre los tres pilares

de una empresa familiar: propiedad, familia y negocio.

Luego, Ward (1987), en su libro Keeping the family business healthy, recomienda
una serie de practicas para la adecuada gestion de una familia empresaria; de esta manera,
y gracias a los trabajos mencionados, pioneros en su momento, se empiezan a construir

las bases de esta nueva disciplina (Tapies, 2011).

Segun Tapies (2011), en los primeros estudios sobre la empresa familiar se

investigaban sus efectos negativos y positivos. Posteriormente se analizaban la eficacia
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financiera comparada con las empresas no familiares, la continuidad y la distincion
emprendedora de las empresas familiares. Después se enfocaban en los consejos sobre
administracion, el proceso de sucesion, la profesionalizacién y la importancia de la
transmision de conocimientos; no obstante, hay muchos temas que se han dejado de lado;
por ejemplo, la arquitectura organizativa, la cultura corporativa, las estrategias de
marketing o el impacto de las empresas familiares en la sociedad, asi como los rasgos

culturales propios de una empresa familiar.

En cuanto a las investigaciones del siglo XXI, los estudios se han enfocado en
aquellas empresas familiares cotizadas y no cotizadas; al mismo tiempo, se han publicado
varios articulos que han establecido los fundamentos teéricos de las empresas familiares,
lo que ha permitido un andlisis mas exhaustivo de ellas; y se han incrementado las
investigaciones empiricas utilizando métodos de analisis cuantitativos. Por ltimo, se ha
empezado a tomar en consideracion la influencia de las politicas publicas en el ambito de

la empresa familiar.

Ahora bien, en la presente investigacion adoptaremos la definicion de Trevinyo-
Rodriguez (2010), por considerarla un referente sobre la realidad de las empresas

familiares en Latinoamérica.

Una empresa familiar se define por el factor familia y por su involucramiento en
el negocio. Sumado a ello, una empresa familiar, para que sea considerada como tal, debe
poseer la vision de continuidad establecida por el fundador o por la familia a cargo, la

que, a su vez, se debe transmitir a las siguientes generaciones.

Trevinyo-Rodriguez (2010) en su libro Empresas familiares sostiene que una
empresa puede ser considerada como “empresa familiar” siempre que cumpla con ciertos

principios basicos:
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Que una familia, o incluso varias familias, posea (en el caso de ser empresa
privada) por lo menos el 51% de las acciones del negocio o una cantidad
suficientemente grande de capital en relacion con los otros accionistas (en el
caso de una empresa publica), de manera que tenga voz y voto en el momento
de definir el rumbo estratégico de la empresa (toma de decisiones).

Que una o varias familias estén involucradas ya sea en la gestion, organizacion
o administracion estratégica del negocio (gobernanza/control-consejo de
administracién).

Que la familia empresaria tenga vocacion de continuidad, es decir, desee
transmitir el patrimonio que ha formado, el negocio familiar, a las siguientes
generaciones, con lo que exhibe una intencion de logro transgeneracional.
Que existan miembros de la siguiente generacion interesados en continuar con
la empresa, rejuvenecerla y transmitirla a otras generaciones (involucrados
directa o indirectamente).

Que la familia promueva la transmision del oficio/conocimiento entre
generaciones, y que cada generacion aporte a la base de conocimiento
existente su propia experiencia enmarcada dentro de los valores y las
tradiciones familiares, a efectos de preservar el capital humano e intelectual
de sus miembros.

Que la familia actie como custodio o guardidn de la riqueza originada por
cada generacion, que defina la riqueza en el sentido amplio de la palabra, es
decir que incluya no solo el capital financiero, sino también los activos
intangibles de la empresa, de la familia (amistades, reputacion, etcétera) y los

generados para la sociedad (por ejemplo, responsabilidad social) (p. 6)
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Asimismo, Trevinyo-Rodriguez define a la ‘familia empresaria’ como aquella que
tiene la capacidad para producir nuevos negocios y empresas a partir de las ya existentes,

y que posee una evolucion constante para adaptarse al mercado.

Ventajas y desventajas de las empresas familiares. A diferencia de lo que se
pensaba hace muchas décadas, en que se asociaba a las empresas familiares a pequefios
negocios sin trascendencia y se consideraba a las empresas no familiares como el maximo
exponente, en la actualidad hay muchos estudios que sefialan que las empresas familiares

son mas rentables que las no familiares (Trevinyo-Rodriguez, 2010).

La diferencia entre una empresa familiar y no familiar radica en el
involucramiento de la familia. Este elemento es clave cuando se trata de unidad,
compromiso, confianza y conflictos. Trevinyo-Rodriguez (2010) considera,

fundamentalmente, ocho ventajas pertenecientes a la empresa familiar.

Tabla 1
Ventajas y desventajas de una empresa familiar
Ventajas Desventajas

Involucramiento de miembros de la Involucramiento de miembros no
familia comprometidos con el proyecto comprometidos, que buscan en el
empresarial familiar proyecto empresarial cobijo/ “colgados”
Deseo de perpetuar el legado de la Desinterés por el futuro de la empresa
familia familiar (accionistas pasivos)
Union y sentido de pertenencia Desunion
Poner el todo antes que el yo Poner el yo antes que el todo
Lealtad, compromiso, trabajo arduo —‘es  Poca o nula valoracion de lo que ha
nuestro patrimonio y el de nuestros costado el legado familiar —‘es mi
hijos/as” —, enfoque a largo plazo patrimonio y el hoy es lo que valoro”
Comunicacion, confianza y transparencia  Conflicto de intereses, envidia y recelo
La jerarquia es la jerarquia: objetivos “Aqui se hace lo que yo digo” ...
claros y definidos “Acuérdate quién soy”
Cultura familiar compartida Valores encontrados/negociacion de la

cultura familiar
Nota. Una empresa familiar posee ventajas y desventajas en comparacion con una
empresa no familiar (tomado de Empresas familiares. Vision latinoamericana).

Problemas que enfrentan las familias empresarias. El mayor problema que

enfrentan las empresas familiares se relaciona con el proceso de transicién o sucesion.
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Muchas de ellas estan destinadas a desaparecer en cuanto fallece su fundador. Al respecto,
Trevinyo-Rodriguez (2010) identifica los siguientes problemas:
- Problemas estructurales y de flujo efectivo
- Falta de informacion en materia contable, legal e impositiva
- Problemas de sucesién, poca organizaciéon del crecimiento y cambio
generacional
- Problemas familiares (conflictos)
- Problemas de planificacion estratégica
- Falta de formacion en los ambitos empresa-familia por parte de los miembros
de la familia
- Falta de informacion de los miembros de la familia sobre guias (consultores)

que puedan ayudarlos.

Crisis y conflictos en la empresa familiar. Una empresa familiar posee
caracteristicas propias, lo cual hace que las diferencien de la empresa no familiar, por
consiguiente, los tipos de conflictos que se presentan en el negocio familiar tienen

caracteristicas particulares (Pereyra, 2007).

El término crisis es utilizado como como el punto crucial en que una empresa
inicia un proceso contrario a la gestion anterior; asimismo, crisis también puede significar
oportunidad, puesto que, cuando surgen las crisis se producen cambios en la empresa y,
por ende, hay oportunidad de mejorar. Muchas de las crisis en una empresa familiar se
producen por cuestiones emotivas y emocionales que suelen influenciar en todos los
escenarios en donde se desatan los conflictos, por ello, es necesario atender estos temas
rapidamente para evitar que actiien como detonadores de otros y nuevos conflictos. Las
crisis y los conflictos en una empresa familiar se pueden dividir en 07 grupos: crisis de

lanzamiento y expansion, crisis de financiamiento, crisis de delegacion y participacion
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(crisis de crecimiento), crisis de liderazgo, crisis de prosperidad, crisis de continuidad y

crisis de competitividad.

Caracteristicas culturales de las empresas familiares peruanas (EFP)

Breve resumen historico. En la década de los setenta, durante el gobierno
dictatorial de Juan Velasco Alvarado, el Estado estatizd diversas empresas al mismo
tiempo que asumia el control del sistema bancario e implementaba otras reformas que
pretendian beneficiar a los empleados de las diversas industrias. Estas reformas trajeron
como consecuencia que el sector privado retirara sus inversiones, y, ante esta dificultad,
el gobierno empezo a solicitar préstamos al extranjero, lo que ocasion6 el incremento de
la deuda, la bajada ciclica de los precios de exportacioén y la dependencia excesiva de la
importacion. No obstante, algunas medianas empresas familiares peruanas tomaron

ventaja de la situacion y sus respectivos negocios empezaron a crecer (Wong et al., 2021).

Ethel y Rafael Moreno manejaron una empresa con una estructura de industria
fragmentada, sin una ventaja competitiva. Luego, sus cuatro hijos aprovecharon
las ventajas que ofrecia una economia protegida, con altos aranceles a la
importacion, como ocurrié en los primeros anos de la década de 1970 con el
gobierno del general Juan Velasco Alvarado. En la medida en que muchos
empresarios abandonaban el pais, la intensidad de los competidores actuales y
potenciales se redujo. El aprovisionamiento de insumos estaba en funcién de
mecanismos como el control de importaciones y de cambios. Identificaron una
oportunidad, un producto de escaso desarrollo hasta ese momento, el vaquero
dirigido especialmente a las mujeres. La empresa se renovod con una nueva
estructura, emergente, que impuso una barrera a la entrada, con nuevos disefios

aportados por Maria, hija de Ethel. (p. 72)
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Luego, en la década de los ochenta, se expandi6 el comercio ambulatorio urbano.
A causa de ello, muchas manufactureras locales quebraron; el sector informal urbano iba
en aumento como consecuencia de la desmedida reglamentacién y burocratizacion del
Estado, lo cual dificultaba la entrada al mercado y, a su vez, incrementaba la tarifa de la

formalidad, por lo que muchos comerciantes se inclinaban por el sector informal (Wong

etal.,2021).

Segiin Wong et al. (2021), para la década de los noventa, con el gobierno de
Alberto Fujimori, se inicié un plan de recuperacion basada en la liberacion del mercado
aplicando un paquete de reformas conocido como ‘shock’, que termind con la crisis a
costa de una recesion catastrofica. Sin embargo, estas reformas permitieron un aumento
de flujo de capitales provenientes del exterior, lo que ocasiond un crecimiento sostenido
del PBI. A partir de ahi hubo un crecimiento anual del PBI, lo cual era un indicador de la

buena salud de la economia peruana.

Al respecto, Wong et al. (2021) nos dice lo siguiente:

Gracias a estos indicadores, la demanda interna ha podido crecer sostenidamente
a un 9,7% anual, lo que sustenta un mayor consumo y desenvolvimiento de las
inversiones privada y publica. El consumo interno contrarrestd la caida de la
inversion privada y de las exportaciones en la crisis financiera del 2008, cuando
el Peru tuvo un crecimiento del 1,1% pese a que la produccion mundial se contrajo
en un 0,6%. Algunos indicadores de esta expansion del mercado han sido la

construccion de centros comerciales y residenciales a lo largo del pais. (p. 9)

Caracteristicas. Para Wong et al. (2021), las EFP poseen caracteristicas similares
con los paises latinoamericanos por el proceso histdrico de conquista que tienen en comun

y estar ubicados tradicionalmente “en la periferia econémica del sistema internacional”
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(p. 5). En Latinoamérica los fundadores y duefos de las empresas familiares tratan de
controlar el negocio con gente en la que confian. Esa necesidad de confianza ha producido

que la forma empresarial predominante en Latinoamérica sea la familiar.

Al mismo tiempo, las EFP poseen caracteristicas propias. En los inicios del siglo
XX se desarrolld la industria manufacturera en el interior del pais y muchos de los
empresarios locales no contaban con los requisitos para acceder a los créditos ni a la
tecnologia, pero estos decidieron no expandirse mediante los créditos, sino que operaron
bajo un sistema laboral de subcontratacion, con lo que reducian costos y transferian

recursos fuera de la empresa facilmente.

Ahora bien, para Shimizu (2004), citado por Wong et al. (2021), existen tres

subgrupos de empresas familiares en el Pert:

- Las exclusivas, en las que la familia controla plenamente la administracion y
propiedad de la empresa.

- Las mayores, en las que la familia posee un firme control, pero no la
exclusividad de la empresa.

- Las conjuntas, en las que el control se realiza de manera conjunta con otras

empresas o capital extranjero.

La clasificacion en mencion es cambiante, puesto que muchas empresas familiares
empiezan siendo exclusivas, pero, al diversificarse y enfrentarse a diversos retos por la

coyuntura o los contextos historicos, pueden evolucionar a mayores o conjuntas.

Ademas, para Wong et al. (2021), las medianas empresas familiares peruanas

poseen dos estilos de vida con valores propios:

El migrante
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- Los empresarios poseen valores de exhibicion frente al trabajo manual.
- El sacrificio y el poco capital son inherentes a los inicios de la empresa.
- Tiene aptitud para el ahorro a costa de los escasos ingresos.

- Desarrolla actividades humildes, menos sofisticadas.
El citadino

- Valora los estudios superiores relacionados a la empresa familiar.
- Poseen solvencia econdmica, que le confiere estatus y prestigio.
- Establece relaciones sociales que favorecen conseguir capital.

- Desarrolla actividades mas sofisticadas.

Asimismo, Wong et al. (2021) sostienen que uno de los principales problemas de
las EFP son los conflictos familiares, porque no hay un solo tipo de EF, sino varios, que
se diferencian segin los valores que transmiten los fundadores a los respectivos

SucCesorces.

Por otra parte, Garcia-Alvares (2001), citado por Wong et al. (2021), clasifica a

las EFP en cuatro tipos: tradicion familiar, estratégica, artifice, inventor.

Esta tesis encuentra que los fundadores transmiten valores: espiritu de familia,
sencillez y seriedad en la tradicion familiar; crear empresa, determinacion u
orientacion a la persona en la estratégica; orientacion a la familia, satisfaccion o
constancia en la de artifice; e innovacion, dependencia y autonomia en la de

inventor. (Wong et al., 2021, p. 24)

Al mismo tiempo, estas empresas se diferencian por dos factores: las motivaciones

del creador del negocio y quiénes persuaden o alteran las decisiones del creador.
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En los dos primeros tipos, se crea la empresa por convencimiento propio: la de
tradicion familiar, por las costumbres y creencias que imperan en la familia; la
estratégica, por autorrealizacion. Como se espera, el grupo familiar toma la
empresa como un fin. En el segundo y el tercer tipo, se la concibe como
obligacion: la de artifice, forzada la familia ante el despido; la de inventor, porque
no se cuenta con otro recurso. Asi, la empresa solo es un medio para el fin que es

la familia. (Wong et al., 2021, p. 25)

Por ultimo, Wong et al. (2021) concluyen que una empresa familiar que comienza
con pocos recursos puede lograr ventajas competitivas, pues en su investigacion ha
encontrado a empresas familiares con elementos diferenciales (desarrollo de marca,

dependencia de trayectoria, innovacion accesible).

Otra caracteristica importante de la cultura empresarial de la familia peruana son
las conexiones familiares basadas en un sistema de parentesco que liga a cada individuo
con un gran numero de personas. Entonces se puede considerar a las relaciones de
parentesco como una matriz de reclutamiento de mano de obra, ya sea en el trabajo, en la
organizacion de la casa o en la organizacion de fechas festivas; por lo tanto, las empresas
familiares por su tradicion altoandina tienen preestablecidas estructuras de cooperacion
enmarcadas dentro de las obligaciones que un individuo posee con su familia o sociedad
y que se encuentra dentro de una ética de cumplimiento socialmente contraida (Golte,

1999).

[...] una cosmovision en la cual se puede situar una organizacion preestablecida
para la actualizacion de cooperacion social, una ética de cumplimiento de
obligaciones sociales contraidas, una ética de trabajo exacerbada, y la capacidad

de planificacién necesaria para llevar adelante una agricultura muy compleja,
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visiblemente son elementos centrales de las culturas andinas, ya que sin ellas no

podrian haber sobrevivido en circunstancias naturales y sociales adversas. (p. 5)

2.1.2 Cultura

A diario se emplea la palabra ‘cultura’ de manera tan cotidiana que muchas veces
las personas se sorprenden cuando se enteran de lo complejo que resulta para los
antropologos formular un “concepto racional, cientifico y sobre todo epistemoldgico que

logre integrar todos los aspectos y contenidos que encierra el término” (Silva, 1998).

En resumen, la cultura, como término, comprende todas las formas de
comportamiento social creadas o adquiridas, que contienen los modelos pautados de
pensar, de sentir, de actuar y de creer de los grupos humanos. Dicho de otro modo, la
cultura hace referencia a la manera total de vivir de las sociedades y de como estas se
adecuan al medio en que viven y de alguna forma logran transformarlo; asi pues, la cultura
puede estar compuesta por un conjunto de ideas, actitudes, costumbres, instituciones o

habitos que se entrelazan entre si, y forman un todo integrado y funcional (Silva, 1998).

Asimismo, la cultura se puede definir como una construccion dinamica entre los
seres humanos y su ambiente que se edifica a través del tiempo y en las interacciones
sociales, con la finalidad de garantizar la conservacion y cohesion de las agrupaciones

humanas (Mufioz, 2018).

Por ultimo, dentro de cada cultura, existe lo que Silva (1998) denomina unidades
de comportamiento, que son “los puntos en los que se unen las cuerdas de una red que,
de manera general, suelen llamarse rasgos culturales, a los cuales se ajustan normalmente
las formas de actuar de los individuos” (p. 214). Sobre los rasgos culturales, ahondaremos

en el item 2.1.3.
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Cultura y empresa

Como ya se ha mencionado, la cultura es uno de los términos mas conocidos hoy
en dia, sin embargo su uso sigue generando tergiversaciones, dado que el concepto de
‘cultura’ resulta confuso para muchas disciplinas porque se tiende a utilizar para todo.
Por ejemplo, cuando se habla de cultura, esta se relaciona o se reemplaza con valores,
como clima, organizacion, etcétera; ademas, a menudo se alude con liviandad al “cambio
cultural”, “culturas débiles o fuertes” (Aguirre, 2002); por ello y, de acuerdo con Aguirre

(2002), se hace necesario definir y limitar el concepto de ‘cultura’ dentro de la empresa.

De igual forma, los propositos individuales de los fundadores o lideres de una
nueva empresa, cargados de sus propias estimaciones, presunciones y valores, se
convierten en un conjunto de definiciones compartidas validadas consensualmente, y que
se transmiten a los nuevos miembros como “la manera correcta de definir la situacion”
(Schein, 1988, p. 65). Asimismo, para Aguirre (2002), la vision de una empresa
corresponde a sus potencialidades y la mision es el principio inspirador de la cultura,
mientras que los objetivos constituyen la razon misma de ser de la organizacion o
empresa; vale decir, es el principio generador de la cultura organizacional formulado por

el liderazgo del fundador y asumido por los miembros de la organizacion.

Asi pues, la cultura dentro de una empresa o cultura organizacional esta
fuertemente ligada al lider o fundador de la empresa. Un cambio cultural en la empresa
sera posible siempre que se cambie de lider o la mision de la empresa. A su vez, la
alteracion minima de los objetivos o algunos valores, o el cambio de las estrategias y

ciertas practicas especificas no significan un cambio de cultura:

La formulacién de un ‘plan estratégico’ para alcanzar la mision puede dar lugar a
rectificaciones adaptativas al entorno, que algunos, inadecuadamente, denominan

‘cambio cultural’. Solo podemos hablar de cambio cultural, cuando hay cambio
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de liderazgo (‘cultura y liderazgo son dos caras de la misma moneda’) y cuando
hay cambio de mision en el grupo (cambiar de mision es, en el fondo, cambiar de

grupo y, por consiguiente, de cultura). (Aguirre, 2002, p. 92)

En resumen, la cultura organizacional enfatiza en la marca o huella del fundador,
y en la instauracion de las pautas, normas y procedimientos que forman a la organizacion

con la finalidad de su correcto funcionamiento.

La cultura permite identificar a una empresa, y por ‘cultura organizacional’

también nos podemos referir a:

La ‘forma de ser y de actuar’ propias y diferenciales de la organizacion que
permite hablar de un ‘nosotros comun’ y permite a los otros identificarnos como
‘grupo diferencial’. Cada grupo es una cultura y cada grupo se consolida a la vez

que construye su cultura. (Aguirre, 2002, p. 92)

Toda organizacién o empresa debe transmitir la cultura propia a los nuevos
integrantes, con la finalidad de que participen en el “nosotros cultural comun”. De esta
manera compartiran significados culturales en comun; no obstante, si algunos miembros
de la organizacion no comparten los elementos propios de la cultura administrada por el
lider, se tiene que fomentar una ensefianza organizacional de reenculturacion; de esta
forma, el grupo organizacional permanecerd cohesionado y con una identidad cultural en

comun (Aguirre, 2002, p. 92).

La cultura en términos antropoldgicos estd compuesta por creencias, valores,
tradiciones, comportamientos y la manera de ser (particular) del grupo; vale decir, es un
conjunto de ideas, actitudes, costumbres y héabitos (Silva, 1998). Estos determinan las

expresiones y formas de cada sociedad, y cuando hablamos de empresa familiar, la cultura
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afecta directa o indirectamente el desenvolvimiento de la familia, sus comportamientos y

la competitividad de la empresa familiar (Trevinyo-Rodriguez, 2010).

2.1.3 Rasgos culturales

En cada cultura existen unidades de comportamiento que pueden considerarse
como puntos en los que se unen las cuerdas de una red, y, de forma general, se les
denomina rasgos culturales, a los cuales se ajustan usualmente las formas de actuar de los

individuos (Silva, 1998).

Un rasgo cultural es la unidad basica mas simple a la que se puede reducir una
cultura, una entidad especifica dentro de la cultura, pero que no puede difundirse
independientemente ni integrarse o unirse libremente con otros [...] cada cultura
selecciona o escoge entre la infinita variedad de posibilidades de comportamiento
un segmento limitado que unas veces se ajusta a una configuracion y otras no,
como por ejemplo la manera de saludar, el uso de determinadas prendas de vestir,

o la aversidn a determinadas actitudes.

A estas configuraciones, Benedict las llama patterns of culture, denominacion que
habia sido ya empleada por Franz Boas en sus descripciones sobre las culturas
tribales. Sin embargo, su traduccion y uso son bastante imprecisos, pues se
utilizan indistintamente los términos ‘normas’, ‘pautas’ o ‘modelos’, que

evidentemente tienen connotaciones cercanas pero diferentes. (pp. 214-215)

Rasgos culturales en Latinoamérica. Tal como se manifesto en lineas anteriores,
la cultura estd compuesta por creencias, valores, tradiciones, comportamientos y la
manera de ser (particular) del grupo. Estas determinan las expresiones y formas de cada

sociedad.
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Las situaciones histdricas, geograficas, econdomicas, politicas y sociales dan forma
a las visiones pasadas, presentes y futuras, y generan que costumbres, practicas, codigos,
normas, maneras de ser e ideales sean propios y representativos de un determinado grupo

(Trevinyo-Rodriguez, 2010).

Los paises de Latinoamérica por todas las experiencias que tienen en comun
(sucesos historicos, actores, sufrimiento y victorias) han generado una identidad cultural
supranacional con caracteristicas convenientes a su cultura. Esta identidad no solo se
observa en la manera de ser de su gente, sino que también se refleja en la forma de hacer

negocios, gestionar sus bienes, educar a sus hijos, comportarse, entre otros.

En ese sentido, la familia nace, crece y se desarrolla dentro de un contexto cultural
particular, el que utiliza como base para su bienestar y progreso. Asi pues, las familias
latinoamericanas tienen un bagaje cultural bastante rico que establecen sus formas de

actuar.

Algunos rasgos usuales relacionados a la identidad cultural de las familias latinas
son “el compadrazgo, el machismo, la religion, los ritos a los muertos y el espiritismo,
asi como el papel central de la familia extendida” (Trevinyo-Rodriguez, 2010, p. 129).
Estas propiedades culturales particulares se heredan de generacion en generacion, y son
estimadas como valiosas y Unicas, ya que forman parte de la identidad cultural y familiar,
y con el tiempo se vuelven en tradiciones; ya sean buenas o malas, son parte de la
sabiduria popular y constituyen aquellos elementos que nos hacen ser quienes somos

actualmente.

Las formas y expresiones culturales mencionadas se complementan con los
valores y las tradiciones, que, a escala familiar, han determinado el caracter de los

integrantes de la familia, “legando asi un conjunto completo de costumbres, creencias y
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formas de hacer que se transmiten no solo de generacidon en generacion, sino que reflejan

y ejercen también en el negocio de la familia” (Trevinyo-Rodriguez, 2010, p. 130).

Cuando hablamos de empresa familiar, la cultura afecta directa o indirectamente
el desenvolvimiento de la familia, sus comportamientos y la competitividad de la empresa
familiar. En tiempos tan cambiantes, para que una tradiciéon se mantenga 1til tiene que
renovarse, modificarse o adaptarse en fondo y forma, ya que si un valor o creencia nos
impide competir, se tiene que analizar, evaluar o modificar, porque seria
contraproducente transmitir la resistencia al cambio a las siguientes generaciones que

recibirdn la administracion y produccion de la empresa familiar.

En ese sentido, Trevinyo-Rodriguez identifica y detalla aquellos rasgos o
dimensiones culturales a gran escala caracteristicos de las familias latinoamericanas; por
otra parte, es necesario sefialar que el criterio de seleccion de la autora tiene por finalidad
visualizar de manera general las dimensiones culturales en relacion con el impacto que

causan en la capacidad de gestion de las empresas familiares.

En consecuencia, el trabajo de Trevinyo-Rodriguez ha permitido que en la
presente investigacion se identifiquen rasgos culturales muy propios de la empresa

familiar panificadora Leontinos, los cuales se detallan a continuacion:

Compadrazgo. El sistema de compadrazgo es considerado como un acto religioso
que involucra y compromete a los padrinos a educar en la fe al ahijado, de igual modo
tiene que protegerlo econdmica y socialmente en el caso de que sus padres falten.
Asimismo, la principal funcion del compadrazgo es entrelazar las relaciones en una
determinada comunidad; por ejemplo, dos familias, en la mayoria de los casos, no
consanguineas, que tienen una relacion informal de amistad, al volverse compadres o

padrino-ahijado, por medio del compadrazgo, formalizan u oficializan los lazos de
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amistad; en resumen: “Es la consagracion formal de la familia extendida, respetando los
lazos de amistad creados mas alld de los lazos consanguineos”. (Trevinyo-Rodriguez,

2010, p. 130)

El compadrazgo como rasgo cultural latino es una clase de nepotismo familiar que
acostumbra trasladarse facilmente, como cualquier valor, tradicién o creencia, del espacio

de la familia al de la empresa.

Asi como en el marco de la familia buscamos a alguien de confianza que nos
apoye con la responsabilidad y educacion de los hijos cuando nosotros no
podamos y, de ser requerido, cubriéndonos la espalda, en el terreno empresarial
también lo hacemos. No obstante, a veces favorecer a amigos y familiares poco
competentes para que ocupen este puesto de confianza en la empresa puede, mas
que apoyar, resultar perjudicial para toda la familia (Trevinyo-Rodriguez, 2010,

p. 132).

El nepotismo familiar por si solo no es malo. En realidad, Trevinyio-Rodriguez lo
considera como una variedad del compadrazgo, pero a nivel empresarial. La efectividad
de utilizar este recurso depende de como, bajo qué circunstancias y con qué magnitud se
utilice. En efecto, asi como favorecer a familiares y amigos puede estropear la empresa,
también puede que contar con gente de confianza en puestos de gran importancia ayude

a los empresarios a alcanzar sus metas.

De hecho, para que la aportacion de un miembro de la familia que trabaje en la
empresa familiar valga la pena —afiada valor—, tiene que cumplir con ciertos requisitos
basicos: 1) compromiso familiar y suefio compartido; ii) voluntad, talento y educacion; y

ii1) ética, honestidad y justicia.
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Como ya se menciond, el nepotismo familiar por si mismo no es malo. En
realidad, si esta practica se utiliza de forma correcta y con medida puede convertirse en
un factor que asegure la continuidad de la empresa familiar y el logro de grandes metas.

Para alcanzar esto, Trevinyo-Rodriguez (2010) aconseja lo siguiente:

La clave est4 en asegurarnos de evaluar con honestidad e imparcialidad a nuestros
familiares, y determinar si cumplen o no con las capacidades basicas necesarias
para el puesto y con las reglas de entrada establecidas. Si lo hacen, son
bienvenidos al negocio; si no, ayudémoslos utilizando otros medios o guiandolos

en el proceso de seleccion de otras alternativas. (p. 135)

Contratacion de parientes politicos. El fundador o lider de una empresa familiar,
ademas de tratar con su familia directa, tiene que lidiar con parientes politicos y
compadres. De ahi que sea importante analizar como y en qué medida se les debe
favorecer. Ante ese dilema, Trevinyo-Rodriguez brinda algunas sugerencias para superar

estos retos.

Antes de contratar a un pariente politico es necesario analizar como afectara eso
a las dindmicas familiares y de qué manera este compromiso se extendera a otros
miembros; en consecuencia, lo recomendable es contratar a los parientes politicos cuando

no haya otra opcion.

Contratar a un pariente politico en puestos de influencia es algo favorecedor

porque impulsa el negocio.

Cuando el lider o fundador de la empresa familiar quiera contratar a un pariente
politico, es recomendable que antes lo discuta con toda la familia; asi se evitaran desorden

y posibles conflictos internos.
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También se debe colocar por escrito las reglas que debera seguir todo trabajador

de la empresa familiar; por ejemplo:

- Tendra un sueldo, no acciones.
- Se ganaré los ascensos y, en su caso, la silla en el consejo.
- Tendré que respetar las formas de la familia, y, en caso de dejar de pertenecer

a ella, debera acatar ciertas reglas. (p. 135)

Machismo. Trevinyo-Rodriguez (2010) define al machismo como “un conjunto
de valores que representa la estructura familiar, en la cual la cabeza de familia es el
hombre y donde el ser ‘macho’ debe demostrarse siendo valiente, convirtiéndose en la
figura de autoridad en la familia, protegiendo y proveyendo a su familia y siendo potente

sexualmente” (p. 135).

Ante ese escenario, la mujer se halla dentro de una estructura de subordinacion
ante el vardn, relegada a las tareas del hogar; ademas de ser apartada de las labores
profesionales, se identifica a la mujer como sumisa, religiosa, humilde y responsable de
las tareas del hogar y de los hijos. “El papel complementario de la mujer, en
contraposicion con el machismo, es el llamado “marianismo” —del cual poco se habla—
, que en el sentido socioldgico se refiere a un estereotipo derivado del culto catolico a la

Virgen Maria” (p. 136).

Sin embargo, el mundo est4 en constante cambio, y, en la actualidad, son muchas
las mujeres que trabajan colaborando con el mantenimiento del hogar, por lo que los roles
se van adaptando lentamente a las nuevas realidades; empero, los roles tradicionales
designados a la mujer, y que han perdurado durante siglos, siguen conservando su
influencia, y por ello una mujer tiene que lidiar con desafios internos y externos para

desarrollar su trabajo.
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Ahora bien, Trevinyo-Rodriguez considera que aquella mujer que trabaja con su
familia puede obtener ciertas ventajas, como las jornadas de trabajo flexibles, el ambiente
de apoyo y las responsabilidades compartidas. Sin embargo, todas estas ventajas pueden
transformarse en complicaciones si los miembros de la familia se involucran en luchas de
poder, competencias y busqueda de “justicia”. Los sentimientos de frustracion por no
llegar a desarrollarse completamente y la desilusion personal por el bajo reconocimiento
por el trabajo realizado suelen sumarse a los desafios empresariales que las mujeres

enfrentan en una empresa familiar.

Tradiciones culturales, como la transmision (herencia) de la empresa familiar solo
a los varones de la familia, trae consigo la desaparicion del negocio a partir de la segunda

o0 tercera generacion, ya que mas de la mitad de los sucesores potenciales son mujeres.

En cierta forma, los padres toman estas decisiones colmadas de buena voluntad,
con el deseo de proteger a sus hijas. Pretenden evitarles el estrés de tener que hacer
malabares entre el hogar y el trabajo. Piensan que es una manera de asegurar el
éxito como madres de familia de sus “queridas hijas” y un matrimonio estable. La

pregunta es si lo anterior aplica en la época actual. (p. 137)

Actualmente, la competitividad empresarial, a nivel global, es encarnizada, por lo
que quien no se adapta a las reglas actuales del “juego” no tendra posibilidad de triunfar.
Los roles sociales también se modifican, y en un entorno con cada vez mas riesgos es
mejor asegurar y preparar a las descendientes femeninas de los duefios o lideres de la

empresa familiar, con la finalidad de garantizar la continuidad del negocio familiar.

Para que una mujer pueda desarrollarse plenamente en la empresa familiar, la
direccion debe apoyarla, construir junto con ella un plan de carrera, incentivarla a

realizar una actividad relevante en el negocio y darle la oportunidad de escalar
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posiciones en la pirdmide organizacional. Esto la mantendrd altamente
comprometida y vinculada a la empresa, a efectos de que desarrolle sus talentos y

fortalezas. Y, dicho sea de paso, aumente el patrimonio familiar. (p. 139)

Religion. Trevinyo-Rodriguez (2010) considera que la religion esta conformada
por las “creencias y practicas relacionadas al orden moral, a la espiritualidad, a las
cuestiones existenciales y sobrenaturales, que caracterizan nuestra manera de ser, pensar

y actuar, asi como los valores que profesamos” (p. 139).

En Latinoamérica mas del 85% de la poblacion es catolica romana. La religion
repercute en la vida familiar por medio de la generacidon de valores morales, e influye y
determina los roles sociales, ademds de que incide en los comportamientos y la
personalidad de los miembros de la familia, que se reflejan en la vida laboral. Asimismo,
la practica de ciertas virtudes se demuestra al dirigir a un grupo de personas (la templanza,

la fortaleza, la justicia, la prudencia, la caridad y la esperanza).

En una empresa familiar, los duefios se preocupan mas por conocer a sus
empleados, saber cuales son sus necesidades, tratar de ensefiarles a potencializar sus
capacidades. Un empleado, al pertenecer a una empresa familiar, pasa a formar parte de
esa gran familia, con la que celebra los logros y sufre con los altibajos. Los duefios,
responsables y activos, asi como la familia involucrada en el negocio, estan mas
comprometidos con las operaciones de la empresa. De la misma manera profesan la fe
que aprendieron en el seno familiar. La mayoria de los duefios de una empresa familiar
tienen la conviccion de que la ética, la integridad y la moral son imprescindibles para que
la confianza, la lealtad y la generosidad se establezcan entre los empleados y el negocio

prospere.
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Es importante detallar que en América Latina coexisten las religiones indigenas
(o lo que queda de ellas) con los conceptos y las ensefianzas catdlicas, lo que ha dado
lugar a una mezcla de elementos de principios diferentes denominada sincretismos
religiosos. Esta mezcla define las creencias; las perspectivas de vida, de trabajo, de
colaboracion y de trascendencia de una persona. Por ello los duefios de las empresas
familiares deben ser conscientes del impacto que la praxis de la fe tiene en el ambiente

laboral, y fomentar uno de convivencia sano, €tico, libre y justo.

Ademas de conseguir logros econdémicos y sociales, los empresarios familiares
deben encontrarse con su fe, fomentar la vocacion de servicio y el amor al
projimo, y alcanzar la coherencia en tres contextos: familiar, empresarial y social.

Los valores, las virtudes y los vicios que profesen regirdn sus €xitos y sus fracasos.

(p. 141)

Familia extendida. Trevinyo-Rodriguez (2010) propone la siguiente definicion

con respecto a la ‘familia’:

Una familia es un conjunto de personas unidas por lazos de parentesco, como la
afinidad (por ejemplo, matrimonio, compadres, parientes politicos, hijos
adoptados) y la consanguinidad (hijos, nietos, hermanos...). Su finalidad principal
radica en trascender mediante la procreacion, ademas de promover el cuidado y

la proteccion de sus integrantes. (p. 142)

Para las familias latinoamericanas, los lazos y las relaciones familiares son

sagrados, y estan compuestos por los siguientes miembros:

El padre, la madre, los hijos, tios, primos, miembros de generaciones ascendentes
—abuelos, bisabuelos, tios abuelos— y descendentes —sobrinos, nietos— e

incluso por parientes cuyo lazo es mas de afinidad afectiva, legal o religiosa que
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consanguineo: nanas, medios hermanos, hijos adoptivos, compadres, ahijados,
tios ‘postizos’ (aquellos que, aunque no son tios de sangre, los tratamos como si

lo fueran). (142)

Los miembros pertenecientes a la familia extendida pueden vivir en una sola casa
o en diferentes hogares cercanos, ademdas no sorprende que, en el contexto latino, la
transicion de un hijo hacia la adultez no conlleva a distanciarse de sus padres cuando

dejan la casa familiar.

La familia y sus dindmicas juegan un papel importante en la identidad de sus
miembros que estd ligada a la identidad del grupo y sus expectativas. De cierta forma, la
familia tiene un tipo de identidad individualizada que trae consigo una responsabilidad
colectiva y compartida; por consiguiente, cuando un miembro de la familia resuelve tomar
una decision, lo consulta con sus parientes que conforman la familia con la finalidad de
obtener una guia o aprobacion. Las familias latinas que poseen tradiciones fuertes y
dominantes toman decisiones importantes, a menudo basadas en los intereses de

continuidad de la familia completa por sobre la felicidad individual.

La familia extendida, que tiene su origen en el clan (organizacion multifamiliar),
se dio en los primeros grupos de cazadores y ndomadas, y ain tiene vigencia en algunos
pueblos indigenas nativos de América Latina. En las familias extendidas existe un
patriarca o responsable de esa gran familia, al que todos los demds respetan por su
experiencia de vida. A su vez, este jefe de familia posee ciertas cualidades que lo hacen

admirado: sabiduria, valentia, inteligencia o liderazgo conciliador y transformador.

Las familias extendidas poseen sus propias historia y tradiciones, las cuales se
transmiten de generacion en generacion y sirven como elementos unificadores del grupo.

Por ello, cuando existen conflictos por intereses personales, prevalece la relacion familiar
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sobre lo personal o empresarial; de ahi que las familias latinoamericanas tengan un alto

indice de compromiso y cohesion, pero con niveles de adaptabilidad relativamente bajos.

Al igual que cada clan, las familias extendidas tienen cada una su historia y
tradiciones, que se transmiten de generacidon en generacion. Tener un origen y
antecesores comunes, asi como la convivencia constante fomentan relaciones de
amistad muy estrechas y la interaccion continua de sus miembros. Generalmente,
estas estructuras parentales son bastante colectivistas y favorecen el bien comun
del grupo sobre los intereses individuales. Por esto cuando surgen discusiones y
conflictos, suele prevalecer la relacion familiar sobre el nexo profesional o

empresarial. La unidad familiar ha de mantenerse a toda costa. (p. 143)

Actualmente, se viven tiempos de alta competitividad y globalizacion, lo que
fuerza a las familias a alterar sus costumbres, que obviamente no se dan de la noche a la

mafana; por tal motivo cambiar el sistema de una familia extendida es complejo y dificil.

Finalmente, la familia extendida forma el nucleo y la estructura basica de la
sociedad latinoamericana, asi como la base para que sus miembros se desarrollen e
impulsen su autoidentidad (quién soy) y se sientan parte de una colectividad; al mismo
tiempo forjan un sentido de responsabilidad compartida con la familia y sus asuntos, lo
que genera el compromiso, la confianza y la lealtad de parte de sus miembros. En
definitiva, la colectividad comparte con sus miembros las formas de hacer y los modelos
de decisiones que funcionan dentro del contexto de la familia, y estos pueden resultar

adecuados (o quizas no) en el mundo actual en el que se vive (Trevinyo-Rodriguez, 2010).

2.2 Bases conceptuales
Para comprender y analizar el involucramiento de la cultura en las empresas

familiares es necesario conocer algunos conceptos que se describen a continuacion.



46

Empresa familiar

Son organizaciones comerciales en que la familia esta directamente involucrada

en la gestion y el control de la empresa, y que ademads buscan su continuidad y transmision

generacional.

Para que una empresa se pueda considerar familiar debe cumplir con algunos

principios basicos, y para ello consideramos los fundamentos de Trevinyo-Rodriguez

(2010):

Que una familia, o incluso varias familias, posea (en el caso de ser empresa
privada) por lo menos el 51% de las acciones del negocio o una cantidad
suficientemente grande de capital en relacion con los otros accionistas (en el
caso de una empresa publica), de manera que tengan voz y voto en el momento
de definir el rumbo estratégico de la empresa (toma de decisiones).

Que una o varias familias estén involucradas ya sea en la gestion, organizacioén
o administracion estratégica del negocio (gobernanza/control-consejo de
administracion).

Que la familia empresaria tenga vocacion de continuidad, es decir que desee
transmitir el patrimonio que ha formado —el negocio familiar— a las
siguientes generaciones, lo que exhibe wuna intencion de logro
transgeneracional.

Que existan miembros de la siguiente generacion interesados en continuar con
la empresa, rejuvenecerla y transmitirla a otras generaciones (involucradas
directa o indirectamente).

Que la familia promueva la transmision de oficio/conocimiento entre

generaciones, y que cada generacién aporte a la base de conocimiento
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existente su propia experiencia enmarcada dentro de los valores y las
tradiciones familiares, y preserve el capital humano e intelectual de los
miembros de la familia.

- Que la familia actue como custodio o guardian de la riqueza generada por cada
generacion, y defina ‘riqueza’ en el sentido amplio de la palabra, es decir,
incluido no solo capital financiero, sino también activos intangibles de la
empresa, de la familia (amistades, reputacion, etcétera) y los generados para

la sociedad (por ejemplo, responsabilidad social). (p. 6)

Rasgos culturales

Son unidades basicas de comportamiento a las que se puede reducir una cultura.
La agrupacion e interrelacion de los rasgos culturales conforman el modo de vida
distintivo de una cultura; asimismo, cada cultura selecciona un rasgo cultural que se ajusta

a su configuracion.

Trevinyo-Rodriguez (2010), en su libro Empresas familiares. Vision
latinoamericana, identifica y detalla aquellos rasgos o dimensiones culturales a gran
escala caracteristicos de Latinoamérica: el compadrazgo, el machismo, la religion, los
ritos a los muertos y el espiritismo, asi como el papel central de la familia extendida, son
algunas de las propiedades culturales particulares de Latinoamérica que se heredan de
generacion en generacion. Apreciadas como valiosas y Unicas llegan a formar parte de la
identidad cultural y familiar, y, posteriormente, con el tiempo, se convierten en
tradiciones. Asi pues, el trabajo de Trevinyo-Rodriguez ha permitido que la presente

investigacion identifique rasgos culturales muy propios de la panificadora Leontinos.

Cultura
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Es el conjunto aprendido de ideas, actitudes, costumbres, héabitos, tradiciones y
estilos de vida estructurados funcionalmente entre si, y adquiridos socialmente por los

miembros de un grupo.

La cultura comprende todas las formas de comportamiento social que contiene los
modelos pautados de pensar, sentir, actuar y creer de los grupos u organizaciones

humanas.

Asi pues, la cultura dentro de una empresa alude al conjunto de valores, creencias,
ideas, ritos, tradiciones y actitudes que se viven en la organizacién, cuya configuracion
se decide por la influencia de los propietarios, y, al mismo tiempo, la cultura se determina
por la influencia de los grupos de trabajadores existentes dentro de la empresa y por el
propio entorno que los rodea (Rodriguez et al., 2005). Asimismo, cuando hablamos de
empresa familiar, la cultura afecta directa o indirectamente el desenvolvimiento de la
familia, sus comportamientos y la competitividad de la empresa familiar (Trevinyo-

Rodriguez, 2010).

Nepotismo familiar

Es la tendencia de una persona a ofrecer y conceder puestos de trabajo a miembros
de la familia propietaria, ya sea por lazos consanguineos, por compadrazgo o fuertes lazos

de amistad no formalizada.

En el marco empresarial se busca a personal de confianza que apoye en las
responsabilidades empresariales cuando se le requiera, entonces es mas probable a que
un familiar te cubra las espaldas a que un extrafio lo haga. Por ejemplo, cuando un
trabajador falta a sus labores, muchos duefios de negocios familiares acuden al llamado

de sus familiares para que los cubran.
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Es necesario sefalar que el nepotismo familiar no es un elemento negativo o
positivo por si solo, sino que puede ser considerado como un recurso o estrategia, cuya
efectividad dependera de las circunstancias, la magnitud y como se utilice. Cuando el
nepotismo familiar se emplea bien y con medida puede convertirse en un factor que

asegure la continuidad de la empresa familiar.

Por ello es recomendable que cuando se utilice el nepotismo familiar como
recurso, el familiar que entre a trabajar debe cumplir con ciertos requisitos: 1) compromiso
familiar y suefio compartido; ii) voluntad, talento y educacion; y iii) €tica, honestidad y
justicia.

Familia

Para la presente investigacion utilizaremos el concepto que propone Trevinyo-

Rodriguez (2010):

Una familia es un conjunto de personas unidas por lazos de parentesco, como la
afinidad (por ejemplo, matrimonio, compadres, parientes politicos, hijos adoptados) y la
consanguinidad (hijos, nietos, hermanos...). Su finalidad principal radica en trascender
mediante la procreacion, ademas de promover el cuidado y la proteccion de sus

integrantes. (p. 142)

Familia nuclear o elemental

La familia nuclear o elemental es aquel conjunto de personas conformado por dos
adultos del sexo opuesto, que viven juntos en unidon reconocida por otros miembros de su
sociedad, y de sus hijos (Beals y Hoijer, 1953), y que ademds comparten un espacio de
vivienda, abrigo, residencia o domicilio donde realizan ciertas actividades de indole

universal (Harris, 1985).
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En la presente investigacion se utilizard este concepto para identificar el tipo de
familia a estudiar. Hay que advertir que la familia nuclear Leontino-Carmela esta
conformada por la pareja de esposos y sus dos hijos menores. El hijo mayor, si bien es
cierto mantiene una estrecha relacion con su familia y la empresa, vive en la casa de sus

suegros y en otro distrito, es decir, pertenece a la familia extendida de su esposa.

Familia extendida

Es aquel tipo de familia que trasciende al grupo familiar nuclear. Estd compuesta
por 1) miembros de diferentes generaciones (ascendentes y descendentes): el padre, la
madre, los hijos, tios, primos, abuelos, bisabuelos, tios abuelos, sobrinos, nietos; y ii)
miembros con lazos de afinidad afectiva, legal o religiosa: nanas, medios hermanos, hijos

adoptivos, compadres, ahijados, tios ‘postizos’ (Trevinyo-Rodriguez, 2010).

Ademas, los integrantes de una familia extendida pueden vivir en una sola casa o
en distintos hogares que se encuentren cercanos a nivel geografico; cabe resaltar que
Trevinyo-Rodriguez considera que el tipo de familia predominante en Latinoamérica es

la extendida.

Compromiso familiar

El compromiso familiar se refiere a las obligaciones o responsabilidades
enmarcadas en un proceso de cooperacion y contribucion que tiene cada integrante de una
familia para con sus parientes, ya sean consanguineos o politicos, que, a su vez, poseen
ideas, suefios y objetivos compartidos para conseguir metas que beneficien el desarrollo

individual y familiar en conjunto.

En el &mbito empresarial, el compromiso familiar es el lazo principal del negocio,
ya que una familia unida brinda fidelidad y compromiso para con la empresa. De esta

forma se puede asumir y superar cualquier reto en beneficio del negocio.
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Por ultimo, y de acuerdo con Trevinyo-Rodriguez (2010), el compromiso familiar
en una empresa se puede fomentar siempre que en la empresa-familia exista una armonia

saludable, afectividad y un compartimiento de los frutos laborales.

Valores

Los valores son aquellas creencias interiorizadas que producen un tipo de
conducta preferible a otro tipo de conducta. También es una eleccidon independiente de lo
que es bueno y que sirve de guia basica de la conducta con el fin de alcanzar objetivos y
metas; de manera que para dirigir una empresa es necesario un conjunto de valores que

guien sus acciones, y de esta forma dar sentido a la existencia del negocio.

En la presente investigacion, y con el fin de facilitar la identificacion de valores,
se empleard la teoria de Rockeach (como se cité en Garcia, 1997), quien los clasifica en

dos categorias:

- Valores finales, que estan relacionados a formular la vision y la misién de la
empresa, y responden a la pregunta ;a donde desea llegar su empresa? Estan
asociados al desarrollo personal y familiar de los trabajadores, al beneficio
economico, al buen servicio, nuevos productos funcionales, imagen y
prestigio de los propietarios, etcétera.

- Valores instrumentales, que sirven de guia para lograr la vision y cumplir con

la mision, es decir, sefialan la mejor accion que tiene que tomar el negocio.

Entre los valores instrumentales se pueden identificar dos tipos, que son los
“reguladores de las elecciones de conducta para llegar a alcanzar los valores finales: los
valores éticos y los de competencia” (Rockeach, 1973, como se citd en Garcia, 1997, p.

19).
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Los valores éticos, que surgen de la vida o de la necesidad de afrontar la vida
con altura humana, son los siguientes: la solidaridad, la honestidad, la
dignidad, la generosidad, la humildad, la sinceridad o el respeto a las personas
o al medio ambiente. Ellos serian un subgrupo de valores instrumentales, el
mas importante de cara a la supervivencia y felicidad de la especie humana.

Los valores de competencia son las valias necesarias para competir
socialmente, y cuando se habla de gestion por competencias se hace referencia
explicita a este tipo de valores: flexibilidad, impacto personal, resistencia al

estrés, creatividad, etcétera.

Asimismo, los valores de competencia se dividen en dos ejes, los cuales deben

estar sincronizados (Rockeach, 1973, como se cité en Garcia, 1997, p. 19):

Eje de valores econdmicos, ‘praxicos’ o de control son aquellos que ayudan
al ser humano a conseguir logros apreciables. Pueden ser el tamafo, la
tecnologia, el prestigio, el esfuerzo laboral, la obediencia, la eficiencia y, por
supuesto, el dinero.

Eje de valores emocional-creativos, ‘poiéticos’ o de desarrollo son aquellos
asociados a disposiciones emocionales positivas y estan orientados al
desarrollo mas que al control. Pueden ser la imaginacion, la libertad, la
ternura, la confianza, la aventura, la estética, la calidez, la creatividad, la

alegria, la armonia, la familia, la pasion o la apertura mental.

Tabla 2
Lista de valores
Valores praxicos Valores poiéticos Valores éticos

Eficiencia Confianza Honestidad
Calidad Calidez Dignidad
Centralizacion Autoorganizacion Generosidad
Responsabilidad Libertad Humildad
Cumplimiento Creatividad Respeto
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Valores praxicos

Valores poiéticos

Valores éticos

Optimizacion Potenciacion Solidaridad
Planificacion Aprendizaje en la accion Puntualidad
Orden Variedad Moderacion (ahorro)
Analisis Intuicion Otros
Conveniencia Franqueza
Ausencia de problemas Riesgo y aprendizaje de

errores
Obediencia Iniciativa
Persistencia Flexibilidad
Contrato Equidad
Compromiso Pasion

No generar desperdicios

No limitar oportunidad

Certeza

Debate

Seriedad

Alegria

Nota. Esta tabla identifica los valores préxicos, poiéticos y éticos. Se basa en La
direccion por valores (DpV) en la empresa familiar: la gestion eficaz de su patrimonio
de capital axiologico (p. 21), por Garcia, 1997.

Religion

Por religion nos referiremos al conjunto de creencias o principios acerca de la
divinidad, de sentimientos de devocidn y temor hacia ella, de preceptos morales para la
conducta individual-social y de practicas rituales, principalmente la oracion y el sacrificio
para darle veneracion (RAE, s.f.-b). Por consiguiente, la religiosidad de una persona se
refiere al conjunto de creencias y practicas aceptadas como valor absoluto que determina
una forma especifica de vivir la espiritualidad. Dicho de otro modo, una persona que
quiere relacionarse con Dios como parte de su religiosidad tiene que tomar un camino
especifico sujeto a los planteamientos y las normas de su religion; por ultimo, es necesario

recalcar que toda religion lleva implicito un caracter espiritual (Nervi, 2011).

Costumbres

Son las reglas o habitos o practicas sociales arraigados que guian y fundamentan

el comportamiento social, que permiten organizar la vida dentro de las sociedades. Las
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costumbres se aprenden sobre todo durante el periodo de endoculturacion o socializacion

(Campo, 2008). Por endoculturacion nos referimos a lo siguiente:

Proceso de aprendizaje de la cultura al que se expone cualquier ser humano. Asi,
a través de dicho proceso, el sujeto se desarrolla en medio de un sistema cultural,
preasignado a €l por la cultura existente, que lo convierte en un portador de esos
elementos culturales, incluidos su personalidad, recursos, capacidades

individuales. (Campo, 2008, p. 68)

Las formas que caracterizan a las costumbres son las fiestas, las comidas, los
idiomas, las artesanias, las danzas, etcétera. Asi, también una costumbre es una practica

general para varios grupos sociales que se puede modificar con el tiempo.

Tradiciones

Por tradicidon nos referimos a un sistema de valores que se originan fuera del
individuo y que configuran la cultura o las creencias compartidas. Asi también, un rasgo
fundamental de las tradiciones culturales es su transmision por medio del aprendizaje en

lugar de la herencia bioldgica (Trevinyo-Rodriguez, 2010).

Asimismo, ‘tradicion‘ puede ser considerada como una categoria que los
individuos y las sociedades asignan a expresiones, creencias y comportamientos en el
presente para brindarles valor afiadido a futuro, pero con referencias al pasado (Barfield,
2001). Es decir, asi como a un vocablo como ‘tradicion’ se le anade significado y valor,
de igual modo las tradiciones se transmiten por varias generaciones y se vuelven parte de

la idiosincrasia de una sociedad o comunidad.

La principal diferencia entre costumbre y tradicion es que la tradicion estd
conformada por costumbres con raices socioculturales propias de un grupo, la cual se

transmite y perpetiia de generacion en generacion (Arias, s.f.).
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Para diferenciar una costumbre de la tradicion se deben tomar en cuenta la forma

de transmision, los antecedentes historicos, los elementos socioculturales, la periodicidad

y la fijacion de fechas importantes.

Oficio

Una costumbre, por ejemplo, si consideramos la afirmacion “almuerzo a la una de
la tarde”, se puede transmitir de generacion en generacion. Los antecedentes
historicos pueden asociarse a la definicion de un horario para el almuerzo y se

desea hacerlo todos los dias.

No obstante, no es considerado una tradicion porque los elementos no son
particulares de una comunidad identificada como tal. Ademas, la persona tendria
que especificar que almuerza a la una de la tarde siempre o en un dia en especial,
y esta ultima afirmacion deberia tener a su vez todos los elementos mencionados

anteriormente.

Por otro lado, la transmision de una tradicion se perpetiia de generacion en
generacion. La tradiciéon mantiene la memoria de los antecedentes historicos vivos
conmemorando las fechas, los lugares o las personas importantes en momentos
especificos, ademas de estar llenos de elementos socioculturales facilmente

identificables. (Arias, s.f.)

Es aquella actividad laboral habitual que requiere habilidad manual o esfuerzo

fisico, lo cual implica el dominio y conocimiento de la propia actividad laboral (Oxford

Dictionary, s.f.).

Asimismo, dentro de la teoria de la cultura empresarial (Aguirre, 2002), el oficio

es un tipo de producto que vincula a la empresa con el cliente, y se refiere a la suma de



56

lo que el trabajador ‘sabe hacer’ y lo que la empresa ‘sabe hacer’. De la misma forma, se

pueden distinguir dos tipos de oficios:

- El oficio del trabajador es el conjunto de conocimientos y competencias que
le permiten hacer una determinada actividad o producto.
- El ‘oficio de la empresa’ es su ‘perfil de competencia’. La empresa fabrica lo

que sabe hacer bien (excelencia) de una manera competitiva.

Panificacion

La palabra ‘panificacion’ proviene del verbo panificar, el cual deriva del latin

panis 'pan' y -ficar 'hacer' (RAE, s.f.-a).

Por lo tanto, la panificacion es el acto y la consecuencia de panificar que hace
referencia al proceso que permite producir el pan (alimento preparado y cocinado a base
de masa de harina, agua y levadura). Entonces la panificacion es aquel proceso de
transformacion de la harina en pan, ya sea empleando las manos o utilizando diferentes

herramientas.

Sucesion

Para establecer el concepto de ‘sucesion’ utilizaremos la definicion planteada por

Trevinyo-Rodriguez (2010).

La sucesion es un proceso dinamico durante el cual los roles y las tareas del
predecesor y del sucesor evolucionan independientemente —en paralelo— hasta
que se cruzan y se traslapan o empalman. La finalidad de la sucesion es transferir
tanto la administracién como la propiedad del negocio a la siguiente generacion,
que puede o no ser de la familia. El proceso [...] comienza mucho antes de que el

candidato a sucesor perfilado entre a trabajar al negocio, y termina cuando la
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generacion al mando se retira parcial o completamente, cediendo sus derechos y

obligaciones (p. 201).

Continuidad

Por continuidad empresarial nos referimos a la capacidad que posee una
organizacion para sobrevivir ante diferentes adversidades y obstaculos que la puedan

impactar, y también lograr un proceso exitoso de sucesion (Fainsod, 2021).

Vision de continuidad. Para Trevinyo-Rodriguez (2010), una empresa se
considera familiar ante todo por su vocacion de continuidad; es decir, si el fundador o
lider a cargo desea que su negocio sobreviva en el tiempo y por generaciones, y sobre
todo si desea dejar ese legado empresarial a sus hijos, entonces €l quiere que su negocio
sea considerado una empresa familiar; pero si el fundador solo quiere que su empresa
sobreviva para que su familia pueda vivir con comodidad y sin trascendencia, entonces

es un emprendedor con un negocio.

Ahora bien, los procesos de crecimiento y el cambio generacional de primera a
segunda generacion son factores determinantes para la continuidad (o muerte) de una
empresa familiar; entonces, cuando los fundadores no planifican su retiro o no establecen
las reglas claras para la sucesion, la empresa familiar se enfrenta a largos procesos de
agonia que ocasionan que las relaciones familiares se vayan deteriorando. Esta coyuntura

pondré en riesgo la continuidad del negocio.

Roles de género

Por roles de género haremos referencia a la funcion y al papel tradicional del
hombre y de la mujer que le ha sido asignado por la sociedad en un determinado tiempo;
por ejemplo, a la mujer se le asocia con tareas relativas a la reproduccion, la crianza, al

sustento emocional, delimitados a lo doméstico o privado, etcétera, mientras que al
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hombre se le vincula con tareas relacionadas a lo productivo, al mantenimiento

econdémico, y estan vinculados al &mbito exterior o publico.

Si bien es cierto en los ultimos afios los roles del hombre y de la mujer se han
vuelto flexibles como consecuencia de una mayor apertura y busqueda de equidad y
democracia, ain es complicado y resistente la forma como las personas perciben el rol de
la mujer como tomadoras de decisiones en la familia o en el &mbito publico (empresas),

o del rol del varén como el cuidador de los hijos y del hogar (Saldivar ef al., 2015).
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I11. Método

3.1 Tipo de investigacion

Para Mufioz (2011), una investigacion con enfoque cualitativo se fundamenta en
estudios descriptivos, interpretativos e inductivos (de lo particular a lo general) y se usan
para analizar una realidad social al amparo de un enfoque subjetivo, con la finalidad de
explorar, interpretar y describir el comportamiento de la realidad en estudio, y no
necesariamente para comprobarla. Asi pues, una investigacion con enfoque cualitativo
analiza el comportamiento social, las emociones, los sentimientos, las ideas o las
experiencias de los individuos, grupos, cultura y de la sociedad en general. En
consecuencia, en esta investigacion se utilizara el enfoque cualitativo, que nos permitira
comprender los fendémenos a estudiar desde la perspectiva de los actores en relacion con
el contexto (Hernandez et al., 2014c). Ademas, por el objetivo de estudio, la presente tesis

poseera un caracter principalmente exploratorio, descriptivo y explicativo.

Diserio de la investigacion

La presente investigacion se apoyara en el disefio etnografico a través de un
estudio de caso que busca describir y analizar los rasgos culturales de una empresa
familiar. Ademas, el disefio de estudio etnografico ha sido ampliamente utilizado en el

mundo de los negocios y las corporaciones (Hernandez ef al., 2014c).

Los disefos etnograficos y sus principios se han utilizado ampliamente en el
mundo de los negocios y el estudio de las corporaciones. Desde investigaciones
para determinar los factores que llevaron a una empresa a ser exitosa (por ejemplo,
los trabajos clasicos de Peters y Waterman en 1982 como “En busqueda de la

excelencia”) hasta analizar culturas organizacionales. (p. 487)
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De esta forma, el estudio de caso se complementa con el método y diseno
etnografico, porque permite a la investigacion documentar las experiencias y entender los
fenomenos desde la perspectiva de quienes lo vivieron (Herndndez ef al, 2014a).
Ademas, un estudio de caso “se centra en la descripcion y el examen o analisis en
profundidad de una o varias unidades, y su contexto de manera sistémica y holistica”
(Hernandez et al., 2014a, p.2). Por su parte, Herndndez ef al. considera que los estudios
de caso y la etnografia “cominmente contienen: a) una descripcion de los ambientes en
los que viven los participantes y b) categorias y temas emergentes” (Hernandez et al.,

2014b, 20).

Por ultimo, el estudio de caso, que nos permite describir los hechos que sucedieron
en relacion con el problema de investigacion, contribuye a obtener datos “ricos y
profundos”, que son importantes para entender de qué manera se involucran los rasgos

culturales en el funcionamiento de una empresa familiar.

3.2 Ambito temporal y espacial
El desarrollo de toda la investigacion se llevo a cabo desde diciembre del 2021
hasta agosto del 2022 en el recinto de una empresa familiar panificadora ubicada en el

distrito de Carabayllo, en Lima.

3.3 Variables
En este apartado se muestran las variables utilizadas en la investigacion que estan

relacionadas a los objetivos de la investigacion.

- Variable independiente: rasgos culturales

- Variable dependiente: empresa familiar panificadora

3.4 Poblacion y muestra

Universo de estudio
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La investigacion se desarrolla dentro de una empresa familiar panificadora

ubicada en el distrito de Carabayllo, provincia de Lima.

Poblacion de estudio

En la investigacion, todo integrante de la empresa familiar es objeto de analisis.

Muestra

El tipo de muestra utilizado en el presente trabajo es no probabilistico por

conveniencia.

- Probabilistico, porque la eleccion de los elementos no estd supeditada a la
probabilidad, sino a causas relacionadas al propdsito de la investigacion, ya
que en el presente estudio no se pretende generalizar los resultados. Por ello
es conveniente emplear la muestra no probabilistica, porque nos permite
obtener casos (personas, objetos, contextos, situaciones) que interesan a la
investigacion, y lograr riqueza en la recoleccion y el analisis de los datos

(Hernandez et al., 2014c).

Criterios de inclusion. i) integrantes o parientes consanguineos cercanos a la

familia nuclear que trabajen en la panificadora mayores de 18 afios

Unidad de analisis. Rasgos culturales

Unidad de observacion. Integrantes de la empresa familiar

En resumen, la poblacion del estudio estard compuesta por la totalidad de los
integrantes de la familia nuclear y trabajadores actuales que poseen vinculos

consanguineos con la familia fundadora de la panificadora Leontinos.



62

A continuacion se detallan los participantes que son parte de la poblacion de
estudio. Asimismo, es pertinente sefalar que tanto el nombre de la empresa como el de

los participantes se han modificado para garantizar la confidencialidad en la presente

investigacion.
Tabla 3
Participantes
Nombre Rol familiar Trabaja o apoya en la
panificadora
Leontino Padre Si
Carmela Madre Si*
o .
Francisco Hijo Si* (trabaja en el proceso de
embolsado)
Joshua Hijo Si (trabaja una vez a la semana)
Bruno Hijo Si
Renato Primo Si

Nota. Esta tabla detalla la poblacion de estudio de la presente investigacion, a la que se
aplicard los instrumentos de investigacion.
(*) Trabajadores que no perciben un sueldo.

3.5 Instrumentos

La seleccion de los instrumentos de investigacion de un proyecto es de suma
importancia para el estudio. En tal sentido, para Hernandez et al. (2014c¢), el principal
instrumento de recoleccion de los datos en el proceso cualitativo es el investigador.
Asimismo, el autor propone una serie de técnicas para recolectar datos: observacion
cualitativa, la entrevista cualitativa (estructurada, semiestructurada o abierta), grupos de
enfoque, analisis de fuentes de datos cualitativos (documentos, materiales y artefactos

diversos).

Técnicas de recoleccion de la informacion

La investigacion utilizara técnicas con enfoques cualitativos que tienen por

finalidad conocer la perspectiva de los participantes inmersos en su cotidianidad.
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Observacion participante. Tiene por finalidad recabar datos de los integrantes
de la familia relacionados a conductas que denoten algun rasgo cultural, para lo cual se

emplearon reportes facilitados por la libreta de campo.

Para preparar la guia de observacion se tomaran en cuenta los tipos de anotaciones
que surgen de una investigacion de campo: anotaciones de la observacion directa,
anotaciones interpretativas, anotaciones tematicas, anotaciones personales, anotaciones
de reactividad de los participantes. Todo ello con la finalidad de identificar rasgos
culturales asociados a lo observable del dia a dia en la panificadora Leontinos, e
identificar practicas, relaciones, habitos, detalles de la infraestructura, con el fin de llegar

a una comprension profunda de aquellos rasgos culturales encontrados.

Entrevistas semiestructuradas en profundidad. Nos permitiran conocer las
percepciones de los diferentes integrantes, descritos en la muestra, acerca de los rasgos
culturales. Por consiguiente, la entrevista sera de tipo abierta y semiestructurada, y como

instrumento se utilizaran la guia de entrevista y la libreta de campo.

Para confeccionar la guia de entrevista se tomaran en consideracion algunas
caracteristicas de las dimensiones culturales establecidas en el texto Empresas familiares.
Vision latinoamericana, de Trevinyo-Rodriguez (2010), a efectos de elaborar una guia
de entrevista que permita identificar los rasgos culturales mas arraigados en la empresa

familiar estudiada.

La entrevista se disefiara considerando las siguientes caracteristicas:

Abierta y semiestructurada. Con la finalidad de obtener una gama de respuestas

y datos para su posterior codificacion e interpretacion.

Preguntas de interpretacion de hechos. Estas permiten analizar el discurso

(entrevista en profundidad).
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Estrategia del embudo. Preguntas de temas generales a temas especificos.

Asimismo, se tiene pensado elaborar dos guias de entrevistas semiestructuradas

que aborden las siguientes secciones:

- Perfil del participante (vida diaria, oficio, participacion en el negocio, familia)
- Trabajando con familiares

- Sucesion

-  La empresa (historia, gestion, contexto actual)

- Rasgos culturales (nepotismo familiar, compromiso familiar, valores,

religion, costumbres, participacion de la mujer)

Conversaciones informales. Nos permitiran interactuar con mayor comodidad

con los participantes, lo cual facilitard interpretar los analisis de datos.

Cuestionario cerrado. Posibilitara conocer con exactitud con qué tipo de valores

se identifican los participantes.

Asimismo, en la presente investigacion se utilizaran las siguientes fuentes para

recolectar los datos:

Fuentes primarias: observacion del participante, entrevistas semiestructuradas,

conversaciones informales y cuestionario cerrado.

Fuentes secundarias: revision y recoleccion de fuentes de datos cualitativos
(documentales y publicaciones en torno a la empresa familiar), expuestas en los

antecedentes y el marco teorico.

3.6 Procedimientos
La presente investigacion se plantea como un diseflo etnografico por medio de un

estudio de caso que pretende describir y comprender los rasgos culturales involucrados
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en el funcionamiento de una empresa familiar panificadora en Lima. Asi pues, la
investigacion en campo, consistente en visitas regulares al taller y entrevistas, se llevara
a cabo dos veces por semana durante dos meses, tiempo suficiente para obtener, integrar,

organizar y analizar la informacion requerida.

Antes del ingreso a campo y la realizaciéon de entrevistas, se explicara a los
involucrados el motivo de la visita, con el fin de que la presencia del investigador no
genere incomodidad. Asimismo, se solicitara el consentimiento correspondiente a todos
los colaboradores para que participen en forma voluntaria en relacion con la observacion
participante. Se intentard que las sesiones se desplieguen en diversos horarios y ambientes
de la panificadora, a efectos de obtener un panorama enriquecedor de la organizacion en

diferentes momentos de la produccion y operacion.

Con respecto al grado de involucramiento de la investigadora, se efectuara la
observacion sin interferir en las practicas productivas. A su vez se coordinara el horario

de las visitas con el lider de la organizacion.

Finalmente, en la presente investigacion se tomaran en cuenta las acciones

recomendadas por Hernandez et al. (2014c) para llevar a cabo un estudio etnografico.



Figura 1

Procedimiento para llevar a cabo un estudio etnografico
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Nota. Los disenos etnograficos han sido utilizados en el mundo de los negocios y el
estudio de las corporaciones, desde investigaciones para identificar los factores que
llevaron a una empresa a ser exitosa hasta analizar la cultura organizacional.
Elaboracion propia y adaptada a la presente investigacion, a partir de Metodologia de la
investigacion (p. 485), por Hernandez ef al., 2014c, McGraw Hill Education
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Alcances, limitaciones y dificultades

Los resultados de la presente investigacion no poseen un alcance generalizador de

los rasgos culturales a investigar. Aun cuando muchos de estos rasgos son frecuentes en

otras empresas familiares, el alcance definido en la tesis sigue las siguientes condiciones:

Aproximarse al objeto de estudio para comprender e interpretar una realidad
cultural dentro de un espacio especifico que a su vez interactia con un
contexto mucho mas amplio, con el objetivo de dirigir aspectos del
conocimiento para un futuro plan de investigacion que visualice un analisis
comparativo con otras empresas familiares.

Analizar e interpretar la informacioén de campo, cuyos datos residen en las
experiencias personales de los participantes y de las observaciones

realizadas en campo.

Por otra parte, en el desarrollo de la actual investigacion, se evidenciaron las siguientes

limitaciones:

No existen muchos antecedentes que contemplen el tema cultural propio
del pais desde el enfoque antropoldgico; sin embargo, existen estudios de
la cultura de una empresa que han sido abordados desde el enfoque de la
administracion, lo cual ha generado ciertas confusiones en cuanto al uso
del término ‘cultura’.

En las investigaciones cualitativas se presta mucha atencion al discurso o
a la narrativa de los participantes; esta cualidad posee la presente
investigacion, y por ello nuestros informantes o participantes, a nivel

cuantitativo, son pocos y se trabajo con ellos en correspondencia con su
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experiencia empirica relacionada a los rasgos culturales y su trabajo en la

panificadora Leontinos.

3.7 Analisis de datos

Con un estudio cualitativo se busca obtener datos (que se convertirdn en
informacion) de personas, seres vivos, comunidades, situaciones o procesos en
profundidad en las propias “formas de expresion” de cada uno. (Hernandez et al., 2014c,
p. 396). Por ende, es necesario sistematizar la informacion recopilada siguiendo un
proceso para identificar patrones similares, a efectos de comprender la cultura en la

empresa panificadora.

Las notas de campo y las entrevistas fueron transcritas manualmente por medio
del procesador de texto Word Office; posteriormente, las entrevistas fueron
sistematizadas y codificadas en el programa de Microsoft Excel, donde cada pestaia del
archivo correspondia a una categoria y dentro de ella se encontraban las subcategorias o

dimensiones.

La informacion extraida de las entrevistas y la bitdcora de campo se contrasto
principalmente con la teoria de Trevinyo-Rodriguez (2010) y otras teorias o enfoques

descritos en el marco teorico de la presente investigacion.

El anélisis de datos se realizo siguiendo el siguiente proceso:

1. Seleccion de datos e identificacion de categorias aprioristicas, labor que se
llevo a cabo anticipadamente y se afind durante el trabajo de campo.

2. La informacion recopilada en campo, mediante la guia de observacion;
contiene descripciones y anotaciones sobre lo observado, y junto con las
entrevistas busca identificar unidades de andlisis culturales especificas de la

panificadora Leontinos, con la finalidad de refinar las categorias que permitan
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comprender los rasgos culturales. Por ello la informacion obtenida se
sistematizd y proces6 mediante la codificacion (abierta, axial, selectiva)
utilizando los programas Word Office y Microsoft Excel.

3. Ambos procesos permitieron obtener informacion clara y precisa acerca de los
resultados de la investigacion, para lo cual se buscaron significados en los
datos, identificacion de patrones o temas repetitivos hasta lograr la saturacion
de categorias, que sucede cuando los datos se vuelven repetitivos. (Herndndez

et al.,2014c)

Figura 2
Procesamiento y analisis de datos
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Nota. Elaboracién propia

En resumen, se analizo la cultura de la empresa familiar desarrollando categorias
principales: rasgos culturales y empresa familiar panificadora. A su vez, esas categorias
se subdividieron en aspectos mds singulares y observables (subcategorias); ambas
categorias contienen toda la informacion sobre las observaciones de campo

(comportamientos, discursos, relaciones y practicas), caracterizadas y analizadas
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principalmente a la luz de la teoria de Trevinyo-Rodriguez y la teoria expuesta en el marco

teorico.

3.8 Consideraciones éticas

Con respecto al tema ético, es necesario mencionar que la presente investigacion
se llevd a cabo bajo el consentimiento informado de entrevistas a todos los participantes
identificados en la poblacion de estudio: fundadores, trabajadores y parientes politicos.
Asimismo, se garantizo la confidencialidad en el uso de los datos recopilados, los cuales
han sido utilizados solo con fines académicos; al mismo tiempo, los nombres de los

participantes y de la panificadora fueron modificados para garantizar su anonimato.

Para ello se suscribid el acta de consentimiento informado y se procedio a
informar a todos los participantes acerca de los objetivos de la investigacion. Por tltimo,

se les informo6 de manera verbal acerca de los hallazgos producto de la investigacion.
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IV. Resultados
Respecto de los resultados de la presente investigacion, que describe y analiza
coémo la cultura se involucra en la empresa familia panificadora Leontinos, Carabayllo,
2022, este capitulo contiene la informacion recolectada durante el trabajo de campo, que
ha sido manejada por medio del analisis de dos grandes categorias: rasgos culturales y

empresa familiar panificadora.

En primer lugar, se presentardn los aspectos generales de la panificadora

Leontinos y luego se analizaran las categorias desarrolladas en la presente investigacion.

Aspectos generales de la panificadora Leontinos

La microempresa familiar Leontinos pertenece al rubro de la panificacion, se
especializa en panes embolsados con ventas al por mayor y menor, se ubica en el distrito
de Carabayllo, provincia de Lima. La panificadora fue fundada por la pareja de esposos
conformada por el sefior Leontino y la sefiora Carmela. El negocio inici6 sus actividades
en el 2007 y fue inscrito en la Sunat por la sefiora Carmela en el 2010. Actualmente cuenta

con siete trabajadores, entre los cuales seis son parientes consanguineos.

La pareja cuenta con tres hijos varones, dos de ellos interesados en el rubro de la
panificacion y pasteleria, mientras que el segundo hijo, por el momento, no esta

interesado en continuar en el rubro.

Tabla 4
Caracteristicas de los participantes en la investigacion
Ocupacion — Tiempo
Cod. Nombre Edad RP! Profesion - Cargoen la de
familiar . empresa .
Oficio servicio
L Leontino 56 Padre Panadero Administrador 15 anos
- hornero
Contabilidad y =~ Despacho -
C Carmela* 56 Madre finanzas Titular del 15 anos

Ama de casa negocio
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Ocupacion — Tiempo
Cod. Nombre Edad R?! Profesion - Cargo en Ia de
familiar . empresa .
Oficio servicio
F Francisco* 32 Hijo Panlﬁcgdor Ayudante de 17 afios
industrial embolsado
J Joshua 22 Hijo Administrador  Operario 3 afos
B Bruno 18 Hijo Pastelero Operario 4 afios
R Renato 45 Primo Panadero Maestro 2 afos
panadero
Nota. En esta tabla se detallan las caracteristicas generales de los participantes en la
investigacion.

(*) Trabajadores que no perciben un sueldo.

Familia

Actualmente, la familia nuclear esta compuesta por el sefior Leontino, la sefiora
Carmela, y sus hijos Joshua y Bruno. Mientras que el hijo mayor vive en otro distrito al
lado de su esposa Jennifer. Esta ultima pareja tiene 3 hijas: Luz (8 afios), Mariana (3 afios)

y Mercedes (4 meses).

El sefior Leontino, antes de fundar la panificadora, trabajo para su tio en una
panaderia; después de varios afios, la sefiora Carmela incentivéd a su esposo a dejar de

laborar en la empresa del familiar con la finalidad de establecer su propio negocio.

La sefiora Carmela trabaja todos los dias en la panificadora. Ella se encarga de
despachar la mercaderia a los clientes mayoristas y del embolsado de panes, ademas se
encarga de las actividades del hogar, como limpiar, cocinar, llevar la comida de los
trabajadores, etcétera. La fundadora del negocio, que influye en las decisiones que tome
el administrador (su esposo), posee un temple fuerte, que la ha convertido en el motor

principal de su familia.

Por otra parte, el sefior Leontino, ademas de ser uno de los fundadores del negocio,
es el actual administrador y hornero de la panificadora; trabaja de lunes a sdbado desde

las 06:00 hasta las 22:00 horas y los domingos, hasta las 13:00 horas. Leontino pasa gran
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parte de su vida en la panificadora. Unicamente regresa a su casa en Comas los domingos
para almorzar con toda su familia. Es una persona amable, pacifica y con bastante pasion

por su trabajo.

El primogénito de la familia, Francisco, estudié Panificacion Industrial en el
Servicio Nacional de Adiestramiento en Trabajo Industrial (Senati) y tiene una
microempresa llamada Pasteles de Dios, ubicada en el mismo taller donde trabaja su
padre. Fundo su empresa casi al mismo tiempo que el sefior Leontino. Ambas empresas
se complementan, pues una vende panes embolsados, mientras la otra, pasteles (alfajores
y queques). Se encuentra felizmente casado con Jennifer, con quien tiene tres hijas
menores: Lucia de 8 afos, Mariana de 3 afios y Mercedes de 4 meses. Francisco es uno

de los potenciales sucesores de la panificadora Leontinos.

En cuanto a Joshua, un joven de 22 afos, trabaja en una conocida agencia
bancaria. Actualmente no se muestra interesado en seguir los pasos de su papa o de sus
hermanos y prefiere trabajar en otro rubro. No obstante, ha mostrado interés en la
administracion del negocio a futuro. Joshua trabaja en la panificadora los sdbados y apoya
al sefior Leontino cuando falta personal o tienen mas pedidos de lo usual. Es pertinente
mencionar que el joven ayuda a su padre en la panificadora siempre que no interfiera en

su horario laboral en el banco.

Con respecto a Bruno, este ha empezado a estudiar Panificacion Industrial en el
Senati. Anteriormente estudid Panaderia y Pasteleria en el Instituto de Profesiones
Empresariales (Inteci) y actualmente trabaja en la panificadora como operario. Le gusta
laborar en el rubro. Ademas, el joven ha sefialado que le gustaria abrir su propio local de
pasteles. Asimismo, también es uno de los potenciales sucesores de la panificadora

Leontinos.
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Historia

La panificadora Leontinos fue fundada por los conyuges sefior Leontino y sefiora
Carmela hace 15 afos. En los primeros tres afios trabajaron en diferentes talleres ubicados

en el distrito de Comas.

Los primeros cuatro afios fueron dificiles para el negocio, porque la empresa
empezo a acumular deudas debido al incumplimiento de pago de varios de sus clientes.
Sumado a ello, la panificadora aun no lograba encontrar la formula estandarizada para

obtener panes de buen sabor y aspecto.

Fue un proceso largo dar con la formula para los productos de calidad que hoy en

dia ofrecen.

“Bueno, en los inicios si fue, no tanto, como en toda empresa [...], pero de ahi
salio, sobresalieron, pues, poco a poco [...] porque recién comenzaban, o sea,
como recién se apartaban del negocio de mi tio, ellos recién aprendian a
embolsar, hornear. Han quemado pan, ha habido pérdidas, pero con el tiempo

uno sabe ya”. (Francisco, hijo mayor del sefior Leontino)

Se debe agregar que la panificadora produce varios tipos de panes: pan de yema,
pan de manteca, pan chalaco, pan hamburgués, pan coliza, pan caracol y pan serrano;

también produce bizcochos de dos tamafios: grandes y pequeios.

Un paquete o bolsa con panes o bizcochos pequefios contiene 24 unidades,
mientras que una bolsa con bizcochos grandes, 6 unidades; a estos productos se les

denominan panes embolsados y se pueden conservar hasta durante siete dias.

Luego de tres afos de iniciadas las actividades en la panificadora, los fundadores

decidieron dejar el taller ubicado en Comas por los constantes problemas que tenian con
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el duefio del local. Asi empezaron a buscar nuevos talleres para continuar trabajando en
la panificacion. Después, al cabo de un tiempo, encontraron un aviso en el que se
anunciaba el alquiler de una panaderia con horno de piso y maquinaria incluidos. La
pareja entonces decidid probar suerte en ese local y al poco tiempo se traslado al nuevo
taller en Carabayllo; por otra parte, es necesario sefialar que el hogar de la familia del

seflor Leontino se ubica en Comas.

En aquel tiempo, cuando la pareja ya trabajaba en el taller de Carabayllo, decidi6
registrar el negocio en la Sunat. A la sazon, la empresa lentamente empezaba a recuperar
el capital invertido, y desde entonces la panificadora ha funcionado con normalidad casi
los 365 dias del afio, incluido el periodo de cuarentena ocasionado por la transmision del

covid-19.

Contexto covid-19 y actualidad

El 15 de marzo del 2020, el Estado peruano promulgé el Decreto Supremo N.°
044-2020-PCM, que declaraba el estado de emergencia nacional en medida de prevencion

y mitigacion de la transmision del covid-19.

Una de las medidas para combatir al covid-19 fue restringir la actividad comercial
suspendiendo el acceso al publico a establecimientos de diferentes rubros; sin embargo,
la medida exceptuaba a algunos establecimientos comerciales, entre los cuales se
encontraban las empresas relacionadas a las industrias alimentarias. De esta forma, la

panificadora no se vio impactada negativamente por las medidas restrictivas.

Si bien es cierto en la época de cuarentena la produccion de los panes tuvo un
ligero incremento; actualmente, en el periodo de poscuarentena, el negocio se ha visto

impactado negativamente como consecuencia del incremento de precios de los insumos
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(sobre todo la harina) que se utilizan en la elaboracion de los panes producto de los efectos

causados por la pandemia, la guerra entre Ucrania y Rusia, y la crisis politica.

Sin embargo, a pesar del contexto actual, el sefior Leontino se muestra optimista,

y al igual que su hijo tiene la fuerte conviccion de que todo pasard y seguiran avanzando.
Organizacion de la empresa

La panificadora Leontinos esta administrada por el sefior Leontino, quien trabaja
todos los dias en la empresa, mientras que la sefiora Carmela opina y brinda sugerencias
para mejorar la gestion. Ambos tienen poder en la toma de decisiones, empero la Gltima

palabra la tiene el sefior Leontino.

Bruno y Joshua (hijos) trabajan como operarios, es decir, se encargan del formado
y boleado de los panes. Ellos usualmente trabajan hasta mediodia; por su parte, Francisco
(hijo mayor) apoya a la panificadora en el embolsado de los panes, actividad por la que
no percibe un sueldo. Ademas, Francisco tiene una empresa de pasteleria que opera en el

mismo local.

El sefior Renato (primo) trabaja como maestro panadero. El se encarga de utilizar
la maquina sobadora y también ayuda a sacar los panes del horno. Mayormente trabaja
desde las 06:15 hasta las 17:00 horas (aunque la hora de salida puede variar). Su cargo no
es facilmente reemplazable, ya que no hay muchos panaderos que sepan utilizar la

maquina sobadora.

La panificadora, que opera en un local alquilado desde hace 12 afios, es de un solo
piso y cuenta con cuatro espacios (zonas). El primer espacio es la tienda, pero se utiliza
como zona de acabado de pasteles y zona de descanso; el segundo ambiente es la zona de
almacén y, al mismo tiempo, se utiliza como garaje para guardar el motociclo del sefior

Leontino; el tercer espacio es la zona de produccion o taller donde se encuentra el horno
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hecho de ladrillo, donde se elaboran los productos y estan los siguientes equipos: una
sobadora, una batidora grande (para preparar panes), una batidora pequefia (para preparar
queques), una cortadora, mesa grande, anaqueles con latas y tablas de madera para colocar
los panes antes del horneado; y el cuarto ambiente es la zona de lavanderia y bafio. Se
debe agregar que el local se ve atestado por los equipos y productos. El taller no es lo
suficientemente grande para que trabajen dos empresas en el mismo lugar; no obstante,
durante mas de una década, el sefior Leontino y su hijo Francisco se las han arreglado
para que ninguna de las dos se perjudique por el uso del horno. Ahora bien, si Leontino

quisiera aumentar su produccion, deberia alquilar otro local mediano o uno mas grande.

Por otra parte, para analizar los datos se utilizo6 la teoria de Trevinyo-Rodriguez
(2010) (con respecto a los rasgos culturales latinoamericanos), con el fin de formular las
categorias y subcategorias aprioristicas; no obstante, en el proceso de filtro de categorias
surgieron otras dimensiones mas desarrolladas y especificas que también se mencionan
dentro de las dimensiones identificadas por Trevinyo-Rodriguez; paralelamente surgio

otra categoria propia de las actividades encontradas en la panificadora familiar.

4.1 Rasgos culturales

Tal como se explico anteriormente, Trevinyo-Rodriguez (2010) identifica y
detalla los rasgos culturales mas representativos de las familias latinoamericanas (el
compadrazgo, el machismo, la religion (catélica) y la familia extendida). Para la autora,
estos rasgos culturales se complementan y se reflejan en el negocio familiar, lo cual
implica que la cultura afecta directa o indirectamente a la productividad, rentabilidad y

competitividad de la empresa familiar.

En la presente investigacion surgieron rasgos culturales propios de la familia

empresaria estudiada, algunos de los cuales coinciden en ciertos aspectos con la teoria de
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Trevinyo-Rodriguez. En tal sentido, a continuacion, se presentan los rasgos culturales

mas representativos de la familia empresarial Leontinos:

4.1.1 Nepotismo familiar

Trevinyo-Rodriguez (2010) identifica al compadrazgo como un rasgo
fundamental de las familias latinoamericanas, y, si bien es cierto tambi€n es un rasgo
fundamental en las familias peruanas, en este caso de estudio no se presento este rasgo de
manera explicita o literal (padrino-ahijado). Sin embargo, existe favoritismo de parte del

fundador para trabajar con familiares por una cuestion de confianza.

El sefior Leontino prefiere trabajar con personal familiar, porque busca que sus
parientes le cubran las espaldas cuando €l no se encuentre en el negocio. El fundador tiene

una amplia confianza en sus hijos y el primo con el que trabaja en la panificadora.

Ahora bien, el nepotismo familiar no tiene por qué ser mal visto, pues puede ser
beneficioso en la empresa siempre que se utilicen los filtros correctos para admitir a un
familiar. Por ello Trevinyo-Rodriguez (2010) propone una serie de preguntas para admitir

en la empresa a un familiar:

(Esta el miembro de la familia enterado y comprometido con nuestro suefo
empresarial y familiar? ;Posee las habilidades, aptitudes y actitudes para llevar a
cabo el trabajo que se le asignara? ;Desea trabajar en el negocio familiar y
contribuir a su crecimiento? ;Estd capacitado técnica y operacionalmente para el

empleo? ;Dispone de los valores morales que nuestra familia practica? (p. 132)

En el caso de los miembros familiares que laboran en la panificadora Leontinos,
la mayoria pasaron por ese filtro, a excepcion de dos trabajadores que actualmente no
estan lo suficientemente comprometidos con el suefio empresarial y familiar. Por un lado,

el sefior Renato considera que su oficio como panadero es algo temporal, aun cuando el
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empleo de maestro panadero le brindo estabilidad econémica durante la pandemia, porque
mas adelante le gustaria realizar otras actividades; mientras que, por otra parte, Joshua
prefiere dedicarse a su profesion de administrador y seguir trabajando a jornada completa
en una entidad bancaria; sin embargo, en el futuro, el joven tiene intenciones de regresar

al negocio para ayudar en la administracion.

Adicionalmente, segun Trevinyo-Rodriguez (2010), para que la aportacion de un
miembro familiar a la empresa Leontinos valga la pena debe cumplir con ciertos

requisitos:

Compromiso familiar y suefio compartido: Los fundadores y los tres hijos del
sefor Leontino comparten el suefio de que la empresa siga funcionando y creciendo en el
futuro; por otra parte, el sefior Renato, actualmente, labora en la panificadora, pero no se

visualiza trabajando en el mismo oficio en el futuro.

Voluntad, talento y educacion: Francisco y Bruno son los potenciales sucesores
en la panificadora. Francisco ha estudiado Panificacion Industrial y trabaja en el mismo
local que el sefior Leontino, mientras que Bruno estudia la misma carrera que su hermano

mayor y trabaja para este sefior.

Joshua, administrador de empresas, actualmente no muestra interés en las
actividades directas de la panificacion, pero le gustaria administrar el negocio en un

futuro.

Por otro lado, la sefiora Carmela en su juventud estudi6 finanzas. Por ello apoya
al sefior Leontino en las actividades de venta y despacho, aunque la fundadora ha
manifestado que no le gusta ocuparse del tema contable y por eso deja que lo maneje su

conyuge.
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Etica, honestidad y justicia: Todos los trabajadores de la panificadora cumplen
con las obligaciones o los compromisos que el sefior Leontino les ha establecido y se

comportan dentro de los estandares morales de justicia y ética.
Ventajas y desventajas de trabajar con familiares

Una de las ventajas de trabajar con familiares es que el sefior Leontino confia en
que sus trabajadores familiares no le robardn. Por ejemplo, en la panificadora de su tio

hay trabajadores no familiares o externos que roban insumos o mercaderia a la empresa.

“Porque yo veo casi a mi tio, su maestro se llevan azucar, harina se llevan [...],
un tiempo vino un muchacho, pero hay que estar mirando pe”. (seiior Leontino,

fundador)

“La ventaja es que la confianza que uno tiene con el familiar, y con la externa

hay desconfianza”. (Francisco, hijo mayor)

No obstante, a pesar de la ventaja que representa el factor confianza, Carmela y
sus hijos también creen que hay desventajas al trabajar con familiares, porque sienten que
hay restricciones en el momento de dar una orden a un familiar, puesto que el mensaje
puede ser malinterpretado y ocasionar tensiones familiares. Dicho de otro modo, ellos

temen tener problemas o disgustos con el familiar.

“[...] porque un familiar si los encargo por la confianza que uno tiene con ellos,
hay veces ellos se rebelan o hay veces no vienen, pues. [...] o sino bien que si no

se molestan contigo pe [ ...]”. (Bruno, hijo menor)

“[...] trabajar con familiar a veces que si tienes un problema directamente lo

puede tomar mal, y eso puede perjudicar el ambiente laboral [...] o aparte no
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pueda afectar el tema laboral, sino el tema familiar también”. (Joshua, segundo

hijo)

Precisamente, por el temor a los conflictos o discusiones entre familiares (al
ordenarles que realicen una actividad), la sefiora Carmela y sus hijos optarian por trabajar
con personal no familiar, porque es mas “comodo” dar 6rdenes a una persona extrafia, a
diferencia de un familiar. De esta manera se evitan discusiones y conflictos, y asi se logra

preservar la armonia familiar.

“[...] hay cosas que uno les dices, o les dice que estos problemas y hay veces lo

toman a mal, mejor es trabajar con gente de la calle [...] . (Carmela, fundadora)

“Porque con familia es mds que una experiencia pe, a veces lo interpretan mal,
mejor es persona externa, cosa que tu puedes mandarle, hacer cosas que quizds
a un familiar no le puedes decir eso, pe, hay veces lo toman a mal, y piensan otras

cosas, pe [...] . (Francisco, hijo mayor)

“[...] mejor es persona externa, cosa que tu puedes mandarle, hacer cosas que

quizas a un familiar no le puedes decir eso, pe [...] ”. (Francisco, hijo mayor)

Sin embargo, la sefiora Carmela y sus hijos manifestaron que elegirian trabajar
con familiares, siempre y cuando se encontraran sin empleo y, por ende, necesitasen

trabajar.

“En esta ocasion, si es una persona familiar que esta pasando por una situacion

grave, viendo no las circunstancias si”. (Joshua, segundo hijo)

‘A veces por motivo, por la familia, por necesitar puede ser que me incline hacia

ellos”. (Renato, primo)
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Actualmente, en Leontinos existe un compromiso por contratar a familiares. Ello
sucede porque el lider y fundador actual de la empresa confia en sus parientes y los utiliza
como un mecanismo de control de los bienes de la empresa. No obstante, el nepotismo
familiar podria desaparecer en las proximas generaciones para prevenir las desavenencias

familiares.

4.1.2 Redes familiares

Trevinyo-Rodriguez (2010) considera que las familias extendidas forman un
“nucleo y la estructura basica de la sociedad latinoamericana, asi como la plataforma para
que sus miembros desarrollen su autoidentidad [...] y se sientan parte de una
colectividad” (p. 114). Asimismo, la autora identifica a la familia extendida como un
rasgo cultural latinoamericano, y, si bien es cierto la familia extendida también es una
cualidad de las familias peruanas, en la presente investigacion la familia estudiada
pertenece al tipo de familia nuclear, ya que el sefior Leontino vive junto con su esposa y
sus dos hijos menores, mientras que el mayor esta casado con Jennifer y radica en otro

domicilio.

Trevinyo-Rodriguez, ademas, identifica las conexiones familiares o redes
familiares como una estrategia particular de la cultura latinoamericana, la cual se ha

identificado como un rasgo cultural en el presente estudio.

De la misma manera, es una realidad que las conexiones familiares y el modelo
de familia extendida constituyen una estrategia economico-social que permite
enfrentar situaciones de crisis, y representan una ventaja competitiva en lo
econdémico y lo moral para resolver los problemas asociados al dinero, falta de

empleo y presion social. (p. 146)
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En la presente investigacion, las conexiones familiares juegan un papel importante

en la vida empresarial.

El sefior Leontino, en su juventud, viajo de Ancash a Lima por el trabajo de
panadero que le ofrecid su tio; luego creod su propia panificadora, y contratd a sus hijos y

familiares para que trabajen en su empresa.

El contacto de sus hijos, a temprana edad, con la panificadora los inspir6 a seguir
con el suefio empresarial. Francisco estudio Panificacion Industrial y con el tiempo fundo

su propia empresa de pasteleria, mientras Bruno estudia Panificacion Industrial.

Es pertinente sefialar que, anteriormente, el sefior Leontino trabaj6 con uno de sus
sobrinos (Jonathan), hasta que ambos tuvieron una discusion en la panificadora, lo que
ocasiono la renuncia del muchacho. Actualmente, Jonathan trabaja en otra pasteleria; sin
embargo, cuando hay una urgencia por falta de personal, el joven acude al llamado de su
tio, lo cual significa que el sefior Leontino y el joven Jonathan han superado sus

diferencias.

El uso de redes familiares es una estrategia econdmico-social que proporciona
estabilidad, flexibilidad y adaptabilidad para afrontar las situaciones de crisis e
inestabilidad; de esta forma, las conexiones familiares representan una ventaja
competitiva en lo econdémico y moral que permite resolver problemas relacionados al
dinero, desempleo y presion social. Ahora bien, este beneficio del que gozan los
miembros de la familia empresaria también implica una gran responsabilidad para el lider

de la empresa, ya que los familiares con los que trabajan dependen de él.

Las redes familiares y las conexiones sociales, que sustituyen los vacios
institucionales —falta de regulacion, de instituciones gubernamentales eficientes,

de garantias sociales efectivas, etcétera —, proporcionan a los latinoamericanos
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un instrumento colectivo para reactivar la economia y producir bienestar social.

(Trevinyo-Rodriguez, 2010, p. 149)

4.1.3 Roles de género flexibles

En el presente item se describe la participacion de la mujer y del varén en las
actividades de la empresa y, por tanto, se analizan los roles de género que cumple cada
integrante de la familia empresaria; también se analiza el rasgo cultural desarrollado por

Trevinyo-Rodriguez con respecto al machismo.

Trevinyo-Rodriguez (2010), que identifica el machismo como uno de los rasgos
culturales caracteristicos de los paises latinoamericanos, se refiere a €l como el “conjunto
de valores que representa la estructura familiar en la cual la cabeza de familia es el hombre
y donde el ser ‘macho’ debe demostrarse siendo valiente, convirtiéndose en la figura de
autoridad en la familia, protegiendo y proveyendo a su familia y siendo potente
sexualmente” (Trevinyo-Rodriguez, 2010, p. 135); por ende, la mujer se encuentra
subordinada al varon, delegada solo a las labores del hogar y excluida de las labores
empresariales o profesionales. Sin embargo, con el transcurrir del tiempo muchas mujeres
trabajan actualmente para contribuir con la economia familiar, de modo tal que los roles

se van adaptando lentamente a las nuevas realidades.

La investigacion evidencid que la sefiora Carmela estd inmiscuida en los asuntos
empresariales y del hogar; ahora bien, a simple vista esto podria parecer una sobrecarga
de actividades y, por ende, una desventaja por género para la fundadora. Sin embargo, el
sefior Leontino trabaja mas de 15 horas al dia de lunes a sédbado, y solo descansa los
domingos a partir de las 13:00 horas; entonces ambos tienen una carga de actividades

muy alta.
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Por roles de género haremos referencia a la funcion y al papel tradicional del
hombre y de la mujer que la sociedad les ha asignado en un determinado tiempo; por
ejemplo, a la mujer se le asocia con tareas relativas a la reproduccion, crianza, sustento
emocional, y estd delimitada a lo doméstico o privado, etcétera, mientras que al hombre
se le vincula con tareas relacionadas a lo productivo, al mantenimiento econémico, y esta

relacionado al &mbito exterior o publico.

En ese sentido, la sefiora Carmela se encarga de cocinar, lavar, limpiar, despachar
la mercaderia, mientras que el sefior Leontino reparte los panes a diferentes tiendas
alrededor del distrito y trabaja en la panificadora (preparacion de panes, horneado,
embolsado, despacho y limpieza), aunque en ocasiones ¢l realiza actividades

concernientes a las tareas del hogar, como preparar el desayuno.

“Yo en la maniana, bueno, en las manianas para venir, dejo mi desayuno para los
chicos, alla, si no estan ya aca me vengo hacer, [a veces] Leontino prepara

desayuno”. (sefiora Carmela, fundadora de la panificadora Leontinos)

En este aspecto, los roles de género tradicionales que menciona Trevinyo-
Rodriguez no definen completamente las actividades que realizan los miembros del
estudio de caso. Otro ejemplo es que los hijos también participan en las actividades del

hogar.

“Ah, ya, lo primero que hago, me levanto, oro y [como] se llama de ahi, alisto
mis cosas, me vengo pa’ca a trabajar, es el 06:30, a esa ahora estoy viniendo acad,
de ahi en la tarde me voy a las doce, doce de la tarde me estoy saliendo para ir
[...] a estudiar, de ahi estudio y de ahi se descansa un rato y de ahi pongo a
ayudar a mi mamd o si no me pongo a hacer otras cosas también”. (Bruno, hijo

menor)
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Ademas, Francisco atiende y cuida a su hija Luz en el taller (la nifia estudia cerca
de la panificadora); ademés, que Luz pase sus dias en el taller junto con su padre
significaria un alivio para su madre, porque Jennifer (Ila madre) tiene que cuidar de sus

dos hijas mas pequenas.

Con respecto al poder en la toma de decisiones en la empresa familiar, quien tiene
la ultima palabra es el sefior Leontino; no obstante, en mas de una ocasion la sefiora
Carmela y su nuera Jennifer han intervenido en algunos acuerdos, y han llegado a
modificar o cambiar las decisiones tomadas en una primera instancia por el sefior
Leontino. Por ejemplo, el dueno del local, sefior Vicente, muchas veces ha negociado el
aumento de la renta u otros temas concernientes al taller con la sefiora Carmela o Jennifer,
lo que evidencia que ambas integrantes femeninas tienen poder de negociacion y decision

en la empresa.

Si bien es cierto en los ultimos afios los roles del hombre y de la mujer se han
vuelto flexibles como consecuencia de una mayor apertura y busqueda de equidad y
democracia, atin hay personas que se resisten a aceptar el rol de la mujer como tomadora
de decisiones en la familia o en el ambito publico (empresas), o del rol del varon como el
cuidador de los hijos y del hogar (Saldivar et al., 2015). En este aspecto, a mayor
flexibilidad en los roles de género designados tradicionalmente a la mujer, mayor
participacion tendrd ella en &mbitos publicos, lo cual le permitird intervenir en la gestion

de empresas o asumir cargos que tradicionalmente han sido dirigidos para los hombres.

La panificacion, una actividad liderada por hombres

Ahora bien, es necesario hacer un acapite acerca de la panificacion como actividad

liderada por los varones, porque estd asociada al machismo (rasgo cultural).
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La actividad panificadora convencional a lo largo del tiempo ha sido liderada y
representada por los varones, aun cuando la mujer participa en diversos procesos dentro
de la panificacién. Esta actividad siempre se ha asociado al género masculino; sin

embargo, en los ultimos afios la mujer empieza a ser mas relacionada al oficio.

Si una mujer es duefia de una empresa panificadora se corre el riesgo de afectar el
negocio en el momento de relacionarse con los proveedores o quizds con sus mismos
trabajadores o colegas de profesion. Para Beatriz Echevarria, panadera artesanal, “la
panaderia, sobre todo la convencional, es un mundo muy machista, aunque también he
encontrado a muchos hombres panaderos que en todo momento me han tratado como una

profesional mas”. (Beatriz Echeverria, s.t.)

Por otra parte, si una mujer busca trabajo como panadera, puede verse limitada
por un factor de fuerza corporal, que para muchos empresarios panaderos es un valor
destacable; sin embargo, si busca trabajo como pastelera, no le sera dificil encontrar uno,
ya que las cualidades atractivas en la pasteleria son otras; por ejemplo, los detalles, el

sabor, la delicadeza, la originalidad, la innovacion, etcétera.

Los participantes también consideran al factor corporal como un limite para las
mujeres; por ejemplo, el amasado en la maquina sobadora requiere de una gran fuerza
fisica, pero, seguin ellos, si una mujer es lo suficientemente fuerte o corpulenta podria

realizar dicha actividad sin ningun problema.

En Leontinos la gran mayoria de los trabajadores son varones. La sefiora Carmela
es la Unica integrante femenina, lo que probablemente se deba a que todos sus hijos son
varones; del mismo modo, cuando se pregunto a los participantes si heredarian el negocio
a una hija mujer, todos respondieron que no tendrian ningln inconveniente con esa

posibilidad.
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4.1.4 La religion

Trevinyo-Rodriguez (2010) otorga a la religion una cualidad determinante que
debe poseer cualquier empresa familiar de éxito. Para la autora, la religion es el conjunto
de “creencias y practicas relacionadas al orden moral, la espiritualidad, cuestiones
existenciales y sobrenaturales” (p. 139) que caracterizan la manera de ser, pensar y actuar,

y los valores que profesa toda persona.

En ese sentido, para empezar con el analisis de este rasgo, es necesario conocer si
los participantes creen en Dios y su identificacion religiosa. Por ello se hicieron algunas
preguntas cerradas, y se obtuvo como resultado que todos los participantes en la
investigacion creen en Dios; sin embargo, algunos asocian a la religion como algo

negativo y otros consideran que no son tan religiosos.

Tabla 5
Identificacion religiosa de los participantes

. . ,Creen en . Te consideras una JProfesas alguna
Participantes . . . < oy
Dios? persona religiosa? religion?
Bruno Si No tanto, puede ser. Ummmm, bqeno, el
evangelio
Carmela Si Reh‘glosa no‘tan... Religion catolica soy
intermedio
Francisco Claro Creo en DI‘OS, no soy [...] Se .le ‘este llama
religioso. cristiano.
, . Bueno, yo me bauticé
Joshua Si Religioso no tanto > YO ME !
como catolicismo.
Leontino Si No No
Renato Si Claro Soy catolico.

Nota. Elaboracion propia

La mayoria de los participantes pertenecen a dos ramas de la religion cristiana:
catolicos (3) y cristianos (2); en cambio, el sefior Leontino no profesa ninguna religion,

pero cree en Dios.
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Ahora bien, Francisco es uno de los miembros que mas expresa su religiosidad,
ya que en su dia a dia escucha musica y audios con tematica cristiana, y también participa
en reuniones con su comunidad por medio de videollamadas. Por otra parte, Bruno
también pertenece a la misma comunidad cristiana que su hermano mayor. Cabe aclarar

que ambos no se identifican como evangélicos sino como cristianos.

La sefiora Carmela, Joshua y el sefior Renato, si bien se consideran catélicos, no
se consideran religiosos o devotos; sin embargo, admiten la importancia de Dios en sus
vidas, mientras que el sefior Leontino cree en Dios, pero no se identifica con ninguna

religion.

“En las noches, sobre todo hay que pedir por el dia que nos va bien, todos los

dias [...], siempre pensar en Dios primero”. (sefiora Carmela, fundadora)

“[...] si yo comienzo y con fe le digo estas cosas a Dios se me pueden cumplir

[...]". (Joshua, hijo de los fundadores)

“[La religion] No, pero creer en Dios si [...] cuando pido a El siempre me da”.

(sefior Leontino, fundador)

La creencia en Dios influye en la perspectiva de vida y del trabajo de los
participantes, porque consideran que Dios los ha ayudado en las labores de la empresa y
de la familia. Asi también, los participantes soportan el arduo trabajo en la panificadora

por la creencia en Dios como pilar para superar las crisis.

“[...] eh, mejorando la calidad del producto, o sea Dios ha influido mucho porque
nos ha dado ideas, nos ha dado clientes y, como te digo, la valentia y la fuerza de
seguir perseverando, porque uno cuando no te sale, lo tiras la toalla y te quedas,
pero sabes que hay un Dios que si te puede dar ese conocimiento, y eso influye

bastante”. (Francisco, hijo mayor)
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En resumen, los integrantes de la panificadora Leontinos creen en Dios y en la
ayuda que les brinda en las distintas etapas de su vida. Asimismo, se identifican con la fe
cristiana, no obstante los que se identifican como cristianos tienen una percepcion

negativa del término ‘religion’.

4.1.5 Los valores

Para Trevinyo-Rodriguez (2010), la religion interviene en la vida familiar por
medio de la produccion de valores morales (confianza, lealtad y generosidad) que afectan
y determinan los roles sociales, e influyen en el comportamiento y la personalidad de los
miembros de la familia. En ese sentido, la idea de Trevinyo-Rodriguez con respecto a los

valores como rasgo cultural estd supeditada a la religion.

Entonces definiremos los valores como aquellas creencias interiorizadas que
producen un tipo de conducta preferible a otro tipo de conducta y que implican una
eleccion independiente de lo que es bueno; ademas, sirven como una guia basica de la

conducta que nos permiten alcanzar objetivos y metas.

Es pertinente mencionar que, en la presente investigacion, la categoria valores no
esta supeditada solo a la religion. Por ello no se consideraron los valores dentro de la
categoria religion, porque en la investigacion los participantes se identificaban y se

expresaban con diferentes tipos de valores mas alla de los morales o éticos.

Ademéds, para esta categoria de andlisis emplearemos la teoria de Rockeach
(1973), como se citd en Garcia (1997), con respecto a la clasificacion de valores: (i)

valores finales y (ii) valores instrumentales.

En la presente investigacion, nos centraremos en la identificacion de valores

instrumentales que estan divididos en dos tipos de valores:
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Valores éticos: se originan en la vida o en la necesidad de afrontar la vida con

altura humana.

La solidaridad, honestidad, dignidad, generosidad, humildad, sinceridad, el
respeto a las personas o al medio ambiente son los valores mas importantes de la especie

humana para alcanzar la supervivencia y felicidad.

Valores de competencia: son las valias necesarias para competir socialmente y
que refiere a los siguientes valores: flexibilidad, creatividad, etcétera. Los valores de

competencia estan divididos en dos ejes:

Eje de valores econdémicos, ‘praxicos’ o de control: obediencia, eficiencia,

responsabilidad, persistencia, etcétera.

Eje de valores emocional-creativos, poiéticos o de desarrollo: imaginacion,

libertad, ternura, etcétera.

Los valores identificados por Trevinyo-Rodriguez se encuentran dentro de los
valores éticos (generosidad y lealtad) y los valores de competencia — ‘poiéticos’

(confianza).

En la investigacion se empled una encuesta para conocer con cudles valores se
identifican los participantes. Asi pues, se evidencid que los miembros de la panificadora
Leontinos se identifican con valores éticos y de competencia; sin embargo, analizando
los cuatro valores mas puntuados, hay una inclinacion hacia los valores de competencia,
puesto que seis de los participantes se identifican con la responsabilidad (valores
praxicos), cinco participantes, con la confianza (valores poiéticos), mientras que seis
participantes, con la puntualidad (valores éticos) y cuatro participantes, con el respeto

(valores éticos).
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Figura 3
Identificacion de valores de los participantes

Identificacidn de valores

Moderacion (ahorro) (VEt) N B Responsabilidad (VC-Pr)
Puntualidad (VEt) 6
Solidaridad (VEt) 1 Cumplimiento (VC-Pr)
Respeto (VEt) 4
Humildad (VEt) 4 |

@ Orden (VC-Pr)
Generosidad (VEt) 2

Dignidad (VEt
ignidad (VEt) NI B Obediencia (VC-Pr)

Honestidad (VEt) 3
Alegria (VC-Po) 4

Riesgo y aprendizaje de errores... 4 | ® Confianza (VC-Po)
Franqueza (VC-Po) NS

Confianza (VC-Po) =] B Franqueza (VC-Po)
Obediencia (VC-Pr) NS

Orden (VC-Pr) 3N E Riesgo y aprendizaje de errores
Cumplimiento (VC-Pr) 4 (VC-Po)
Responsabilidad (VC-Pr) 6 | Alegria (VC-Po)

Nota. Elaboracién propia

Es decir, los participantes, en primer lugar, se encuentran influenciados con
aquellos valores que les permitan alcanzar logros apreciables y obtener un desarrollo
humano: responsabilidad y confianza (valores de competencia), y, en segundo lugar, se
identifican con valores que les permitan afrontar la vida con altura humana: puntualidad
y respeto (valores éticos).

De igual modo, algunos valores relacionados a la religion e identificados por
Trevinyo-Rodriguez (2010) se practican y se manifiestan en el dia a dia de la empresa;
por ejemplo, en las observaciones de campo se pudo advertir la generosidad y solidaridad

(valores éticos) de la sefiora Carmela al donar bolsas con panes a representantes del vaso

de leche.

No obstante, es necesario mencionar que la excesiva generosidad y solidaridad

del sefior Leontino trajo muchos inconvenientes a la empresa en sus inicios.
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“Pero ya no tanto, porque yo le molesté ‘como vas a trabajar [asi], mira, ve,
trabajamos hasta noche’. A veces yo venia cargando mis hijos pa’ alla, [yo le
decia] ‘tanto uno sacrifica y tu vas estar dando asi a la gente. Si ellos tienen,
como si lo que venden deben [pagar]’. Y siempre asi lo hacia, a veces por uno y
por otro era; pero no sé, él [Leontino] es recontrabueno. Por decirte, se queda

sin nada por darle a la persona [...] . (seriora Carmela, fundadora)

Los valores juegan un papel importante en la conducta de los trabajadores, porque
sirven de guia en el desempefio laboral. En Leontinos, tal como se observo, la mayoria de
los participantes se identificaron con el valor de la responsabilidad y la puntualidad, lo
cual contribuye con el compromiso que tienen los empleados para cumplir con las

actividades que exige la empresa.
Costumbre por celebrar algunas fechas especiales

Por costumbre nos referimos a las reglas o los hdbitos o las practicas sociales
afianzadas dentro de un grupo. Estas, que tienen por finalidad guiar y justificar el
comportamiento social, permiten organizar la vida dentro de las sociedades. Las formas
que caracterizan a las costumbres son las fiestas, las comidas, los idiomas, las danzas,

etcétera. Asimismo, estas practicas se pueden modificar con el tiempo.

En la panificadora Leontinos se identificd una sola costumbre: la celebracion de
fechas especiales; por ejemplo, cumpleafios, aniversarios y algunos feriados (Navidad,

Ano Nuevo, Dia del Trabajador, Dia de la Madre, Dia del Padre).

Sin embargo, celebrar una fecha especial no significa que se deje de trabajar, ya
que en el negocio de la panificacion se labora casi todos los dias, incluso en la vispera de
Navidad y Afio Nuevo. Asimismo, también se labora en feriados siempre y cuando la

fecha caiga entre lunes y viernes.
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Los trabajadores de Leontinos, en general, descansan los domingos, pero también

en las siguientes fechas: 1 de enero, 29 de julio y 25 de diciembre.

A diferencia de la mayoria de panificadoras donde se trabaja todos los dias
(incluidos domingos), en la panificadora Leontinos se descansa los domingos y no se
trabaja de noche. Precisamente, el tema del descanso es un factor importante para el sefior
Leontino, ya que, segiin su opinidn, hacer pan de piso requiere de trabajar todos los dias
y, por ende, es mas agotador porque se labora de dia y de noche. Por eso ¢l decidi6 hacer

panes embolsados para asi descansar un dia a la semana.

Al mismo tiempo, los participantes aprovechan los domingos para pasar tiempo

en familia, descansar, salir a pasear o practicar alguna actividad.

El trabajo en la panificadora es exigente, por eso el sefior Leontino trabaja de 6:00
a 23:00 horas y solo tiene una hora para almorzar, entre las 12:00 y 13:00 horas. En las
tardes suele descansar de una a dos horas y en las noches se encarga de embolsar los

panes.

El sefior Renato, por otra parte, ingresa a las 06:15 y sale a las 17:30 horas
(aproximadamente), es decir, cumple con un horario menos extenuante; mientras que
Bruno ingresa a la panificadora a las 07:00 horas y termina su jornada al mediodia, ya
que tiene que ir a estudiar; por Ultimo, Francisco tiene un horario flexible de ingreso, pues

algunas veces entra a trabajar a las 11:00 o 12:00 horas y sale a las 23:00 horas.

El horario de la sefiora Carmela es el mas dindmico de todos, ya que suele ingresar
al local en las mafianas (despacho de mercaderia), al mediodia (preparacion y reparto del

almuerzo) y en las noches (embolsado de panes).

Ahora bien, en la celebracion de fechas especiales, aun en los dias en los que se

trabaja, la familia y los empleados se retinen alrededor de un almuerzo o una cena. Por
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ejemplo, en los cumpleafios compran una torta y hacen una comida especial para el
festejado, mientras que en el Dia del Trabajador o la Navidad preparan una gran cena.
Asi pues, estas celebraciones sirven de apertura para pasar tiempo de calidad con la

familia, en cuyo seno cada uno es valorado y escuchado.

En sintesis, en Leontinos tienen por unica costumbre celebrar algunas fechas
especiales. Ello no implica que se deje de trabajar, ya que el negocio de la panaderia es
demandante, sobre todo para la pareja fundadora; no obstante, estas celebraciones se

aprovechan para reunir y pasar tiempo en familia.

4.2 Empresa familiar panificadora

En esta categoria analizaremos lo que implica trabajar en una panificadora a través
de las ventajas y desventajas del negocio; también se desarrollan las situaciones
desafiantes que ha tenido la empresa, y, por tltimo, se expone el tema de la sucesion.
Todo este analisis nos permite obtener una mirada clara sobre el involucramiento de la

cultura en la empresa familiar panificadora.

4.2.1 Trabajo arduo

Trabajar en una panificadora es extenuante para muchos, de ahi que la vocacion
y el gusto por el negocio tengan que ser el principal motor de una persona que quiera

iniciarse en ¢€l, porque de lo contrario sucumbira en el primer afio.

La principal ventaja de trabajar en un negocio como la panificacion es la
rentabilidad, las ganancias directas, la facilidad de aprendizaje e implementacion libre de

estrategias.

“St, y lo otro es que uno produce y, bueno, va a tu alcance, va lo que ganas, pues,

no”. (seriora Carmela, fundadora)
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“La ventaja es que es rentable. En esta época no, pero si te deja [ganancias]

[...]”". (Francisco, hijo mayor)

A pesar de la rentabilidad que produce el negocio de la panificacion, esta también

tiene sus desventajas:
1) Trabajo arduo, lo cual ocasiona que se pase menos tiempo con la familia.
i1) Los insumos o ingredientes tienen un costo alto (sobre todo en épocas de crisis).
1i1) Se pierden ganancias al desconocer el proceso de la panificacion.

“Las [des]ventajas, tu trabajas todo el dia, y hay dias que no puedes descansar”.

(seriora Carmela, fundadora)

“[..] la desventaja es que trabajas horas, como se dice, pasas mucho tiempo en

el trabajo y no con la familia”. (Francisco, hijo mayor)

“[...] La desventaja seria el costo muy caro [...] de los insumos y otras cosas. La
[des]ventaja es que también tienen que saber en el tiempo, en el proceso, en
cuanto puede tus dias puede durar el pastel, porque cuando se malogra ya se

desperdicia. Ahi se pierde la ganancia del pastel también”. (Bruno, hijo menor)

“La desventaja es, bueno, en esta ocasion, el precio que puede subir como ahora.
Una de las desventajas seria el alza de harina, o el gobierno cuando busco puede

subir y puede empeorar”. (Joshua, segundo hijo)

En sintesis, el negocio de una panaderia es rentable, ya que el pan es un alimento
basico de la canasta familiar, de ahi su demanda. Sin embargo, es un negocio arduo y
agotador. Si no se tiene experiencia, el primer ano puede ser de grandes pérdidas al no
saber manejar los procesos; e incluso con la experiencia de lado se corre el riesgo de que

los productos salgan con fallas debido a diferentes factores.



97

4.2.2 Situaciones desafiantes

La empresa familiar Leontinos, desde su fundacion, ha pasado por varias
situaciones desafiantes: discusiones con familiares, inestabilidad en los procesos de
elaboracion del producto (produccion fallida), incumplimiento de pagos de clientes
(deudas), precios elevados de los insumos; no obstante, estas situaciones fueron superadas

en su momento.

Discusiones con familiares. El sefior Leontino, hasta hace dos afos, trabajaba
con su sobrino Jonathan; sin embargo, a causa de una discusion, producto de un
malentendido, Jonathan dejo de laborar en la empresa. Posteriormente, el joven trabajo

como pastelero en una cadena de hoteles en Ica.

La familia del sefior Leontino es muy hermética en cuanto al conflicto que hubo,
ya que gran parte de los participantes en la investigacion aseguraron que nunca hubo
ningun percance con los familiares con los que han trabajado. Fue Bruno quien narr¢ el

antiguo conflicto que hubo con su primo.

“Por mi primo, mi primo Jonathan, él habido como se llama, pues como un tipo
de pleito habido [...]. Lo que pasa es que ese dia fue que mi primo estaba mal,
estaba asi renegando todo, no estaba haciendo bien las cosas, y, como se llama,
y mi primo no sé si fue casualidad de que mi hermano habia hecho panetones, pe,
grandes y habia hecho y mi primo, como se llama, en una lata entran cuatro
panetones grandes, y mi primo le habia tumbado al piso, y todo eso se ha caido y
de ahi mi papd le estaba como agarrandose a gritos con mi primo, y mi hermano
también le dice ‘eh, primo, callate... parece que lloras como nifio, y encima me

botas también mi paneton’, y es donde ya hubo, donde llego también a la familia,
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a mi mama su hermana le ha dicho y mi primo se ha alejado un poco de mi papad,

en esos tiempos. Pero ahorita estan bien todo ya”. (Bruno, hijo menor)

La discusion llegd hasta el ambito familiar, pero, después de un tiempo, los
involucrados llegaron a reconciliarse. Ello lo prueba que Jonathan haya vuelto a trabajar
temporalmente en la panificadora a solicitud del sefior Leontino, ya que uno de los

trabajadores (Renato) de la empresa habia salido dias libres.

Produccion fallida. En el primer ano de la empresa familiar, los fundadores
tuvieron que afrontar pérdidas econdmicas, porque, a pesar de contar con experiencia en
la panificacion, se tenia que lograr estandarizar los procesos de preparacion y horneado
de panes. Por ello la inestabilidad en los procesos de produccion ocasionaba que los panes

salieran defectuosos.

“Bueno, en los inicios si fue no tanto, como en toda empresa, se quiera, pero de
ahi salio, sobresalieron, pues, poco a poco, puesto [...] porque recién
comenzaban, o sea como recién se apartaban del negocio de mi tio, ellos recién
aprendian a embolsar, hornear. Han quemado pan, ha habido pérdidas, pero con
el tiempo uno sabe ya [...], o sea la produccion no era tan buena, o sea la
mercaderia salia feo y la gente reclamaba eso [ ...]. Hay veces salia quemado, no

sabian hornear [...]”. (Francisco, hijo mayor)

La foérmula actual para producir los panes de calidad y la estandarizacion de los

procesos fue producto de la experiencia.

Crisis en el negocio. En el tercer afio del negocio, el sefior Leontino empez6 a
vender mercaderia a crédito a diferentes clientes (antiguos y nuevos), pero los vendedores
no le pagaban en las fechas establecidas, no obstante el sefior Leontino seguia confiando

en aquellos clientes y les seguia facilitando los productos a crédito. Hasta que ya no tenia
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dinero para comprar los insumos al contado y empez6 a endeudarse con sus proveedores.
Entonces, ante el incremento de las deudas y la insistencia de la sefiora Carmela, el sefior

Leontino decidid cortar el crédito a los clientes morosos.

“St, porque daba mucho fiado Leontino a la gente, demasiado, venia uno, otro, le
daba fiado por bueno. Les dejaba una cuenta, no le pagaban, le seguia dando,
otra vuelta, y yo le molesté y le dije ‘como vas a seguir dando’ cuenta que lleva
debes pagarle. Y no entiende, siempre es asi, le da fiado”. (sefiora Carmela,

fundadora)

“No él si ya cuando hemos venido, a mitad de, mas o menos cuando hemos venido
aca le daba fiado empezo a encontrar mas repartidores todo e invertiamos mas y
no veiamos ganancia, porque, como te digo, le dejaba fia[do]... venia, habia como
cinco que sacaban, se trabajaba mas, se invertia mas y plata no habia porque

todo le fiaba”. (sefiora Carmela, fundadora)

“Por lo menos de muchacho. [...] casi, casi me fui a la quiebra cuando estaba
trabajando arriba. Como yo tenia vendedores, otros vendedores tenia y les daba
crédito ahi si casi me fui a la quiebra. Todo mi ahorro ahi se fue. Me cabecearon.
Regular me deben hasta ahora todavia mis anteriores vendedores, pero ahora ya

no doy crédito”. (Leontino, fundador)

La actitud confiada y la excesiva generosidad del fundador fueron
contraproducentes al negocio, pero, gracias a los consejos de su esposa y el apoyo de su
familia, el sefior Leontino se dio cuenta, a tiempo, del error en el que estaba incurriendo

y logré superar la crisis.

Desafios actuales. En la actualidad, la panificadora estd pasando por una época

desafiante, porque en los ultimos meses los precios de los ingredientes para preparar los
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panes se han incrementado en mas del 50%; la guerra entre Ucrania y Rusia ha originado
un alza del precio del trigo a nivel internacional. Ante esta situacion, muchas panaderias,
incluida la panificadora Leontinos, han optado por 1) subir el precio del pan, ii) disminuir

el peso de la masa y iii) buscar ingredientes similares que cuesten menos.

“Ehh, hemos buscado precios mas economicos [...], en los insumos [...]. Ehh,

hemos reducido el peso de la masa”. (Bruno, hijo menor)

“[...] bajar de peso [del pan] y aumentar el precio”. (Francisco, hijo mayor)

“Se ha subido un poco el [precio del] pan, se avisa al cliente que se ha subido, y
el cliente si paga, como ya saben ellos [...]. No se puede bajar mucho el peso.
Claro, uno puede [...] el peso, pero se seca, para uno dos dias, este seco ya”.

(sefior Leontino, fundador)

4.2.3 Sucesion

Como ya se ha mencionado, el sefior Leontino tiene tres hijos, dos de los cuales
tienen vocacion por la actividad panificadora. Francisco, el hijo mayor, estudio
Panificacion Industrial en el Senati y, actualmente, tiene su propia empresa de pasteleria

que funciona en el mismo local que el de su papa.

Bruno ha estudiado pasteleria en un instituto. Actualmente se encuentra
estudiando la carrera de Panificacion Industrial en el Senati, al mismo tiempo que trabaja

para su papa hasta el mediodia.

Por otro lado, Joshua, el segundo hijo, si bien no muestra un gusto por las
actividades directas de la panificacion, en un futuro le gustaria trabajar en la panaderia

como administrador.
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Cabe resaltar que estudiar carreras especializadas en el rubro de la panificacion
demuestra la importancia que dan los sucesores a la formacion profesional dentro del

mundo empresarial.

Al mismo tiempo, ambos posibles sucesores tienen planes en el futuro para

continuar en la empresa Leontinos:

“Me imagino [ ...] tener mas maquinas, ser una empresa, ya sea de alld, es seguro
donde todas las personas lo reconozcan. Y tener mas mdquinas, mads
trabajadores, hacer muchas cosas mas de lo que mi papa hace comun. Seria
aparte de pan hacer ya otros tipos que es torta especial, torta para cumpleanos,

tortas decoradas de mas enlace con todo es tipo”. (Bruno, hijo menor)

“[...] Claro, con mas produccion y un poquito el local, no”. (Francisco, hijo

mayor)

Tanto Francisco como Bruno son los potenciales sucesores del negocio, sin
embargo aun no hay una designacion oficial del sucesor. Por un lado, Francisco cree que
¢l sera quien herede el negocio, porque, en un momento dado, su papa le transmitié ese
mensaje; por otro lado, la sefiora Carmela manifiesta que es Bruno quien heredara el

negocio mas adelante y que el sefior Leontino esta de acuerdo con eso.

La fundadora considera que Francisco, por estar casado, no podria continuar con
el negocio, porque ya tiene su familia, su propio negocio y, por ende, sus propios
intereses. Esta situacion de incertidumbre puede originar un conflicto mas adelante si no

se la atiende de manera oportuna y pertinente.

Con Bruno no sé, pues, quedra seguir, porque él quiere seguir estudiando y

quiere mejorar mas. Con Bruno vamos a ver como, como va a ser”. (sefiora

Carmela, fundadora)
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“Bueno, ahorita Leontino estd pensando en Bruno nomad” (seiiora Carmela,

fundadora)

“A mi, si, porque ya me ha dicho [mi papd] que cuando yo me vaya, ya”.

(Francisco, hijo mayor)

“Eh, bueno, aun lo estamos pensando, porque bien puede ser mi hermano mayor

o el menor”. (Joshua, segundo hijo)

“Si, claro, Bruno y Francisco. El otro si no quiere saber nada”. (sefior Leontino,

fundador)

Asimismo, tampoco se ha establecido dentro de cuanto tiempo se realizaria la
sucesion del negocio. Bruno y Renato creen que la sucesion se efectuara dentro de diez
afos, mientras que la sefiora Carmela, Joshua y Francisco consideran que el rango de
tiempo para la sucesion sera entre tres y cinco afios. Por ltimo, el sefior Leontino ha
manifestado que trabajara diez afios mas; sin embargo, se muestra renuente a hablar del

tema porque no sabria qué hacer si dejara de trabajar.

“[...] él ha dicho hasta el vltimo va a trabajar hasta que pueda [...]. El quiere
seguir trabajando, asi no haya... asi se sea una reunion. El estd acd temprano [...]

ese no te pierde su trabajo para nada. No quiere descansar en nada”. (sefiora

Carmela, fundadora)

“Si, [...] ya les he dicho que cuando no puedo entren a trabajar. ‘Ya’, me dicen,
sino ‘ahorita’ me dicen ‘descansa, pe’, y yo qué hago en la casa. Yo me aburro
en mi casa, también nada que hacer [ ...] algo tengo que estar haciendo, domingo

voy a mi casa, ya aburrido estoy ya, por eso me vengo por aca a hacer algo ya”.

(sefior Leontino, fundador)
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V. Discusion de resultados
Después de describir y analizar los rasgos culturales de la empresa familiar
panificadora a través de los resultados conseguidos empleando técnicas y herramientas
metodoldgicas descritas en la presente tesis, se pasard a argumentar las discusiones con

el fin de afianzar el andlisis y la interpretacion que se ha construido.

Exponer esta investigacion sugirid, desde un inicio, reflexionar sobre como la
cultura se involucra en las empresas familiares; al respecto, hemos considerado que ellas
poseen rasgos culturales propios que ejercen un impacto en las decisiones que toman los

miembros en la gestion empresarial.

Ahora bien, para desarrollar el presente item, se tomardn en cuenta los objetivos

especificos de la investigacion:

1. En cuanto al primer objetivo especifico, se contempld identificar cuales son los
rasgos culturales que se presentan en la empresa familiar panificadora Leontinos,
Carabayllo, 2022; en base a ello se estudid la propuesta de Trevinyo-Rodriguez (2010),
que identifica al compadrazgo, al machismo, a la religion, a los ritos a los muertos, al
espiritismo y al papel central de la familia extendida como los principales rasgos
culturales de las familias empresarias latinoamericanas. Los rasgos mencionados se

relacionan y tienen un alto impacto en las empresas familiares.

En los resultados de la presente investigacion se reconocieron los siguientes
rasgos culturales dentro de una empresa familiar: nepotismo familiar, redes familiares,

roles de género flexibles, la religion, los valores, la celebracion de fechas especiales.

Los resultados de la investigacion estan relacionados en varios aspectos a los
rasgos culturales establecidos por la teoria de Trevinyo-Rodriguez (2010); entonces, de

acuerdo a lo expuesto en los antecedentes y los aspectos en comun con la teoria de
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Trevinyo-Rodriguez, en la presente investigacion se evidencian rasgos culturales
particulares y especificos de la familia empresarial peruana realizados en un periodo de

tiempo definido.

Asimismo, a continuacion, se caracterizan los rasgos culturales involucrados en
la empresa familiar panificadora Leontinos, Carabayllo, 2022, que se desarrollaron
inicialmente en base a lo planteado por Trevinyo-Rodriguez (2010) y otros autores

mmvolucrados en el tema.

Nepotismo familiar

Para Trevinyo-Rodriguez (2010), el compadrazgo es un rasgo cultural de
Latinoamérica y al mismo tiempo es una especie de nepotismo familiar (favoritismo) que

suele trasladarse a los ambitos familiar y empresarial.

En la presente investigacion, el compadrazgo (en término textual) no se detectd
como un rasgo cultural de la panificadora; no obstante, en la investigacion se encontro la
presencia de favoritismo familiar de parte del fundador por trabajar con familiares por

una cuestion de confianza.

En este marco, los resultados de la presente investigacion coinciden en gran parte
con lo descrito por Trevinyo-Rodriguez, porque en su estudio sustenta que los lideres de
las empresas familiares prefieren trabajar con parientes, ya que les pueden cubrir las
espaldas cuando el duefio no se encuentre en la empresa. Incluso, si el nepotismo familiar
se utiliza bien, puede convertirse en un factor que asegure la continuidad de la empresa

familiar y el logro de grandes metas.

Ademés, segiin Wong et al. (2021), lo que los fundadores buscan al trabajar con

familiares es un mayor control del negocio a través de la gente en la que confia, y
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precisamente aquella necesidad de confianza ha dado como resultado que la forma

empresarial predominante en Latinoamérica sea la familiar.

En sintesis, en la panificadora Leontinos existe favoritismo por trabajar con
familiares por una percepcion de confianza, la que no encuentran en una persona ajena a

la familia.

No obstante, utilizar el nepotismo familiar como estrategia puede ser
contraproducente si el lider o fundador no manifiesta los términos claros del trabajo a sus
parientes, puesto que podria ocasionar discusiones y conflictos con la familia; por eso la
sefiora Carmela y sus hijos prefieren trabajar con personas que no pertenezcan a su circulo
familiar. Sin embargo, esta decision se veria afectada en caso de que un familiar

necesitase trabajar; es decir, en Ultima instancia, ayudar al pariente serd primero.

Redes familiares

Para Trevinyo-Rodriguez (2010), las familias extendidas es un rasgo cultural
latinoamericano que forma el “nucleo y la estructura basica de la sociedad
latinoamericana, asi como la plataforma para que sus miembros desarrollen su

autoidentidad [...] y se sientan parte de una colectividad” (p. 114).

En la presente investigacion, la familia empresarial es del tipo nuclear, aunque a
primera vista pareciera lo contrario, ya que dentro del taller conviven dos familias, la del
sefior Leontino y la de Francisco; sin embargo, el primogénito radica en otro distrito con

su esposa y sus hijas.

Al mismo tiempo, Trevinyo-Rodriguez (2010) identifica a las redes familiares
como un rasgo particular de las familias extendidas, lo cual, con el andlisis realizado, no
solo es un rasgo de las familias extendidas, sino también de las familias nucleares, ya que

la empresa familiar estudiada utiliza la estrategia de las conexiones familiares para
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superar algunos desafios; precisamente, para Golte (1999) las conexiones familiares
basadas en un sistema de parentesco que liga a un individuo con un gran nimero de
personas es una de las caracteristicas importantes dentro de la cultura empresarial familiar
peruana. Por ello se puede considerar a las relaciones de parentesco como una matriz de
reclutamiento de mano de obra, debido a que las empresas familiares peruanas, por su
tradicion altoandina, tienen preestablecidas estructuras de cooperacion circunscritas
dentro de las obligaciones que una persona tiene con su familia o sociedad, las cuales se

encuentran adscritas a una €tica de cumplimiento socialmente contraido.

Roles de género flexibles

Por otro lado, Trevinyo-Rodriguez (2010) también identifica el machismo como
un rasgo cultural de Latinoamérica, y por machismo la autora se refiere al “conjunto de
valores que representa la estructura familiar en la cual la cabeza de familia es el hombre
y donde el ser ‘macho’ debe demostrarse siendo valiente, convirtiéndose en la figura de
autoridad en la familia, protegiendo y proveyendo a su familia, y siendo potente
sexualmente” (Trevinyo-Rodriguez, 2010, p. 135). En la revisiéon de documentos se
encontraron rasgos machistas concernientes a la propia actividad panificadora, en la que
la mayoria de trabajadores de las panaderias son hombres y tienen actitud de resistencia

al ingreso de las mujeres en su campo de accion.

En cambio, en la dinamica familiar y empresarial del caso de estudio no se
observaron actitudes o manifestaciones machistas, ya que la mujer tiene un rol activo en
la actividad empresarial, pues su participaciéon en la empresas es con voz y voto.
Asimismo, la carga de actividades en suma es la misma que la del fundador; sin embargo,
en Ultima instancia quien toma las decisiones finales es el sefior Leontino, a causa del

cargo que ocupa como administrador del negocio.
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Al llegar a este punto, los resultados de la investigacion difieren de lo establecido
por Trevinyo-Rodriguez, pero solo por tratarse de un caso particular, porque, como se ha
mencionado, la panificacion es un negocio predominantemente liderado por hombres con

resistencia al cambio.

Por tultimo, cada trabajador familiar desempena un rol importante dentro de la
empresa familiar, y quienes tienen la mayor carga de actividades, ya sea dentro del hogar

o de la empresa, son la pareja fundadora.

La religion

Trevinyo-Rodriguez (2010) considera que la religion es una cualidad importante
que deberia poseer toda empresa familiar de éxito: “La religion es el conjunto de creencias
y practicas relacionadas con el orden moral, la espiritualidad, las cuestiones existenciales
y sobrenaturales” (p. 139). Asimismo, para la autora, la religién es la generadora de

valores morales dentro de la vida familiar que se reflejan en la vida laboral.

En la presente investigacion, todos los participantes creen en Dios y se identifican
con una religion (catdlicos y cristianos); sin embargo, asocian a la religion como algo

negativo, y los que se identifican como catolicos no se consideran religiosos.

Asimismo, la creencia en Dios influye en el manejo del negocio, ya que los
participantes consideran que Dios los ayuda a alcanzar el éxito empresarial, con lo que se
demuestra una fuerte fe en Dios como facilitador de bienestar en el negocio. Por ltimo,
los participantes soportan el trabajo arduo por la creencia en Dios como pilar para superar

cualquier crisis.

Los valores
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Los valores son aquellas creencias interiorizadas que producen un tipo de
conducta preferible a otro tipo de conducta; también es una eleccion independiente de lo
que es bueno y que sirve como guia basica de la conducta con la finalidad de alcanzar

objetivos y metas.

En ese sentido, se identificaron los siguientes valores, sefialados en la teoria de
Rockeach (1973), citado en Garcia (1997), como representativos de los participantes:
responsabilidad (valores praxicos), confianza (valores poiéticos), puntualidad (valores
éticos), respeto (valores éticos). Es decir, los participantes en la investigacion muestran
una inclinaciéon por aquellos valores que les permitan alcanzar logros apreciables y
obtener el desarrollo humano; también se encontraron valores como la generosidad y
solidaridad. Por ultimo, los resultados de la presente investigacion coinciden con uno de
los valores morales identificado por Trevinyo-Rodriguez (2010): el valor moral de la

generosidad.

En este aspecto, la presente investigacion coincide con las conclusiones de
Salgueiro (2016), puesto que los valores dentro de una empresa familiar son de suma
importancia debido a que contribuyen con la oportunidad de supervivencia y longevidad

de la empresa familiar mas alla de la primera generacion.

La celebracion de fechas especiales

En la panificadora Leontinos se tiene por costumbre principal celebrar algunos
dias especiales, como las fechas festivas, los cumpleafos, los aniversarios; sin embargo,
celebrar una fecha no significa que se deje de trabajar, ya que en el negocio de la
panificacion se trabaja en feriados, incluso el 24 de diciembre o Semana Santa. Asimismo,
los participantes solo descansan los domingos. Empero, la celebracion de fechas

especiales sirve de apertura para pasar tiempo de calidad en familia.
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Trevinyo-Rodriguez (2010) identifica a las costumbres con algunas tradiciones
particulares de la cultura mexicana, como culto a los muertos, comidas tradicionales,
etcétera. En la presente investigacion se evidencié que no celebran la mayoria de los

feriados o las fechas festivas, sino que se trabaja casi a diario.

En tal sentido, el trabajo arduo es una caracteristica fundamental de Ia
panificadora Leontinos a cambio de la obtencion de la rentabilidad y la seguridad

econdmica de la familia.

2. En cuanto al segundo objetivo especifico, al describir los atributos de la
empresa familiar panificadora Leontinos, Carabayllo, 2022, se identificaron tres atributos

principales: trabajo arduo, situaciones desafiantes y la sucesion de la empresa.

Trabajo arduo

Segin Wong et al. (2021), las empresas familiares poseen dos estilos de vida con
valores propios: el migrante y el citadino. El estilo de vida migrante se caracteriza por los
siguientes rasgos: sacrificio y el poco capital al inicio del emprendimiento. El empresario
realiza trabajos manuales, tiene aptitud para el ahorro, para las actividades menos

sofisticadas.

Entre los resultados encontrados en la investigacion, se advierte que el trabajo en
la panificadora es extenuante y sacrificado, ya que, por pasar demasiadas horas en el
taller, el fundador pasa poco tiempo con su familia. También se aprecia que el trabajo
manual en la elaboracion de panes que realiza el fundador es representativo en la mayoria

de panificadoras y panaderias en sus inicios.

Asi, los resultados de la presente investigacion coinciden con lo expuesto por
Wong et al. (2021) en cuanto a identificar el estilo de vida de la empresa familiar

estudiada.



110
Situaciones desafiantes

La panificadora Leontinos ha pasado por muchas situaciones desafiantes' y una

etapa de crisis.

En una empresa, una crisis es una etapa de inestabilidad dificil de superar y en

algunas ocasiones puede significar la quiebra del negocio.

En la investigacion, la panificadora Leontinos, en sus inicios, pasoé por una etapa
de crisis al vender sus productos a créditos a clientes que no cumplian con el pago, sin
embargo logrd superar la crisis al cortar el crédito a los clientes morosos. No obstante,
actualmente, pasa por una situacion desafiante con el alza de precios de los insumos
principales para preparar los panes. Por ello han implementado diferentes estrategias,
como elevar el precio del pan y bajar el peso de la masa. También han pasado por

situaciones de conflictos con sus trabajadores que se superaron en su momento.

Los resultados de la investigacion coinciden con lo expuesto por Pereyra (2007),
quien manifiesta que la crisis en una empresa familiar se produce por cuestiones emotivas
y emocionales, las que suelen influenciar en todos los escenarios donde se desatan los
conflictos; por consiguiente, es necesario atenderlas para evitar que surjan otros
conflictos. Asimismo, las crisis por las que atravesoé la panificadora Leontinos se ubican
dentro de la clasificacion propuesta por Pereyra (2007): crisis de lanzamiento y

expansion, crisis de financiamiento y crisis de competitividad.
La sucesion de la empresa

Para Trevinyo-Rodriguez (2010), “la sucesion es un proceso dindmico durante el

cual los roles y las tareas del predecesor y del sucesor evolucionan independiente y

! Por situaciones desafiantes nos referimos a los principales retos que han afrontado.
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paralelamente hasta que se cruzan y se traslapan o empalman. La finalidad de la sucesion
es transferir tanto la administracion como la propiedad del negocio a la siguiente
generacion” (p. 201). Segun la autora, el proceso de la sucesion se deberia iniciar mucho
antes de que el candidato a sucesor entre a trabajar en el cargo (gerente, administrado,
director, etcétera), ya que la sucesion implica que el posible sucesor seria el lider del

negocio y de la familia.

Al respecto, los resultados de la investigacion demostraron que la panificadora
Leontinos atin no cuenta con un sucesor designado, aunque si hay posibles candidatos; al
mismo tiempo, la actitud del fundador es proclive a traspasar el negocio, pero en diez

anos.

En ese sentido, y en concordancia con lo expuesto por Trevinyo-Rodriguez
(2010), es necesario establecer los mecanismos que permitan al negocio familiar
funcionar a lo largo de muchas generaciones, a efectos de prevenir conflictos y roces

Innecesarios.

Una empresa familiar tiene que abordar el tema de la sucesion con anticipacion,
no solo para preparar al sucesor designado, sino también para preparar a los trabajadores
familiares, clientes, proveedores, y asi asegurar la aceptacion del futuro lider y, en

consecuencia, garantizar la continuidad del negocio.

3. La cultura se involucra en la empresa familiar 1) la toma de decisiones del
fundador al contratar familiares como un mecanismo de control de los bienes de la
empresa, ii) la facilidad para obtener mano de obra confiable mediante las redes
familiares; iii) la mayor participacion de la mujer en las actividades empresariales de la
panificadora; iv) la capacidad de soportar y sobrellevar la carga empresarial y laboral

(trabajo arduo) en la panificadora por la creencia en Dios como pilar para superar las
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crisis, y obtener bienestar y éxito; v) el compromiso de los empleados con el trabajo arduo
en la panificadora por los valores con los que ellos se identifican; y vi) la apertura de

espacios familiares mediante la celebracion de fechas especiales.

Comprendiendo los rasgos culturales que se presentan en una empresa familiar se
obtiene un conocimiento mas profundo de la influencia de la cultura en dichas empresas.
Ello contribuye a plantear estrategias, planes y programas de gestion empresarial acorde
con la realidad y la cultura propia de las empresas familiares del pais. Esto se traduce en
programas mas eficaces y con un alto margen de éxito, puesto que la cultura juega un rol

importante en el desarrollo econémico y la modernizacion de la nacion (Berger, 1992).
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VI. Conclusiones
6.1 Los rasgos culturales identificados en la investigacion fueron el nepotismo
familiar, redes familiares, roles de género flexibles, la religién, los valores y la

celebracion de fechas especiales.

En cuanto a las caracteristicas de los rasgos culturales: 1) el nepotismo familiar
se manifiesta mediante el favoritismo que tiene el lider por contratar a familiares para que
trabajen en la empresa por una cuestion de confianza; i1) en relacion con las redes
familiares, el lider utiliza esta estrategia para obtener mano de obra confiable; iii) en el
caso de los roles de género flexibles, tanto el vardn como la mujer desempefian un rol
importante en la dindmica empresarial y familiar. Ademés, ambos comparten una carga
de actividades extenuantes. Aunque la actividad de la panificacion sea ejecutada
mayormente por los hombres, esta es una caracteristica que en un futuro puede cambiar;
iv) en lo concerniente a la religion, los participantes creen en Dios y se identifican con la
religion catdlica y cristiana, asimismo soportan el trabajo arduo por su creencia en Dios
como pilar para superar cualquier crisis; v) en relacion con los valores, los participantes
se identifican con valores instrumentales y éticos, lo cual evidencia el compromiso de los
trabajadores para con la empresa familiar; vi) por ultimo, la empresa familiar tiene por
costumbre celebrar fechas especiales, como los cumpleafios, la Navidad y Afio Nuevo,

que la familia empresaria aprovecha como una oportunidad para reunirse y dialogar.

6.2 En lo concerniente a los atributos de la empresa familiar panificadora

Leontinos, se identificaron tres caracteristicas:

- En primer lugar, el trabajo arduo es el distintivo por excelencia de las
panificadoras y panaderias, ya que el lider pasa mas de 15 horas trabajando en el
taller, tiempo en el que sacrifica muchos aspectos de su vida personal en pro del

bienestar economico de su familia.
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- En segundo lugar, la empresa familiar panificadora ha pasado por muchas
situaciones desafiantes (crisis, deudas, discusiones con familiares, incremento de
costo de insumos basico), las cuales han sido superadas merced al apoyo de su

familia y a la creencia en Dios.

- En tercer lugar, la panificadora Leontinos aiin no cuenta con un sucesor
designado, tema respecto al cual hay diferentes opiniones, y si estas no son
esclarecidas oportunamente, puede llevar a fuertes discusiones en el interior de la
familia. Asimismo, son dos los posibles sucesores, Francisco (hijo mayor) y
Bruno (hijo menor); por otra parte, el tiempo para la sucesion atin no esta definido
(entre tres y diez afios), lo cual permite que los posibles sucesores sigan

preparandose para garantizar la continuidad del negocio.

6.3 La cultura se involucra en la empresa familiar en 1) la toma de decisiones de
parte del lider para contratar familiares como un mecanismo de controlar los bienes de la
empresa, aunque en un futuro ese rasgo probablemente desaparezca, ya que los posibles
sucesores prefieren contratar personal no familiar y evitar roces o discusiones con la
familia; 11) la facilidad para obtener mano de obra confiable mediante las redes familiares;
i11) la mayor participacion de la mujer en las actividades empresariales de la panificadora;
iv) la capacidad de soportar el trabajo arduo en la panificadora por la creencia en Dios
como pilar para superar las crisis, y obtener bienestar y éxito; v) el compromiso de los
empleados con el trabajo arduo en la panificadora por los valores con los que ellos se
identifican, ademas de compartir esos valores son de suma importancia, porque brindan
la oportunidad de supervivencia y longevidad a la empresa; y vii) la apertura de espacios

familiares mediante la celebracion de fechas especiales.



115

VII. Recomendaciones
7.1 En cuanto a los rasgos culturales se identificaron los siguientes: nepotismo
familiar, redes familiares, roles de género flexibles, la religion, los valores, celebracion
de fechas especiales; no obstante, los rasgos culturales identificados se basaron en los
rasgos generales propuestos por Trevinyo-Rodriguez (2010). En ese sentido, se
recomienda realizar una investigacion comparada con otras empresas familiares de
diferentes rubros para identificar otros rasgos culturales que no se hayan advertido en el

presente estudio de caso.

7.2 En lo concerniente a los atributos de la empresa familiar panificadora
Leontinos, se identificaron tres caracteristicas: el trabajo arduo es el distintivo de las
panificadoras; la empresa familiar panificadora ha transitado por muchas situaciones
desafiantes (crisis, deudas, discusiones con familiares, incremento del costo de insumos
basicos), y la panificadora Leontinos ain no cuenta con un sucesor designado. Para
expandir este tema es necesario realizar estudios en espacios relacionados a la
panificacion, con la finalidad de obtener caracteristicas generales sobre las empresas

familiares que se dedican a la panificacion.

7.3 Por ultimo, se evidencid que la cultura se involucra e influye en la toma de
decisiones en cuanto a la preferencia por contratar a familiares para que trabajen en la
empresa, el uso de las redes familiares para obtener mano de obra confiable, la
participacion de la mujer en los asuntos de la empresa por la flexibilidad de los roles de
género, el soporte del trabajo arduo por la creencia en Dios como pilar para superar las
crisis, el compromiso de los trabajadores con la empresa familiar por sus valores y la
apertura de espacios familiares mediante la celebracion de fechas especiales. Por ello se
recomienda que en las futuras investigaciones se desarrollen estrategias metodologicas

que permitan reconocer el grado de involucramiento de la cultura en la empresa familiar,
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a efectos de contribuir con el planteamiento de estrategias eficaces adaptadas al entorno
peruano para mejorar la gestion de las empresas familiares peruanas, lo que permitira su

continuidad.
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IX. Anexos

Anexo A

GUIA DE ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA — N.° 001

Entrevistador

Fecha

Hora

Lugar

Codigo de la entrevista
Codigo del entrevistado

Entrevista semiestructurada: Dirigida a pareja fundadora, hijos, parientes politicos
cercanos y trabajadores de la panificadora familiar Leontinos

DATOS GENERALES

Nombre Profesion/oficio Tiempo de servicio en la empresa
Sexo Cargo Lugar de origen
Edad Area

I. PERFIL DEL PARTICIPANTE

1.1 Vida diaria

1. ;Puede resumir su dia a dia?

2. (Qu¢ actividades realiza los fines de semana?

3. (Estudia o practica algun deporte o pasatiempo?

1.2 Oficio

4. ;Qu¢ grado de formacion posee?

5. (A qué edad comenzo a trabajar en el rubro de la panificacion?

6. (A qué edad comenzo a trabajar en la empresa Leontinos?

7. ¢ Le gusta el oficio/profesion que eligié?

8. (Le gustaria seguir trabajando en el rubro/negocio?

10. ;Cuales son las ventajas y desventajas de trabajar en una panificadora?

11. Para usted ;cuan importante es la formacion técnico-superior para trabajar en una
panificadora? ;Por qué?

12. ;Con qué frecuencia se inscribe en alguna capacitacion o actualizacion relacionada
al rubro?

1.3 Participacion en el negocio

13. ;Qué actividades realiza en la empresa?

14. ;Como ha evolucionado el negocio desde que empezo a trabajar en la empresa?
15. Para usted ;quién considera que toma las decisiones en la empresa?

16. (Cuanto tiempo tiene planeado continuar en la empresa?

17. (Cémo se imagina a la empresa de aqui a entre 5 y 10 afios?

18 ;Tiene algln contrato con la empresa? ;Posee algin tipo de seguro?

1.4 Familia
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19. ;Tiene hijos? ;Cudntos hijos tiene?

20. ;Existe una buena comunicacion con todos sus hijos?

21. Si tiene hijos, (a qué edad sus hijos tuvieron contacto con el negocio?

22. ;Le gustaria que sus hijos siguieran trabajando en la empresa familiar?

II. TRABAJANDO CON FAMILIARES

23. ;Ha existido algun conflicto entre los asuntos del trabajo y los asuntos familiares?
24. ; Algunas decisiones que usted ha tomado relacionadas al negocio/empleo incluyen
o repercuten (de forma positiva o negativa) en su vida familiar?

25. (Cuales diria usted que son las ventajas de trabajar con familiares?

26. ;Cudles diria usted que son las desventajas de trabajar con familiares?

I1. SUCESION

27. (Sabe si han designado a alguna persona para la sucesion de la empresa? ;Quién
es?

28. ;(Sabe si la persona que herede el negocio se esta preparando?

29. ;Qué cualidades cree que deberia cumplir el sucesor para administrar la empresa?

30. ;Dialogan sobre el tema de la sucesion con otras personas del entorno empresarial
o familiar? ;Con quiénes? ;Se puede hablar con libertad sobre el tema?

31. (Cual crees que seria la actitud del fundador de la empresa Leontinos con respecto
al tema de la sucesion?

32. (Cuan positiva o negativa es la relacién entre el fundador y sus potenciales
sucesores?

33. (Dentro de cuanto tiempo crees que se lleve a cabo la sucesion de la empresa?

IV. LA EMPRESA

4.1 Historia

39. (Quién fundd la empresa? ;Quién lo incentivé o inspird a fundar su empresa?
(Cuales fueron sus motivaciones?

40. ;En qué condiciones econdémicas se encontraba en el momento de comenzar el
emprendimiento y cdmo obtuvo el capital para formar la empresa?

41. ;Cémo le fue a la empresa en un inicio? ;Cuanto tiempo tardo para recuperar el
capital invertido?

42. En la historia de la panificadora Leontinos, ;cual es el mayor reto o conflicto que
se ha presentado? ;Como lo abordaron?

43. ;Cuantos anos tiene la empresa desde que inicid sus actividades? jEn qué afio la
empresa se registrod en la Sunat?

4.2 Gestion

44. ;Quién es el titular del negocio?

45. (Cree que la empresa cuenta con objetivos claros? [a corto o largo plazo]

46. ;Han implementado alglin plan o estrategia que les permita competir en el mercado
o superar alguna crisis?

47. ;Coémo obtuvieron los primeros clientes?

48. ;Quiénes son los principales clientes de la panificadora?

49. ;Por qué cree que los clientes que tiene actualmente prefieren comprar a la
panificadora Leontinos y no a otras panificadoras? ;Cree que los clientes actuales son
leales a la panificadora Leontinos?
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50. (Quiénes toman usualmente las decisiones administrativas y productivas en la
empresa’?

51. {Su familia o trabajadores familiares influyen en las decisiones administrativas de
la panificadora?

52. ;Considera que la historia sobre como se fund6 la panificadora es importante? ;Por
qué?

4.3 Contexto actual

34. ;Como cree que afectd la pandemia a su familia y la panificadora?

35. (Tiene alguna preocupacion con respecto a la empresa por el contexto econdémico
actual? ;Sabe si la panificadora anteriormente paso por alguna época similar?

36. ;Como gestiona la empresa ante el aumento de precios de los insumos para elaborar
el pan?

37. (Se retine con los duefios, empresarios o trabajadores de las panaderias locales?
38. {Qué comentarios le brindan los clientes de la empresa ante el contexto actual?
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Anexo B
GUIA DE ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA — N.° 002
Entrevistador
Fecha
Hora
Lugar
Codigo de la entrevista
Codigo del entrevistado

Entrevista semiestructurada: Dirigida a la pareja fundadora, hijos, parientes politicos
cercanos y trabajadores de la panificadora familiar Leontinos.

I. RASGOS CULTURALES

1.1 Nepotismo familiar

1. ;Cuales miembros de la familia trabajan con usted? ;Son parientes consanguineos
o politicos? ;Son conocidos o recomendados?

2. ;Ha trabajado anteriormente con otros familiares?

3. ;Como se lleva con las personas con las que trabaja?

4. ;Ha existido algun conflicto con la familia por la contratacion de algun familiar/no
familiar en la empresa?

5. (Considera que existe una buena comunicacion dentro de la empresa?

6. ;Confia en las personas con las que trabaja?

7. ¢ Qué percepcion tiene del duefio actual? ;Considera que realiza una buena
administracion con la panificadora? ;Qué sugerencias le brindaria?

8. (Confia en la panificadora Leontinos a nivel administrativo?

1.2 Compromiso familiar

9. (Prefiere trabajar con familiares o personas externas? ;Por qué?

10. Si tuviera que decidir entre contratar a un trabajador externo o un trabajador
familiar, ;a quién elegiria?

11. ;Cree usted que se esforzaria mas, menos o igual trabajando en una empresa no
familiar?

12. ;Acudiria al llamado de uno de los fundadores de la panificadora Leontinos en
caso de que ellos necesiten trabajar un dia no laboral o en el dia que le toca su
descanso? ;Qué reaccion tendria para una empresa no familiar?

1.3 Valores

13. ;Siente que los valores que posee los transmite a los demas miembros de la
empresa familiar?

1.4 Religion

17. ;Cree en Dios?

18. ;Se considera usted una persona religiosa? ;Profesa alguna religion?

19. Para usted ;la religion o su creencia en Dios influye en la administracion del
negocio?
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20. ;Considera usted que la religion o su creencia en Dios lo ha ayudado a sobrellevar
el trabajo en la panificadora (ya sea en tiempos buenos, regulares o de crisis)?

1.5 Costumbres

21. ;Su familia celebra alguna fecha festiva, dia especial o feriados? ;Qué dias
celebran? ;Como lo celebran?

22. ;Suelen descansar del trabajo en las fechas festivas, dia especial o feriados?

23. (Conservan algunas costumbres o tradiciones de su lugar de origen o del lugar de
origen de sus padres?

24. ;La familia o la empresa donde trabaja posee alguna tradicion o costumbre?

1.6 Participacion de la mujer

25. ;Cuanta influencia tienen las opiniones de las integrantes femeninas en la
empresa familiar? ; Tienen poder de toma de decision?

26. ;Considera usted que la mujer también puede administrar y heredar el negocio?

27. (Considera que la mujer puede realizar las mismas actividades que un maestro
dentro de la panificadora?

28. Usualmente ;qué actividades desempetia la mujer dentro de la panificadora?

29. ;Cuanta influencia tienen las opiniones de las integrantes femeninas en la
empresa familiar? ; Tienen poder de toma de decision?

30. ;Considera usted que la mujer también puede administrar y heredar el negocio?



Anexo C

1.

ENCUESTA —N.° 001

De la siguiente lista de valores, jcon cudles se identifica?

A. Valores praxicos

a.l
a.2
a.3
a4
a.5
a.6
a.7
a.8
a.9
a.10
a.ll

a.12
a.13
a.l4
a.15
a.l6

a.l7
a.18

Eficiencia
Calidad
Centralizacion
Responsabilidad
Cumplimiento
Optimizacion
Planificacién
Orden
Analisis
Conveniencia
Ausencia de
problemas
Obediencia
Persistencia
Contrato
Compromiso
No generar
desperdicios
Certeza
Seriedad

b.1
b.2
b.3
b.4
b.5
b.6
b.7
b.8
b.9
b.10
b.11

b.12
b.13
b.14
b.15
b.16

b.17
b.18

B. Valores poiéticos
Confianza
Calidez
Autoorganizacion
Libertad
Creatividad
Potenciacion
Aprendizaje en la accion
Variedad
Intuicién
Franqueza
Riesgo y aprendizaje de
errores
Iniciativa
Flexibilidad
Equidad
Pasion
No limitar oportunidad

Debate
Alegria

c.1
c.2
c.3
c.4
c.5
c.6
c.7
c.8
c.9
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C. Valores éticos
Honestidad
Dignidad
Generosidad
Humildad
Respeto
Solidaridad
Puntualidad
Moderacion (ahorro)
Otros
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Anexo D
GUIA DE OBSERVACION
L. ESPECIFICACIONES
1. REGISTRO DE VISITA
Visita N.° Fecha de la visita
Hora de inicio Hora de fin
II. DETALLES DE LA INVESTIGACION
Objetivo Recolectar informacion sobre el dia a dia en la panificadora familiar Leontinos
Unidad de observacion Empresa familiar Leontinos Rubro

Tiempo minimo de Dos horas diarias dos veces a la semana durante dos meses
observaciéon

IL. GUIA DE OBSERVACION
Unidad de
Tipo Resumen Anotaciones de la observacion directa analisis
encontrada
111 LEYENDA
A. TIPO DE ANOTACION
tem Tipo de anotacion Detalle
1 Anotaciones de la

Descripciones de lo que estamos viendo, escuchando, olfateando, y

observacion directa palpando del contexto y de los casos o participantes observados

2 Anotaciones interpretativas Comentarios sobre los hechos. Nuestras interpretaciones de lo que estamos
percibiendo sobre significados, emociones, reacciones, interacciones de
los participantes

3 Anotaciones tematicas Ideas, hipdtesis, preguntas de investigacion, especulaciones vinculadas a
la teoria, categorias y temas que surjan, conclusiones preliminares y
descubrimientos que, a nuestro juicio, vayan arrojando las observaciones

4 Anotaciones personales Percepciones personales

5 Anotaciones de reactividad de = Reactividad de los participantes ante el investigador

los participantes
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Anexo E

Consentimiento informado de entrevista

Estimado/a participante:

Le pedimos su apoyo en el desarrollo de una investigacion conducida por Ericka Johana
Trejo Miranda, egresada de la especialidad de Antropologia de la Facultad de
Humanidades de la Universidad Nacional Federico Villarreal, asesorada por el docente
doctor Rommel Plasencia Soto. La investigacion, denominada Estudio etnogrdfico de la
cultura empresarial familiar de la panificadora Leontinos, Carabayllo, 2022, tiene por
objetivo describir y comprender como la cultura se involucra en la empresa familiar
panificadora Leontinos, Carabayllo, 2022.

Se ha contactado a usted en calidad de integrante de la familia empresaria. Si usted
accede a participar en esta entrevista, se le solicitara responder diversas preguntas sobre
el tema mencionado, lo que tomara aproximadamente entre 45 y 80 minutos. La
informacion obtenida serd inicamente utilizada para elaborar una tesis. Con el fin de
registrar apropiadamente la informacion, se solicita su autorizacion para grabar la
conversacion. La grabacion y las notas de las entrevistas serdn almacenadas Uinicamente
por la investigadora en su computadora personal por un periodo de tres afios, luego de
haber publicado la investigacion, y solamente la autora y su asesora tendran acceso a
ella. Al finalizar este periodo, la informacion se borrara.

Su participacion en la investigacion es completamente voluntaria. Usted puede
interrumpirla en cualquier momento, sin que ello genere ningun perjuicio. Ademas, si
tuviera alguna consulta sobre la investigacion, puede formularla cuando lo estime
conveniente, con el fin de clarificarla oportunamente.

Al concluir la investigacion, si usted brinda su correo electrénico, le enviaremos un
informe ejecutivo con los resultados de la tesis.

En caso de tener alguna duda sobre la investigacion, puede comunicarse al siguiente
correo electronico: johane.trejo@outlook.com o al nimero 988446676.
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CONSENTIMIENTO ENTREVISTA

Yo, , doy mi consentimiento
para participar en el estudio y autorizo que mi informacion se utilice en la presente
investigacion.

Asimismo, estoy de acuerdo con que mi identidad sea tratada de manera (marcar
una de las siguientes opciones):

Declarada, es decir que en la tesis se hara referencia expresa de mi nombre.

Confidencial, es decir que en la tesis no se hara ninguna referencia expresa de
mi nombre y la tesista utilizard un codigo de identificacion o pseudonimo.

Finalmente, entiendo que recibiré una copia de este protocolo de consentimiento
informado.

Nombre completo del (de la) participante Firma Fecha

Nombre del investigador responsable Firma Fecha
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Anexo N.° 6. Formato de consentimiento informado - Observacion

Consentimiento informado

La presente investigacion es realizada por la egresada Ericka Johana Trejo Miranda, de
la Facultad de Humanidades de la Universidad Nacional Federico Villarreal y tiene
como objetivo describir y comprender los rasgos culturales involucrados en el
funcionamiento de una empresa familiar panificadora. La investigacion se realizara para
elaborar la tesis de licenciatura y se encuentra bajo el asesoramiento del docente
Rommel Plasencia Soto.

Esta investigacion supone el consentimiento de ser observados en el momento de la
realizacion de su trabajo, sin ningun tipo de interrupcion. Estas observaciones tendran
una frecuencia de dos veces por semana por un minimo de dos horas y finalizara
después de dos meses. La egresada asegura la confidencialidad de los datos, los que se
emplearan tinicamente con fines académicos; asimismo, en el momento de la
publicacion de los resultados, no se difundiré su identidad; por ltimo, es libre de
retirarse de la investigacion en caso de que asi lo desee.

Nombre completo del (de 1a) participante Firma




