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Resumen

En el mundo, de los negocios es muy comun escuchar de las empresas familiares, de hecho se
considera que esta es una de las principales fuentes de creacion de empresas. EI 95% de las
empresas de los paises capitalistas son familiares (Guerrero, 2001). Es asi, como muchas de las
grandes empresas que hoy existen han iniciado, siendo pequefias empresas familiares y han logrado
alcanzar una posicion importante dentro de los sectores en los que se desempefia, logrando
traspasar fronteras y alcanzar el éxito. Sin embargo, no todas las empresas tienen la misma suerte,
ya que no siempre planifican sus procesos de sucesién para continuar a traves de los afios en el

mercado y llegar a una segunda generacion e incluso a una tercera.

Esto sucede en las empresas estudiadas, debido a que en su mayoria no cuentan con una
planificacion, por lo que se enfrentan duramente al reto del proceso de sucesion, lo cual permite
que las relaciones familiares interfieran en las decisiones empresariales. Derivado de estas
deficiencias y con el fin de brindar un apoyo a las empresas objeto de analisis, se disefid una
propuesta de solucién que comprende una guia para disefiar el proceso de sucesidén en empresas

familiares.



Introduccion

La gestion de la empresa familiar puede llegar a ser una fuente de ventaja competitiva ya que
permite apostar a largo plazo, sin embargo, las empresas familiares se enfrentan a grandes retos en
la superposicion de la propiedad de la empresa, el patrimonio familiar y la gestion de ambas. Es
por ello, que se observa la necesidad de integrar el subsistema familiar y el empresarial con el fin

de optimizar al maximo los problemas particulares en este tipo de negocios.

Derivado de esto, se deduce la necesidad y conveniencia de dotar a la empresa familiar de
mecanismos Y estructuras que ayuden a estabilizar y formalizar un protocolo en el que se presente
la oportunidad de negociar esquemas desde el rol contractual de un empleado y no quedarse
satisfecho con la contratacion de tipo parental. Esto con el fin de que pueda validarse y hacer
legitimos los valores que sostienen el proyecto que el fundador inicié, definiendo un carécter ético
para toda la empresa. Esto evita que la conducta de los integrantes se vea afectada por la

informalidad que pondera el vinculo familiar.

La presente investigacion, muestra la importancia de la planificacion de procesos de sucesion en
las empresas familiares, para que estas puedan crecer y permanecer en el mercado a través de sus
generaciones. Inicialmente se han descrito los antecedentes de las empresas familiares y se ha
detectado la problematica de las empresas estudiadas, se continua con el capitulo 2, el cual contiene
informacion sobre empresas familiares y procesos de sucesion entre otros, partiendo de lo méas
general a lo mas especifico en los conceptos, teorias y explicaciones existentes sobre el tema que
permite llevar a establecer como interpretar los resultados y asi cumplir el objeto de la

investigacion.

El capitulo 3 describe el Marco Metodolégico explicando que el tipo de investigacion realizada es
descriptiva y definiendo a los sujetos de investigacion como los socios familiares de los 11 colegios
que forman la muestra y a quienes se les realizd la encuesta por medio de un instrumento

consistente en 9 preguntas cerradas, una de opcién multiple y dos abiertas.



En el capitulo 4 se presentan los resultados de la investigacion por medio de gréaficas que permiten
conocer los aspectos relacionados a la administracion y sucesion de las empresas familiares

ubicadas en la zona 11 de Mixco.

En el capitulo 5 se presenta la discusion y analisis de resultados obtenidos producto del trabajo de
campo, informacion que permitié elaborar conclusiones y recomendaciones. Finalmente se
presenta una guia que permitira a los empresarios crear un proceso de sucesion de manera ordenada,

que garantice su permanencia y la eleccion correcta de sus futuros sucesores.



Capitulo 1

Marco Conceptual

1.1 Analisis de matriz FODA

Tabla 1. Matriz FODA

Factores Internos

Factores Externos

Fortalezas

Oportunidades

Los miembros familiares tienen conocimientos

amplios sobre el negocio y se identifican con él.

Ventaja competitiva puesto a que la empresa

familiar permite apostar a largo plazo.

Existe mayor confianza entre los miembros que

emplean dentro de la organizacion.

La deteccidn de patrones, nuevas alianzas,
habilidades y expectativas de los socios

familiares.

La persona que sera sucesor en la organizacion
facilmente puede identificar los factores de
éxito de la organizacion debido a que los ha

vivido con su antecesor.

Preservacion de los valores fundacionales y el
interés de los miembros en los suefios de los

individuos, sus capacidades y talentos.

La organizacién posee mayor oportunidad de
crecimiento y tener mayor posibilidad

organizativa y econémica.

La planificacién sucesoria de las partes de
interés, las cuotas, acciones y derechos de

propiedad.

El posicionamiento que se prevé por ser
empresa familiar ya que suelen sobrevivir
muchos afios por que van de generacion en

generacion.

Desarrollo en el uso de la tecnologia por

sucesores visionarios.




Debilidades Amenazas

La posibilidad de disminucién de compromiso | Implementacion de nuevos instrumentos

por parte de colaboradores. legales preventivos de conflictos.

El distanciamiento familiar a lo largo de Elaboracion de nuevos protocolos y
generaciones que amenazan el conocimiento de |convenios societarios.

los futuros miembros.

Cambio de visidn de las siguientes sucesiones | Seguimiento permanente y reajuste de
debido a su propia cultura y su particular vision |indicadores debido al mercado fluctuante.

del futuro.

Alto nivel de venta de acciones por parte de los | Establecimiento de limites entre compafiia y

miembros familiares. la familia.

Fuente: Elaboracion propia.



Tabla 2. Analisis FODO-FADA

(FO) Maxi-maxi

(DO) Mini-maxi

Creacion de alianzas estratégicas que analicen
las nuevas oportunidades de la organizacién para

Su crecimiento.

La planificacion correcta de las partes de
interés de los sucesores de la empresa lograra
corregir la disminucion de compromiso de los

mMismos.

Lograr ventaja competitiva a largo plazo como
aprovechamiento de que las empresas familiares
duran mucho tiempo compitiendo en el

mercado.

Tomar en cuenta en la actualizacién de la
visién, los valores fundacionales de la

organizacion.

(FA) Maxi-mini

(DA) Mini-mini

Identificar los posibles conflictos que se viven
en la organizacién para tratar con ellos y no
verse afectados con los instrumentos legales
preventivos de conflictos.

Disminuir el alto nivel de venta de acciones de
los miembros de la familia con el fin de no

verse afectados por las variantes del mercado.

Establecer convenios societarios para que al
momento de la sucesion, la organizacion
continde desarrollando sus actividades con

éxito.

Establecer limites entre la compafiia y la
familia para no mezclar lo laboral y disminuir
el nivel de distanciamiento que se da

naturalmente en las familias.

Fuente: Elaboracién propia.




Estrategias de FODA:

Tabla 3. Estrategia Maxi-Maxi

Estrategia Maxi-Maxi:

Estrategia de mercadeo

Creacion de ventaja competitiva

Objetivos

1. Alcanzar el desarrollo integral de la organizacion y su
crecimiento.

2. Optimizar los gastos para ofrecer mayor porcentaje de utilidades
y asi incentivar a los miembros familiares.

3. Adecuar la oferta al cliente y ofrecerle valor adicional al del

mercado.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 4. Estrategia Mini- Maxi y Maxi- Mini

Estrategia Mini-Maxi y Maxi-Mini:

Estrategia administrativa

Proporcionar una guia sobre la planeacién del proceso de sucesion,
identificando un perfil de puestos acorde a las funciones sin importar
parentescos.

Obijetivos

1. Implementacion de la planeacién del proceso de sucesion.
2. Establecer lineamientos de la sucesion para evitar conflictos entre

las partes involucradas.

Fuente: Elaboracion propia.




Tabla 5. Estrategia Mini- Mini

Estrategia Mini-Mini

Estrategia de recursos Programas de capacitacion y motivacion de personal

humanos

1. Estimular a los integrantes de la organizacién a que se
Obijetivos profesionalicen.

2. Mejorar el rendimiento de la organizacion.

Fuente: Elaboracion propia.

El andlisis FODA es una herramienta analitica que puede ser aplicada a cualquier situacion,
producto, individuo o empresa que esté actuando como objeto de estudio. Esta herramienta
pretende determinar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas del sujeto de estudio.
Para determinar el FODA en la investigacion cientifica acerca de la planeacion del proceso de
sucesion de poder en las empresas familiares, se realizd un estudio en 11 centros educativos
ubicados en la zona 11 de Mixco a cargo de la supervision de la regién de occidente del Ministerio
de Educacion. Previo a esto se determind cada aspecto que afecta, tanto positiva como

negativamente.

En la actualidad se apertura muchas empresas familiares; sin embargo, en la mayoria de ellas
existen diversas desventajas que provocan una baja. Entre las desventajas se conoce la resistencia
a confeccionar una estructura organizacional adecuada que delimite las funciones de la compafiia,
es decir, existe informalidad en el ejercicio organizativo de las relaciones familiares que se
trasladan a la empresa. Se considera también una desventaja la delegacion del poder, ya que en las
empresas familiares se tiende a traspasar la batuta a la siguiente generacion, lo cual sigue siendo

un problema comin ya que obstaculiza en muchos casos el avance natural de la organizacion.

El proceso de toma de decisiones en dichas instituciones suele ser compartido, la solucion de

problemas y manejo de conflictos da como consecuencia una mala delegacion. Esto crea falta de



comunicacion, o carencia de habilidades ya sean verbales, escritas o informaticas lo cual
obstaculiza el trabajo en equipo. Muchos propietarios se resisten a la confeccion de un plan de
negocios ya que estan acostumbrados a depender de su intuicion y experiencia, aun siendo la
planificacion del negocio fundamental para la supervivencia. Cuando no se han fijado politicas
claras de ingreso a la compafiia, los gerentes suelen enfrentarse al dilema de emplear a un pariente

0 asignarle un cargo a un profesional capacitado.

1.2 Antecedentes

Durante la primera revolucion industrial, los comerciantes y artesanos desarrollaron cédigos de
conducta. Debido a esto surgié la importancia de las relaciones familiares en los negocios lo que
sirvio como motor para el sistema econdmico. La incertidumbre derivada del ejercicio legal y el
riesgo asociado al comercio contribuia a que la forma predominante se relacionara con los lazos

familiares en el mundo de los negocios.

La familia era una fuente de capital fisico y humano en la que existia una confusion total, existia
una mezcla entre la familia y la direccion de la empresa, igual que entre el capital y el patrimonio
de los propietarios. Es por ello que se iniciaron los estudios de las empresas familiares con el fin
de descubrir las ventajas y desventajas del mismo. Los estudios se realizaron con el fin de disminuir

las desventajas, logrando con ello mayor productividad en este tipo de empresas.

El estudio de las empresas familiares nacié con algunos articulos independientes publicados en las
décadas de 1960 y 1970, que se centraban en los problemas comunes de las empresas que
mostraban rivalidad entre las familias, generaciones y gerentes no profesionales. Sin embargo, las

empresas familiares tenian mas antigliedad en los sistemas econémicos.

En esa época, se consideraba que el sistema de la empresa familiar constaba de dos subsistemas

que son la familia y el negocio, en los cuales tenian sus reglas, valores y estructuras, que se referian



a que los participantes formaban parte de la empresa familiar y por lo tanto debian cumplir con las
obligaciones de los subsistemas.

1.3 Planteamiento del problema

Se conoce que la familia es la base de la sociedad, por lo que a partir de ella se considera que se
estructuran organizaciones méas complejas, a las cuales se les conoce como empresas familiares.
La familia es el centro sobre el cual gira la vida de un individuo, tanto en sus actividades sociales

como econémicas.

La firma de abogados Aragon y Aragon en Guatemala muestra las incidencias de la empresa
familiar en el desarrollo de la economia actual. De acuerdo con los estudios de demografia de
empresa, en la mayoria de paises desarrollados en los que se ha respetado la libertad de iniciativa
son empresas familiares; se observa que la presencia de este tipo de empresas resulta superior en
los paises mas avanzados y que han alcanzado un nivel elevado de desarrollo. Sin embargo, el
porcentaje de empresas familiares ha disminuido en los Gltimos afios. Se cree que ha sido por varias
causantes en el proceso de sucesion, el cual es un proceso emocional y muchas veces, no tan
racional como seria deseable. Otra causante es el retraso en la sucesién, lo cual radica en que el
predecesor Yy el resto de la organizacion no saben como estructurar el problema de la sucesion, la
falta de conocimiento de planificacién e implementacion de una solucién adecuada. Puede ocurrir
que el predecesor no quiere ser sucedido y en consecuencia, se opone directa y claramente a

desarrollar el proceso.

Una empresa familiar posee atributos especiales que la distinguen, entre los que se puede
mencionar el compromiso con los miembros que integran la familia, el conocimiento intuitivo del
negocio, la flexibilidad entre los miembros de la familia, las facultades para planear a corto y
mediano plazo y la confiabilidad en sus procesos es por ello que ésta investigacion propone
diversas estrategias que se pueden implementar en el area administrativa, de mercadeo y de

recursos humanos.



1.4 Justificacion

Se aborda la importancia de la planeacion del proceso de sucesion en las empresas familiares con
el objetivo de orientar, crear ventajas y disminuir los riesgos familiares en que incurren este tipo
de empresas, esto por medio de estrategias relacionadas con las situaciones de afecto entre los
miembros familiares de la empresa como de los colaboradores, provocando que el circulo familiar
se mantenga relativamente sano, puedan estar unidos por lazos afectivos y con la flexibilidad

necesaria para adaptarse a los cambios y seguir teniendo una base de comunicacion solida.

El estudio de las empresas familiares, ayudara al analisis de la importancia de la planeacion del
proceso de sucesion de poder, explicando las ventajas principales; compromiso, conocimiento,
flexibilidad, planeacion a largo plazo y confiabilidad; el resultado dara un parametro que permitira

lograr el éxito en la prolongacion de la vida de las empresas familiares.

1.4.1 Pregunta de investigacion

¢Qué importancia tiene la planeacion en el proceso de sucesion en las empresas familiares?

1.5 Objetivos

1.5.1 Objetivo general

Determinar la importancia que tiene la planeacion en el proceso de sucesion de poder en las

empresas familiares.



1.5.2 Objetivos especificos

1. Verificar si existe Consejo de Administracion, Asamblea Familiar y Protocolo Familiar dentro

de la empresa familiar.

2. Evaluar la estructura organizacional de la empresa familiar.

3. Evaluar los procesos actuales de las empresas que se han visto involucradas en la sucesion de

poder.

4. Definir a las empresas una guia de planeacion para el proceso de sucesion de poder.

1.6 Alcancesy limites

El estudio comprenderd la propuesta del area administrativa, mercadolégica y de recursos
humanos, con el fin de promover un solo proceso de sucesion de poder que pueda ser aplicable en
las empresas familiares de Guatemala, ubicadas en la zona 11 de Mixco que se dediquen a prestar

el servicio de educacion.

e Se tomara en cuenta Unicamente las empresas familiares que se encuentran en el proceso de

sucesion de poder de primera a segunda generacion.

e Se tomaran las decisiones aplicando procesos legales, mediante la definicién del Consejo de
Administracion de cada empresa, promoviendo el establecimiento de una Asamblea Familiar y

Protocolo familiar dentro de la empresa.

e Se propuso una serie de estrategias de las areas de Administracion, Recursos Humanos y
mercadoldgicas que se espera que las empresas puedan aplicarlas con el fin de dar crecimiento

y continuidad.



Capitulo 2

Marco Teodrico

2.1 Empresa

La empresa es todo el esfuerzo organizado creado con el propdsito de alcanzar objetivos
prestablecidos, término que abarca tanto bienes como servicios, lo cual también es aplicable a las

empresas familiares. (Koontz y Weihrich, 2001).

La empresa es en definitiva cuestion de una direccion efectiva: la comprension, guia y control de
la misma por parte del propietario, cuando el negocio se dirige eficazmente el éxito es el resultado
natural (Resnik, 1992).

2.2 Familia

La familia, segun la Declaracion Universal de los Derechos Humanos, es el elemento natural y
fundamental de la sociedad y tiene derecho a la proteccion de la sociedad y del Estado. Los lazos
principales que definen una familia son de dos tipos: vinculos de afinidad derivados del
establecimiento de un vinculo reconocido 7 socialmente, como el matrimonio y vinculos de
consanguinidad, como la filiacion entre padres e hijos o los lazos que se establecen entre los
hermanos que descienden de un mismo padre. También puede diferenciarse la familia segun el

grado de parentesco entre sus miembros (Asamblea General de las Naciones Unidas, 1948).

2.3 Empresa familiar

(Ward ,1987). Define las empresas familiares como negocios que son pasados de una generacion
a otra, de acuerdo al Instituto de Empresa Familiar (IEF), el 80 0 90% de las empresas en América

son Empresas Familiares.
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(Lansberg, 1988). Les llama negocios familiares a “Aquellos en los que mas de un miembro de la
familia influye en las decisiones del negocio”. Siguiendo esta linea, una empresa familiar podria
estar formada por un solo duefio que comparte el negocio con su esposa. Sin embargo, otros
académicos requieren que al menos dos miembros de la familia estén en la administracion del
negocio, que existan diferentes generaciones activas en el negocio; o que el duefio de la empresa

familiar posea al menos 51% del stock.

2.4 Organizacion:

Organizacion formal

(La Pégina del Instituto Alberto Blest Gana) La define como el proceso de agrupar de forma
ordenada y especifica a un grupo de personas que forman parte de una empresa u organizacion,
tratando de cumplir con un objetivo especifico. Se caracteriza por las reglas, procedimientos y

estructura jerarquica que ordenan las relaciones entre sus miembros.

Caracteristicas

e Especializacion: forma segun la cual se divide el trabajo en tareas mas simples y como estas
son agrupadas en unidades organizativas.

e Coordinacion y areas de mando: hay determinados grupos bajo el mando de un supervisor.

e Formalizacion: grado de estandarizacion de las actividades y la existencia de normas,

procedimientos escritos y la burocratizacion.

Factores que determinan como es una estructura organizativa formal

e Tamafio: mientras mas grande es la empresa, la organizacion sera mas compleja, burocréatica y

se necesitara de mas especializacion.
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e Tecnologia: la tecnologia condiciona el comportamiento humano como la propia estructura
organizativa.

e Entorno sectorial y social: Que es lo que diferencia a unas empresas de otras, no es lo mismo
una empresa del sector agrario que una del sector industrial. Si la empresa esta en un sector

mas simple la estructura es mas simple.

Pasos para establecer una Organizacion

e Integrar los objetivos, vision y mision de la empresa.
e Establecer una jerarquia con unidades de mando.
e Definir las necesidades de informacion y su flujo.

e Dotar al personal de acuerdo con los objetivos a cumplir.

Clasificacion

Entre las mas importantes y conocidas se pueden mencionar las siguientes:

e Estructura Lineal: Que se basa inicamente en la autoridad lineal, es decir, que cada subordinado
tiene una sola autoridad, es exclusivo y no compartido y solamente los ejecutivos toman

decisiones, los subordinados solo realizan lo impuesto por la autoridad.
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Grafico 1. Estructura lineal

Director
| [ [ |
Jefe de
Jefe de Jefe de Jefe de Control
Compras y Mantenimiento Produccién de Calidad Jefe de Personal

Adgquisiciones

Fuente: Instituto Alberto Blest Gana

e Estructura Funcional: Se basa en la autoridad especializada que tiene el conocimiento técnico

pero no el mando y la decision.

Grafico 2. Estructura funcional

Director
| | | |
Jefe de
Jefe de Jefe de Jefe de Control
Compras y Mantenimiento Produccién de Calidad Jefe de Personal

Adquisiciones

Fuente: Instituto Alberto Blest Gana.

e Estructura Linea - Staff: Es la combinacién de la estructura lineal con la funcional.
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Grafico 3. Estructura Linea- Staff

Relacion directa Objetivos de la empresa
Relacion indirecta
Staff |

Fuente: Instituto Alberto Blest Gana.

Organizacién informal

Son las relaciones sociales que surgen de forma espontanea entre el personal de una empresa. La
organizacion informal es un complemento a la formal si los directores saben y pueden controlarla
con habilidad.

2.5 Vision y mision

2.5.1 Vision

Es la imagen que tiene la empresa de si misma y de su futuro. Es el acto de verse a si misma
proyectada en el tiempo y en el espacio. El termino vision se utiliza para describir un sentido claro
de futuro y la comprension de las acciones necesarias para convertirlo a la brevedad en éxito.
(Chiavenato 2009).
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2.5.2 Mision

Representa la razon de ser de una organizacion o empresa. Significa el fin o motivo por el cual fue

creada y para el que debe servir.

Importancia de la Vision

La importancia de la vision radica en que es una fuente de inspiracion para el negocio, representa
la esencia que guia lainiciativa, de él se extraen fuerzas en los momentos dificiles y ayuda a trabajar
por un motivo y en la misma direccién a todos los que se comprometen en el negocio. (Gloria Ortiz
2013).

2.6 El Consejo de Familia y la Asamblea familiar

Constituyen foros de comunicacion entre los accionistas familiares, tanto directivos como
miembros del Consejo o inactivos, que buscan salvaguardar la armonia y apoyar el cambio
generacional (Instituto de la Empresa Familiar, 2005). En las empresas con un numero de
accionistas reducido el Consejo de Familia funciona también como Asamblea Familiar. A medida
que el nimero de accionistas crece, es aconsejable diferenciar ambos foros de forma que el Consejo
de Familia quede integrado por un numero reducido de miembros, mientras que la Asamblea

Familiar estara formada por todos aquellos que deseen participar en ella.

2.7 Protocolo Familiar

Protocolo Familiar es un acuerdo marco de naturaleza juridica compleja, que contiene elementos o
pactos propios de distintos contratos y que sirve de norma a la que han de ajustarse otros pactos
complementarios de cardcter mas concreto, firmado entre familiares socios de una empresa,
actuales o previsibles en el futuro, con la finalidad de regular la organizacion y gestion de la misma,

asi como las relaciones entre la familia, la empresa y sus propietarios, para dar continuidad a la
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empresa, de manera eficaz y con éxito, en la siguiente generacion familiar (Sanchez-Crespo
Casanova, 2003).

2.8 Sucesion
Segun el diccionario VOX de la Lengua Espafiola, la palabra sucesion significa, entre otras cosas,
la entrada o continuacion de una persona o cosa en lugar de otra y prosecucion, continuacion

ordenada de personas, cosas 0 SUCES0S.

Y en pocas palabras eso es lo que ha de entenderse por los planes de sucesion: la continuacion

ordenada y planificada de una persona en lugar de otra, con iguales o superiores caracteristicas.

2.8.1 Estilos de sucesion

“A lo largo de afios se ve en las Empresas de Familia todo tipo de crisis y reacciones al enfrentar
la sucesion. Cada una es un caso unico, pero hay caracteristicas de fondo que, a veces, permiten

tipificar estas en estilos”. (Santiago Antognolli 2007).

e Estilo monarquico: a Unica forma de entregar la corona es muriendo o enfermando. Siempre
encuentra excusas para no enfrentar la sucesion, maneja, casi en forma exclusiva, el reparto del
dinero y la informacion, eso le da el poder. Los sucesores, si estan en una posicién cémoda, lo
dejan hacer sin comprometerse y sin participar. Aquellos sucesores que quieren otra cosa se
van de la empresa porque saben o intuyen que nada va cambiar. Estos casos son los mas

dificiles, y lo mas probable es que la empresa fracase cuando el fundador muere.
e Elarrepentido: El sucedido confecciona planes de sucesion que no implementa nunca. A veces

se retira pero vuelve inmediatamente, porque no sabe qué hacer con su vida, porque los

sucesores no estaban preparados o porque nunca estuvo convencido de dejar.
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e Sucesion fallida: Cuando no hay planificacion, aunque el sucedido esté convencido de dejar la
direccidn, lo que se traslada a la otra generacion son problemas. Los nuevos directores no estan
capacitados, 0 no quieren realmente hacerse cargo pero el fundador no quiere seguir. En este
caso las crisis son profundas y todos se culpan por los fracasos.

e EIl embajador: El sucedido deja su lugar, de forma ordenada, y queda como cara visible de la
empresa. Es el representante ante las cAmaras sectoriales, ante los clientes importantes, negocia
con los proveedores. Es decir, sigue siendo la imagen de la empresa hacia fuera. Esta es una
buena manera de atenuar la crisis, el fundador se sigue sintiendo Gtil y los sucesores se sienten

apoyados en el cambio.

e El inventor: Es otra variante del caso anterior. El padre se aparta y se dedica a desarrollar

nuevos productos o servicios, o el mantenimiento. Las consecuencias son las mismas.

e La sucesidn inesperada: Este tipo de sucesion es una de las mas traumaticas porque, ademas

del dolor de la pérdida, la organizacion se resiente hasta sus fibras mas intimas.

2.9 Planeacion estratégica

La Planeacion Estratégica es el proceso de negociacion entre varias decisiones que presentan

conflictos de objetivos. (Manso Francisco, 1000)
La Planeacion Estratégica se define como el analisis racional de las oportunidades y amenazas que
presenta el entorno para la organizacion, de los puntos fuertes y débiles de la misma frente a este

entorno y la seleccion de un compromiso estratégico. (Menguzzato y Renau 1000)

En los conceptos de planeacion estratégica antes expuestos se puede apreciar varios aspectos en

comun, tales como:
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e Esun proceso que se utiliza para definir y alcanzar las metas organizacionales.
e Se deben establecer los mecanismos necesarios para evaluar el cumplimiento de lo acordado.
e Esun proceso de planeacion a largo plazo.

e Se realiza sobre la base de un analisis del ambiente.

2.10 Motivacion

Chiavenato (2000), define la motivacion como la actitud del trabajador frente a su propio trabajo,

dicha actitud esta basada en las creencias y valores que el desarrolla.
2.11 Liderazgo

Para definir lo que es el liderazgo se debe partir diciendo que no existe una Unica definicion del
mismo. Sin embargo, se citan a continuacion algunas definiciones o creencias comunes sobre este

tema.

Segun el diccionario de la Real Academia Espafiola, lider (del inglés leader, guia) es aquella

persona a la que un grupo sigue, reconociendola como jefe u orientadora.

« EI diccionario de la Ciencia de la Conducta (1956), lo define como las cualidades de

personalidad y capacidad que favorece la guia y el control de una o varias metas.

* “Esaquella persona que va a la cabeza y sobre si tiene la responsabilidad de llevar adelante las

aspiraciones del grupo”.

» Es el proceso por el que un individuo ejerce influencia sobre las personas e inspira, motiva y
dirige sus actividades para que alcancen sus metas, es la influencia interpersonal ejercida en
una situacion, dirigida a través del proceso de comunicacion humana a la consecucion de uno

o diversos objetivos.
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2.12 Satisfaccion laboral

Las actitudes generalmente se adquieren durante largos periodos. De igual modo, mencionan que
la satisfaccion o insatisfaccion en el trabajo surge a medida que el empleado obtiene mas y mas
informacidn acerca de su 54 centro de trabajo. No obstante, la satisfaccion en el trabajo es dindmica,
ya que puede disminuir incluso con rapidez mayor que la de su surgimiento. (Davis y Newstrom,
2003)

2.13 Productividad

(Koontz y Weihrich, 2004), la definen como la relacion insumos-productos en cierto periodo con
especial consideracion a la calidad. Es la relacion entre la cantidad de bienes y servicios producidos
y la cantidad de recursos utilizados. En la fabricacion la productividad sirve para evaluar el

rendimiento de los talleres, las maquinas, los equipos de trabajo y los empleados.

2.14 Clima organizacional

(Chiavenato 1992) El clima organizacional constituye el medio interno de una organizacion, la
atmosfera psicolégica caracteristica que existe en cada organizacién. Asimismo menciona que el
concepto de clima organizacional involucra diferentes aspectos de la situacion, que se sobreponen
mutuamente en diversos grados, como el tipo de organizacién, la tecnologia, las politicas, las metas
operacionales, los reglamentos internos (factores estructurales); ademas de las actitudes, sistemas

de valores y formas de comportamiento social que son impulsadas o castigadas (factores sociales).
(Anzola, 2003) opina que el clima se refiere a las percepciones e interpretaciones relativamente

permanentes que los individuos tienen con respecto a su organizacion, que a su vez influyen en la

conducta de los trabajadores, diferenciando una organizacion de otra.
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(Seisdedos, 1996) se denomina clima organizacional al conjunto de percepciones globales que el
individuo tiene de la organizacion, reflejo de la interaccion entre ambos. Dice que lo importante es
como percibe el sujeto su entorno, independientemente de cémo lo perciben otros, por lo tanto es

mas una dimension del individuo que de la organizacion.

Schein, (citado por Davis, 1991) menciona que el ambiente organizacional, a veces llamada
atmosfera o cultura organizacional, es el conjunto de suposiciones, creencias, valores y normas que
comparten sus miembros. Rodriguez, (1999) expresa que el clima organizacional se refiere a las
percepciones compartidas por los miembros de una organizacion respecto al trabajo, el ambiente
fisico en que se da, las relaciones interpersonales que tienen lugar junto a él y las diversas

regulaciones formales que afectan dicho trabajo.

(Dessler, 1979) plantea que no hay un consenso en cuanto al significado del término de clima
organizacional, las definiciones giran alrededor de factores organizacionales puramente objetivos
como estructura, politicas y reglas, hasta atributos percibidos tan subjetivos como la cordialidad y

el apoyo.

Por Gltimo, (Méndez Alvarez, 2006) se refiere al clima organizacional como el ambiente propio de
la organizacion, producido y percibido por el individuo de acuerdo a las condiciones que encuentra
en su proceso de interaccion social y en la estructura organizacional que se expresa por variables
(objetivos, motivacién, liderazgo, control, toma de decisiones, relaciones interpersonales y
cooperacion) que orientan su creencia, percepcion, grado de participacion y actitud; determinando

su comportamiento, satisfaccion y nivel de eficiencia en el trabajo.
2.15 Demanda

(N. Gregory Mankiw, 1900) Analiza el comportamiento de los compradores, es decir; la cantidad

demandada de un bien o servicio que se presta y los compradores tienen la disposicion y tienen la

capacidad de adquirirlo.
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Capitulo 3

Marco Metodologico

3.1 Tipo de investigacion

El tipo de investigacion es descriptiva ya que sigue los lineamientos de las siguientes etapas:

e Describe el problema

e Define los objetivos

e Posee un marco tedrico

e Selecciona las técnicas de recoleccion de datos
o Verifica la validez de los instrumentos y

e Describe, analiza e interpreta los datos.

La investigacidn se basa en aspectos cualitativos por lo que se puede concluir que esta orientada a

proceso los cuales dieron resultados validos para las empresas familiares.

3.2 Sujetos de investigacion

Socios Familiares: El director(a) de cada uno de los 11 colegios que se encuentran en el listado

proporcionado por la supervision escolar de la region occidente del Ministerio de Educacion.

3.3 Instrumentos de recopilacion de datos

Se utilizo como método de recoleccion de informacion la herramienta de la encuesta, mediante un
cuestionario disefiado para los sujetos de la investigacion. La validacion de instrumento se realizo
através de la aplicacion de la encuesta como una prueba piloto a personas profesionales que tienen

un nivel académico superior y tienen experiencia en el &ambito empresarial y de educacion, entre
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ellos la Licenciada Nohemi Marroquin Administradora de Empresas, Licenciado Edelman
Higueros Administrador Educativo y Pedagogo y la Licenciada Fernanda Orozco Administradora

Educativa.

La lista de cotejo evalia los aspectos para determinar el ordenamiento, entendimiento,
comprension, redaccion y profesionalismo de las preguntas (Ver anexo 4). Debido a la aceptacion

de la prueba piloto se prosiguié a realizar la encuesta a los sujetos de investigacion.

El cuestionario disefiado estd compuesto por 12 preguntas, de las cuales 9 son cerradas, una
multiopcional y dos abiertas, por ultimo se coloc6 un espacio para comentarios opcionales que
pueden ser de beneficio para dicha investigacion, esto para obtener informacion relativa a las
caracteristicas de la empresa, como a los datos de los empresarios, la eleccion del sucesor y del

proceso de sucesion. (Ver anexo 2)

Una vez recibidas las respuestas, se procesaron y realizo el correspondiente tratamiento estadistico
con sus respectivas graficas por medio del analisis de la informacién obtenida. Los resultados de
todo el proceso permitieron explicar las conclusiones a las que se llegaron sobre la investigacion y

las recomendaciones.

3.4 Disefio de la investigacion

» Seleccidon del tema de investigacion.

* Realizacion de una investigacion preliminar referente al tema, para ir formulando los
antecedentes y el marco teorico contextual.

» Redaccion del planteamiento del problema.

« Formulacion de objetivos.

« Determinacion del método de investigacion, sujetos, e instrumentos.

» Disefio de instrumentos de recoleccion de datos.
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Validacion de instrumentos y sujetos conformados por socios familiares y no familiares,
gerentes familiares y no familiares y empleados familiares y no familiares.

Aplicacion de instrumentos o trabajo de Campo.

Procesamiento de la informacion.

Redaccion del capitulo Presentacion y Andlisis de los Resultados.

Elaboracion de estudio de caso, analisis FODA, evaluacion de estrategias y plan de accion.
Disefar la propuesta de solucién de acuerdo a la problematica identificada.

Revision del documento preliminar.

Presentacion del informe final a la Facultad de Ciencias Econdémicas y Empresariales, para su

revision y aprobacion.
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Capitulo 4

Disefio de la investigacion

4.1 Muestreo

La poblacion objeto de estudio es de 11 empresas familiares dedicadas a prestar el servicio de la
educacién. EI &mbito geogréafico de la muestra radica en la zona 11 de Mixco en la ciudad de
Guatemala. La fuente de informacién es el listado proporcionado por la supervision de la region

occidente del Ministerio de Educacion consistente en 28 colegios.

Para establecer el nimero de colegios que corresponden a empresas familiares se realizé un sondeo
con los directores administrativos, llegando a establecer que son 11 los que corresponden a empresa
familiar, y que estaban en disposicion de dar respuesta a los instrumentos de investigacion, la cual

se hizo de forma presencial.

Mediante el listado de colegios obtenido se procedid a visitar los establecimientos en busca de
recaudar informacion por medio de las respuestas del instrumento, el cual fue dirigido a los sujetos

de estudio. Anexo 2, encuesta y anexo 3. Listado de colegios. (Ver anexo 2y 3)

4.2 Presentacion de resultados

Para determinar cual debe ser el proceso de sucesion en las empresas familiares, se aplicé un
cuestionario, dirigido a propietarios, directores administrativos, directores técnicos, entre otros
empleados de las 11 empresas familiares que fueron sujetos de investigacion dedicadas a prestar el

servicio de educacion.

Los resultados se muestran tanto en tablas como en graficos, para tener mejor percepcion de los

mismos de acuerdo a los resultados obtenidos, que se presentan a continuacion.
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4.2.1 Cuestionario aplicado a Sujetos de Investigacion

Tabla 6
Puesto que ocupa Total Encuestados Porcentaje
Director Administrativo 2 18%
Propietario 7 64%
Otros 2 18%
Total 11 100%

Fuente: Investigacion de Campo realizada por la investigadora (marzo 2016).

Grafico 4

Pregunta 1

Puesto que ocupa

B Director Administrativo ® Otros
18% \ / 18%

- Propietario 64%

Fuente: Investigacion de Campo (marzo 2016).

El 64% de los encuestados son propietarios de los colegios sujetos de investigacion, el 18% ocupan
puestos de Director Administrativo y el otro 18% labora en otros puestos de liderazgo dentro de

las empresas.
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Tabla 7

La gestion de la empresa es por miembro familiar | Total Encuestados Porcentaje
Si 11 100%
No 0 0%
No lo sé 0 0%
Total 11 100%

Fuente: Investigacién de Campo (marzo 2016).

Grafico 5

Pregunta 2

Gestion de la empresa por miembros familiares

® No
0%

No lo sé
0%

® S
100%

Fuente: Investigacion de Campo (marzo 2016).
El 100% de las empresas investigadas son gestionadas por miembros de la familia. Los cuales

ocupan los puestos de direccion ya sea administrativa o direccion técnica. Es decir, que el
liderazgo se mantiene entre la familia lo cual incide en la toma de decisiones.
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Tabla 8

Pertenece al circulo familiar Total Encuestados Porcentaje
Si 11 100%
No 0 0%
No lo sé 0 0%
Total 11 100%
Fuente: Investigacién de Campo (marzo 2016)..

Gréfico 6

Pregunta 3

Pertenece al circulo familiar
" No ® No lo sé

0%

Fuente: Investigacion de Campo (marzo 2016).

Si
100%

0%

El 100% de los sujetos encuestados pertenecen al circulo familiar de la empresa donde laboran.
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Tabla 9
Consejo de Administracion, Asamblea y Protocolos )
existentes. Total Encuestados Porcentaje
Si 11 100%
No 0 0%
No lo sé 0 0%
Total 11 100%
Fuente: Investigacion de Campo (marzo 2016).
Gréfico 7
Pregunta 4

Consejo de administracién, asamblea y protocolos

H No
0%

® Nolosé
0%

WS
100%

Fuente: Investigacién de Campo (marzo 2016).

Como se puede observar el 100% de las personas encuestadas, afirman que dentro de la empresa

existen asamblea y consejo administrativo para la toma de decisiones la cual es conformada por
miembros de la familia.
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Tabla 10
Estructura organizacional adecuada Total Encuestados Porcentaje
Si 8 73%
No 1 9%
No lo sé 2 18%
Total 11 100%

Fuente: Investigacion de Campo (marzo 2016).

Grafico 8

Pregunta 5

Estructura organizacional adecuada

® No losé
18%

B No
9%

® o Si
73%

Fuente: Investigacion de Campo (marzo 2016).

El 73% de los sujetos encuestados consideran que la estructura organizacional es la adecuada para
el manejo del negocio, el 9% consideran que dicha estructura es inadecuada ya que muchos
miembros pertenecen a la familia y hace que la toma de decisiones sea mas dificil y el 18% no lo
saben debido a que no tienen plasmada la estructura organizacional y consideran que es necesario
un analisis por los cambios que se sufre dentro de la empresa.
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Tabla 6

La Sucesion afecta al clima organizacional de la
Total Encuestados Porcentaje
empresa
Si 5 45%
No 4 36%
No lo sé 2 18%
Total 11 100%
Fuente: Investigacion de Campo (marzo 2016).
Gréfico 9
Pregunta 6

La sucesion afecta el clima organizacional

® No losé
18%

| Si
45%

® No
36%0

Fuente: Investigacion de Campo (marzo 2016).

Como se puede observar, el 46% concuerdan en que el proceso de sucesion de poder dentro de la
empresa si afectaria el clima organizacional de la misma ya sea de manera positiva o0 negativa. El
36% indican que dicho proceso no afectaria el clima en la organizacion y el 18% indican no saber
cémo reaccionaria el personal en el proceso de sucesion de poder ya que no han pasado por el

mismao.
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Tabla 7
Documento de guia existente Total Encuestados Porcentaje
i 1 %
No 10 91%
No lo sé 0 0%
Total 11 100%

Fuente: Investigacion de Campo (marzo 2016).

Grafico 10

Pregunta 7

Documento de guia existente

® No lo sé M S
0% 9%

®m No
91%

Fuente: Investigacién de Campo (marzo 2016).

Los resultados muestran que el 91% de los sujetos encuestados no cuentan con un documento que
les guie en el proceso para realizar la sucesion de poder, y el 9% de los sujetos, si conoce que dentro
de la empresa existe un documento para realizar el proceso que permitiria una organizacion

planificada y de esta manera no afectaria los objetivos del negocio.
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Tabla 13

Proceso que utiliza Total Encuestados Porcentaje

Sin respuesta 10 91%
Respuesta 1 9%
Total 11 100%

Fuente: Investigacién de Campo (marzo 2016).

Grafico 11

Pregunta 8

Proceso actual

B Respuesta
9%

] Sin
respuesta;
92%

Fuente: Investigacion de Campo (marzo 2016).

Se muestra que 1 persona dio respuesta al proceso que utiliza al momento de la sucesion de poder,
la cual indica que ya fue establecido en la escritura publica de formacién de la sociedad, sin
embargo, no ha pasado por el proceso de sucesion. EI 92% que es la mayoria, no ha establecido el

proceso a utilizar.
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Tabla 14

Aspecto importante de eleccion de sucesor Total Encuestados Porcentaje
Vinculo familiar 5 26%
Liderazgo 5 26%
Educacion 3 16%
Experiencia 3 16%
Geénero 0 0%
Valores que aplica 3 16%
Total 19 100%
Fuente: Investigacion de Campo (marzo 2016).
Gréfico 12
Pregunta 9
Aspectos importantes de eleccion de sucesor
m |_iderazgo
26%
i ® Educacion
® Vinculo 16%
familiar_
26%

" Valores que aplica /

16% 0%

Fuente: Investigacion de Campo (marzo 2016).

®m Género

®m Experiencia
16%

Como puede observarse, entre las caracteristicas que el nuevo sucesor debe tener, estan las

siguientes: En primer lugar el liderazgo y vinculo familiar con un 26%, seguido con menor

porcentaje esta la experiencia, educacion y valores que aplica el candidato. Finalmente, con un 0%

se encuentra el género del candidato. Esto permitira que el sucesor sea un lider dentro de la empresa

familiar y de esta manera pueda continuar a traves de las siguientes generaciones.
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Tabla 85

Ha pasado por proceso de Sucesion Total Encuestados Porcentaje

Si 1 9%
No 10 91%
Total 11 100%

Fuente: Investigacion de Campo (marzo 2016).

Grafico 13

Pregunta 10

Empresas que han pasado por el proceso de
sucesion

=
o

Y

Si No

O L, N W H U1 OO N 0 O

Fuente: Investigacion de Campo (marzo 2016).

El 9% de las empresas familiares encuestadas ha pasado por el proceso de sucesion, el 91% de las
empresas no ha pasado por dicho proceso y estan a la expectativa de lo que sucedera ya que han
considerado que el esfuerzo ha sido demasiado grande y desean que la empresa trascienda y

continue sus actividades para otras generaciones.
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Tabla 169
Conoce los pasos fundamentales del plan de Sucesion | Total Encuestados Porcentaje
Si 5 45%
No 6 55%
Total 11 100%

Fuente: Investigacion de Campo (marzo 2016).

Grafico 14

Pregunta 11

Pasos fundamentales del plan de sucesion
6,2

5,8
5,6
5,4

5,2

4,8
4,6

4,4

Si No

Fuente: Investigacion de Campo (marzo 2016).

El 55% de las empresas encuestadas desconocen los pasos fundamentales del plan de sucesion, y

el 45% es conocedor de ellos.
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Tabla 10

Utilidad de una guia Total Encuestados Porcentaje
Si 11 100%
No 0 0%
Total 11 100%
Fuente: Investigacion de Campo (marzo 2016).
Gréfico 15
Pregunta 12
Utilidad de la guia
100%
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80%
70%
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Si No

Fuente: Investigacién de Campo (marzo 2016).

El 100% de las empresas encuestadas estan conscientes de que en algin momento tendran que

pasar por el proceso de sucesion de poder, es por ello que les seria de gran utilidad una guia que

les oriente a efectuar dicho proceso por medio de un documento formal.
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Capitulo 5

Discusion y Analisis de Resultados

5.1 Discusion de Resultados

Los procesos de sucesion de las empresas familiares se vuelven mas complejos ya que depende del

tiempo de vida que tengan para el funcionamiento y crecimiento a través del tiempo.

Se realizd un andlisis sobre los resultados obtenidos en las encuestas, el cual hace evidente que los
miembros de la familia dentro de una empresa generan una serie de actividades que afectan a la
toma de decisiones. La familia es una fuente de talento y fuerza de trabajo, ya que proporciona a
la empresa trabajadores leales y comprometidos con el proyecto empresarial. Es por ello que se da
el proceso de sucesion de poder, el cual es un proceso natural que tarde o temprano se tiene que
dar y es fundamental, en las empresas familiares se genera luchas de poder debido al

involucramiento de sentimientos, esto hace que se pierda el fin econdémico principal de la empresa.

Segun los sujetos estudiados, es de utilidad contar con una guia de planeacion del proceso debido
a que incluso ellos siendo los duefios no han pensado en el acto de la sucesion de poder dentro de
la empresa, lo cual puede ser perjudicial a largo plazo debido a que se vean afectados por la mala

organizacion.

Dentro de las empresas investigadas, existen Consejo y/o Asamblea Familiar que ayudan a la toma
de decisiones, estos son importantes ya que ayudan a crear condiciones Optimas dentro de la
empresa, conocer el rol que el fundador de la empresa quiere mantener para una mejora en las

relaciones familiares-laborales y asi, darle continuidad a la empresa.

Otro de los factores primordiales para el proceso de sucesion es contar con una estructura
organizacional adecuada para el crecimiento y mantenimiento familiar. La tabla y grafico de la

pregunta 5 muestran que la mayoria de los empresarios cuentan con la estructura adecuada lo cual
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es de beneficio, ya que por lo general los empresarios tienen en mente que los hijos son los que
deben continuar con el negocio. Sin embargo, influyen factores externos que hacen el tema mas
complejo debido a que quizéd la persona asignada no esta capacitada para tomar el poder o

simplemente no le interesa el negocio.

El clima organizacional son las percepciones compartidas entre los miembros de la empresa acerca
de sus procesos, tales como las politicas, estilo de liderazgo, relaciones interpersonales, la
remuneracion, entre otras. La percepcion de cada individuo es distinta y ésta determina las
conductas dentro de la empresa por lo que el clima laboral varia de una empresa a otra. Los sujetos
de investigacion muestran diferenciacion, como se muestra en la tabla y gréafico de la pregunta 6 la
cual indica que las empresas se verian afectas en su clima laboral al momento de sucesion de poder;
sin embargo, concuerdan en que seria de forma positiva ya que sus hijos podrian estar mejor

capacitados, tener mayor educacion y adaptacion a la nueva era para liderar dentro de la empresa.

Una sucesion planificada ayuda a que la empresa familiar logre mantenerse en el mercado por
muchas generaciones, para ello debe capacitarse a los futuros sucesores de acuerdo a las
competencias requeridas. Dentro de los resultados obtenidos en la tabla y grafico de la pregunta 7
se muestra cudles son los aspectos relevantes para los sujetos de investigacion en el proceso de
sucesion de poder. Principalmente, las empresas concuerdan que los aspectos mas relevantes son
el vinculo familiar y las caracteristicas de liderazgo, sequidamente de la educacion, experiencia y
valores que aplica el candidato a sucesor y por ultimo el género del futuro sucesor, el cual les es

indiferente para optar un puesto.

Al analizar la relacién de los sujetos de investigacion, se encontrd que las empresas en su mayoria
no tienen un plan de sucesion y no tienen conocimiento de cuales son los pasos fundamentales de
la planeacion del proceso de sucesion de poder, los cuales las empresas deben fijar. Entre ellos se

menciona;

e ldentificar a los aspirantes

e Analizar y seleccionar al candidato
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e Preparar al aspirante
e Observar sus acciones, reacciones y comportamiento

e Comunicar a la organizacion que se esta eligiendo al siguiente al mando

La sucesion es la principal causa de mortalidad de las Empresas Familiares, la adecuada planeacion
es importante para tener éxito en dicho proceso con el fin de identificar y designar al nuevo lider
idealmente; asi mismo, la planificacion patrimonial, la buena organizacién y comunicacion entre

generaciones y la definicion de las normas basicas que regulen la relacion entre familia y empresa.

5.2  Analisis de resultados

En el trabajo de investigacion sobre la planeacion del proceso de sucesiéon en las empresas
familiares, se propone una guia para facilitarle a los colegios dicho proceso. La guia define
préacticas y proporciona acciones que son aplicables a todas las empresas para asegurar su éxito en
el proceso las cuales se basan en la experiencia e investigacion. Es decir, que si se sigue el proceso
planteado, las empresas deben tomar decisiones que seran de beneficio para el mejoramiento de la
misma logrando alcanzar sus objetivos, tomando en cuenta que cada empresa es Unica y va a

obtener resultados diferentes.

(Santiago Antognolli, 2007) Cada empresa es un ente Unico e irrepetible, y que no se puede
generalizar en cuanto a metodologias y practicas para enfrentar y solucionar los problemas que se
deben enfrentar. Son tantas las variables que influyen y entran en juego en el manejo empresario,

que lo mejor es adaptar los comportamientos a cada situacion en particular.

Normalmente los empresarios tratan de evadir los cambios, sobre todo a los cambios bruscos,
cuanto mayor es la intensidad del mismo, se pone mas resistencia. En el proceso de sucesion se
ven afectados varios individuos, es necesario mencionar que dicho proceso es problematico para
los que van a tomar la direccion de la empresa, ya que en algunas ocasiones los sucesores no fueron

preparados para eso, perciben que no estan habituados a tomar otro tipo de decisiones, no entienden
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que son responsables de continuar y mantener el negocio de la familia, no son capaces de hacerse
respetar por los empleados 0 no estan preparados para comenzar esa nueva etapa de la vida.

Es problematico para la familia debido a que normalmente, sucesor y predecesor, estan enfrentando
cada uno su respectiva crisis, y siguen conviviendo o se reunen habitualmente y nadie disfruta
cuando los afectos sufren, y més si alguno se siente responsable, directa o indirectamente de ese

sufrimiento.

Es problemaético para los empleados ya que deben adaptarse a la nueva forma de direccion, es muy
dificil que nada cambie en la sucesion, cada uno tiene su forma de liderar. En definitiva todos los
involucrados de una manera u otra con la sucesion deben atravesar una etapa de crisis. La

profundidad y consecuencias de estas crisis dependen de la forma que se acompafie el cambio.

(Gémez-Betancourt, 2006) sugiere que la sucesion debe iniciarse aproximadamente 10 afios antes
que ésta ocurra. Y es que la sucesion requiere una preparacion especial que consta de:

e Transferir conocimientos (legales, contables, operativos).

e Generar experiencia (aprender a gestionar el negocio).

e Formar habilidades (comunicacion, liderazgo, negociacion).

Una empresa debe afrontar ademas de las exigencias del mercado, los retos familiares. Es por ello
que la guia propuesta para el mejoramiento del proceso de sucesion de una empresa familiar

contiene lo siguiente:

e Plan de sucesion para las futuras generaciones y de esta forma ir capacitando al futuro sucesor

para cuando llegue el momento de tomar el papel de liderazgo dentro de la empresa familiar.
e Creacion de reglas claras y limites entre la empresa y la familia de manera que ninguno de los

dos sistemas se vea afectado por las decisiones que se tomen tanto en la empresa familiar, como

fuera de ella.
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Lineamientos para la creacion de un Consejo y Asamblea Familiar, para tomar decisiones de

manera efectiva y sin afectar la empresa y la familia.

Pasos para la implementacion de protocolos familiares para la toma de decisiones, para

establecer metas y objetivos claros a corto, mediano y largo plazo.
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Conclusiones

Se ha evidenciado que las empresas familiares, no cuentan con una planificacion especifica
para llevar a cabo el proceso de sucesion lo que afecta tanto decisiones, como su continuidad a
través de las futuras generaciones. Es por ello que es importante para las empresas organizar

de manera anticipada un evento o accion que se anticipe a dicha situacion.

Al analizar los problemas a los que se enfrentan las empresas familiares, se observa que la
principal causante de las tensiones familiares es el solapamiento de roles entre los familiares y
trabajadores de la empresa, es por ello que es de suma importancia la existencia de protocolo,
consejo y asamblea familiar que regule todos los desacuerdos e interacciones producidas en la

empresa o familia.

El disefio de una estructura organizacional adecuada ayuda a identificar el talento que necesita
ser afiadido a la empresa, como también asegura que haya suficientes recursos humanos para
optar a una mejor toma de decisiones al momento del proceso de sucesidn de poder dentro de

la empresa

Una guia de planeacion de procesos es importante debido a que permite que las empresas
evallen cada uno de los puntos de la sucesion y pueda llevarlos a la practica, dando a conocer
el resultado que se espera, con la ventaja de que puede consultarse o revisar constantemente y

utilizarse por varias generaciones.
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Recomendaciones

Se deben tomar en cuenta las estrategias planteadas en la Tabla 3 (Estrategia Maxi-Maxi), sobre
la creacion de ventaja competitiva por medio de la optimizacion de gastos, adecuacion de oferta
al cliente y ofrecimiento de valor adicional del servicio. La guia para planear el proceso de
sucesion, evitara conflictos entre las partes interesadas, adicionando la estrategia de crear
programas de capacitacion y motivacion de personal, que incidird a estimular a los individuos
para alcanzar el nivel profesional. Dichas estrategias consideran las &reas mercadoldgica,

administrativa y de recursos humanos de la empresa.

Hacer una evaluacion diagndstica actual de la estructura organizacional de la empresa para que
el negocio tenga una nueva perspectiva en la que las empresas sigan con los ideales creados al

inicio, sin dejar de adaptarse a los cambios del mercado.

Evaluar los procesos de transicion de poder, de las empresas familiares, mediante la creacién

de objetivos, metas y estrategias que establezcan el curso a seguir en la empresa.

Implementar el proceso mediante la creacion de un protocolo familiar a cargo de temas de
compromiso familiar, gobierno de la empresa y puestos de direccion, compensacién para los
miembros de la familia, planes de carrera para los miembros familiares dentro del negocio y el
proceso de sucesion para futuras generaciones. Asi mismo, la creacion de un Consejo Familiar
que funja como érgano de gobierno para la asamblea familiar y establecer una asamblea como

un foro formal de discusion para abarcar los temas tanto de la empresa como de la familia.
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Anexo 1

GUIA PARA EL PROCESO DE SUCESION EN LAS EMPRESAS FAMILIARES

Centros educativos a cargo de la supervision de la Region Occidente del Ministerio de

Educacidon de la Republica de Guatemala.

INTRODUCCION

Es importante plantear un proceso organizado que defina los pasos que deben seguirse y que
garanticen el cumplimiento de las metas y objetivos de las empresas. Se recomienda llevar a cabo
la presente guia, la cual tiene como finalidad proporcionar informacién general sobre los pasos
fundamentales para la planeacion del proceso de sucesion de poder en las empresas familiares con
enfoque a centros educativos ubicados en la zona 11 de Mixco, a cargo de la supervision de la

region occidente del Ministerio de Educacion.

En las empresas familiares, el proceso de sucesion cobra gran relevancia ya que se garantiza el

futuro del negocio y se toman en cuenta las relaciones de la familia.

El plan de sucesion debe buscar la permanencia y continuidad de la empresa a largo plazo, el

crecimiento y la marcha del negocio sin afectar los demas factores.

JUSTIFICACION

Para la empresa familiar es importante definir una vision que trascienda por varias generaciones,
esto se hace mediante la elaboracion de estrategias que sirven para alcanzar los objetivos. El
analisis y seleccion de las estrategias a utilizarse, implica la toma de decisiones, la cual es una
herramienta Gtil para brindar mdltiples beneficios a la empresa y darle mayor oportunidad de

continuidad del negocio.
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El proposito de la planeacion es hacer posible el desarrollo de las empresas, se crea la presente guia
con la vision de ser de utilidad para las empresas familiares como herramienta para llevar a cabo
el proceso de sucesion objetivo, debido a que al realizar el estudio de investigacion se evidencid
que dentro de la empresa, no se encuentra previsto este proceso de una manera planificada, lo cual

puede representar el fin para estas empresas.

PROPOSITO

Brindar una herramienta de apoyo a las empresas familiares dedicadas a prestar el servicio de
educacidn, la cual se constituye en una guia para llevar a cabo el proceso de sucesion en las futuras

generaciones.

OBJETIVOS

e Proponer la presente guia practica que permita aplicar las herramientas necesarias para el
proceso de sucesion de manera planificada en las empresas estudiadas y asegurar la continuidad

de las mismas.

e Recomendar un protocolo familiar para la toma de decisiones, implementando un Consejo y

Asamblea Familiar dentro de la empresa.

RESPONSABLES DEL PROYECTO

El proceso de sucesidn debe llevarse a cabo por los miembros de la familia que estan involucrados
dentro del negocio, acompariado del personal no familiar que pertenezca al alto mando dentro de

la empresa, si es que existiera.
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PERSONAS A CARGO DE LA IMPLEMENTACION DEL PROCESO DE SUCESION

Director Administrativo

Director Técnico

Propietario

Futuro Sucesor

La planificacion del proceso debe llevarse a cabo inicialmente por el equipo de direccion, en
Consejo y Asamblea Familiar de la empresa. Seguidamente es necesario involucrar a los demas
miembros del personal, para evaluar e identificar problemas que pueda haber de los objetivos

propuestos y fortalecer las ventajas de la empresa.

Para que exista un equilibrio en la relacion de familia y evitar conflictos que puedan ocurrir por la
falta de acuerdos comunes, este proceso puede ser acompafiado por profesionales especializados

en el tema, los cuales son asesores empresariales que guian en la planificacion del proceso.

PLANEACION DEL PROCESO DE SUCESION

La planeacion de la sucesion de la empresa familiar provee grandes beneficios, tanto a los lideres
y duefios de empresas, como a la familia y a la misma empresa, ya que al considerar ciertos puntos

al momento de pensar en las sucesiones se evitan futuras controversias.

Para todas las empresas es dificil aceptar el cambio, es por ello que entre las generaciones debe
buscarse un consenso y desarrollar un Plan de Sucesion que partiendo de la situacion vaya
adaptandose a la situacion futura para que se amplie la empresa entre los miembros de la familia 'y
se opte por buscar alternativas para administrar correctamente los mandos, division de poderes y
roles. Por lo tanto, se detallan algunos aspectos que serian de gran utilidad al implementar la

sucesion e integracion de personal en la empresa.
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1. Elaborar un diagndstico de la Empresa Familiar:

En este sentido, es necesario analizar los tres sistemas fundamentales de toda empresa familiar: la

familia, la propiedad y la Empresa. Esto puede hacerse a través de tres fases que pueden ser:

e Entrevistas individuales a toda la familia, asi como una encuesta individual que busca conocer

la realidad, las expectativas personales y las situaciones relevantes en cada uno de los sistemas.

e Proceso de analisis de la informacion, que permite socializar los hallazgos encontrados en los

tres sistemas.

2. Establecer el Plan Patrimonial:

Es el proceso por el cual un individuo o una familia consideran las alternativas y deciden la forma
mas efectiva para hacer los arreglos legales necesarios que se ajusten a sus deseos especificos en

caso de que algo les suceda.

Los aspectos legales pueden ser para algunas empresas un aspecto de mayor relevancia, y en efecto
es muy importante tener en claro la forma legar la division de poderes que existiran en la
organizacion, las delimitaciones y clausulas que se consideren para una sucesion en la que se
puedan evitar problemas a futuro y se pueda regular de forma efectiva. Es necesario conocer las
leyes que amparan el proceso de sucesion en Guatemala, la ley que delimita dicho proceso es el
Cadigo Civil en su Libro 1I, Titulo I, Capitulo 1 y Il, Articulos del 917 al 928. (Ver anexo 5).

Se debe formular, implementar y evaluar las decisiones, a través de las actividades que realizan las

empresas para alcanzar sus objetivos.

3. Estipular y/o evaluar los Protocolos Familiares:
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Es el instrumento mediante el cual se definen las reglas del juego de la familia, la empresa y la
propiedad. La supervivencia de la empresa ahora dependera de la familia, por eso es de vital
importancia establecer normas que regulen el comportamiento de los sucesores, establecer puntos
que ayuden al momento de la toma de decisiones colectiva y se eviten problemas futuros en los
que se mesclen los aspectos profesionales y familiares que puedan perjudicar a cualquiera de estos
aspectos. Establecer un protocolo que incluso tome en cuenta los aspectos monetarios, proceso de

toma de decisiones, juntas directivas entre otros aspectos.

El protocolo familiar nos ayuda a identificar funciones del personal, que se pueden establecer
clausulas, forma en que los familiares se van incluyendo en la empresa, otro aspecto que aportara
el protocolo seria el de la regulacion del comportamiento ya que es diferente el ambiente que se

maneja en las empresas.

4. Establecer la Organizacion Corporativa de Empresas Familiares:

El desarrollo de la empresa familiar genera un crecimiento de la organizacion y complejidad de
las relaciones laborales. EI gobierno corporativo define politicas para manejar esta complejidad y
especifica las funciones, niveles de autoridad y delegacién de responsabilidad que conlleva a una
gestidn eficiente. Una persona de fuera puede ayudar a mantener el orden para prevenir que se
personalicen los asuntos y que el proceso se mantenga alejado de las emociones personales.
Ademas con una persona externa los participantes, suelen colaborar libremente sin sentirse
presionados y también un asesor externo con experiencia en el tema de la empresa familiar puede
ofrecer perspicacia, ideas y una perspectiva externa que desde adentro muchas veces no puede

apreciarse.
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5. Elaborar un plan de retiro para integrar al futuro sucesor.

Se debe manejar el retiro del antecesor mediante un proceso paulatino que permita una transicion
apacible, es decir, que el retirado tenga la oportunidad de preparar su salida, para que no se vean
afectadas las relaciones familiares no los objetivos de la empresa. Incluso pueda evaluarse la opcion
de que el fundador siga siendo parte de la empresa, como un asesor que pueda der su punto de vista

Y no se sienta que su retiro es impuesto.

6. Elegir un sucesor

Pasos para elegir al sucesor:

Se debe elegir al sucesor mediante la evaluacion de competencias. La educacion que reciba la
persona que se quedard a cargo de la comparfiia debe estar enfocada principalmente a que
comprenda el servicio que presta la empresa y que adquiera los puntos criticos y cualidades de la
direccion. Por lo gue es recomendable que los posibles sucesores comiencen a involucrarse en la

empresa familiar para que asi se empapen del manejo de la compafiia.

Identificar A{"a"?a" y s | Observar sus
seleccionar reparar a acciones,
LEG I R AL , ailrlac;ftes al / aspirante reacciones y
SUCESOR p . candidato comportamiento.

r

Fuente: Elaboracion propia (marzo 2016).

Para iniciar el proceso de sucesion es necesario fijar algunos puntos:

e Se debe identificar a los aspirantes: ya sea que se tenga pensado en un hijo(a), familiar o algin

externo, no se puede hablar de un sucesor Unico o tener un solo candidato.

e Analizar y seleccionar la candidata(s): Se recomienda hacer un analisis detallado de las
habilidades e idiosincrasias de los seleccionados. Se debe seleccionar al sucesor més apto
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b)

basado en sus fortalezas y areas de oportunidad en general y descartar a los que no cumplen
con las expectativas que se tienen para el puesto. Para ello se detallan a continuacion diferentes

herramientas de Recursos Humanos que facilitarian el proceso, entre ellas se puede mencionar:

Assessment Center: Técnica de seleccion que permite evaluar a los candidatos en diferentes
situaciones individuales o de grupo, simuladas o reales. El objetivo es conocer los potenciales,

valores y comportamiento con los candidatos.

Feedback 360°: Es una herramienta de desarrollo de los Recursos Humanos basada en la
evaluacion de las personas por parte de multiples fuentes, es decir por las personas que tienen

una relacion laboral (jefes, comparieros, subordinados, clientes, proveedores, entre otros).

Gestion por competencias: Es un modelo de gestion integral de los Recursos Humanos que
parte de la identificacion y el desarrollo de aquellas competencias profesionales fundamentales

para el desarrollo de un puesto de trabajo.

Preparar al aspirante: En muchas ocasiones los sucesores tienen aspiraciones ajenas a los
propdsitos empresariales, por lo tanto, es preciso ocuparse del tema de la sucesion con
suficiente tiempo de antelacion y de esta manera identificar el impacto en el futuro préximo de

la empresa.

Los herederos daran continuidad a la idea original, entre otras cosas, es un trabajo que implica

reconocer en los posibles candidatos sus habilidades y también afinidades con la empresa.

En este proceso es importante que los duefios de empresas, inviertan tiempo en desarrollar un
programa a largo plazo que permita involucrar a las futuras generaciones en la permanencia del
proyecto empresarial a través de acciones intencionales de formacion y desarrollo que permitan

contar con sucesores capacitados. (Jose Manuel Vecino Pico).
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Es importante la capacitacion de los sucesores, la cual puede realizarse a través de:

a)

b)

d)

f)

Planes de carrera: Estos tienen que ir alineados con los planes de sucesion.

Planes de formacion: Proceso mediante el cual las personas de una empresa adquieren
habilidades y ajustan sus actitudes y capacidades a los cambios que se producen en su entorno,

vinculados al cumplimiento de los objetivos.

Equipos de alto rendimiento: Grupo de personas con unos roles especificos dentro de la
empresa familiar que cooperan juntos, con gran compromiso e identificacion, en la consecucion

de un objetivo comdn, que cuentan con los recursos y la autonomia suficientes.

Training in the job: programa interno de formacion que se desarrolla en el propio puesto de

trabajo.

Coaching: es un proceso formativo que persigue optimizar el rendimiento de una persona en su

puesto de trabajo mediante la figura de un superior (coach) que acomparia y orienta.

Mentoring: proceso de desarrollo de talento en el cual una persona con experiencia aconseja,
guia y ayuda en el desarrollo personal y profesional a medio plazo de una persona de elevado

potencial en una relacion de mutua confianza.
Observar sus acciones, reacciones y comportamiento: Es labor obligada identificar el potencial

de liderazgo en el candidato. La figura de direccion es relevante ya que es el sujeto que da la

cara publica de la empresa. El candidato debe generar confianza con los terceros relacionados.
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7. Preparacion del personal:

Las familias que a través de generaciones han sido exitosas en el ambiente empresarial saben que
programas de desarrollo y acuerdos establecidos antes de que la siguiente generacion se una al
negocio forman empresas mas fuertes, transiciones y sucesiones sin problemas, y relaciones
familiares mas sanas”(Ward, 2001). Algo que se debe también considerar es la preparacion
personal y profesional de los que asumiran cargos en la empresa, es importante que estén

preparados para las decisiones y retos a futuro.

Muchas veces las personas educan a sus hijos desde pequefios introduciéndolos en el rea de trabajo
mostrandoles y ensefiando el movimiento que existe en ella tratando de transmitir esa pasion por
lo que un padre trabaja y esfuerza en su empresa. Esto es de gran ventaja y ayuda al proceso de la
preparacion pero si sucediera un caso en el que los hijos o incluso hermanos no estuviesen tan
interesados desde un principio es el momento para introducirse en el campo, aprender, prepararse

profesionalmente o capacitarse para los requisitos que se necesitan al estar al mando.

El futuro sucesor debe estar dispuesto a asistir a seminarios para lideres, en el que todos puedan
ser participes y no solo un integrante de la empresa como muchas veces se hace, compartir
informacion, experiencias, consejos que puedan aportar una ventaja, todo esto enfocado a un mejor
desarrollo organizacional y personal ya que al mismo tiempo hablamos de personas que forman

parte de la familia.

Uno de los factores claves para el éxito, es la comunicacion ya que entre los miembros familiares
debe establecerse una comunicacién efectiva en la cual la actitud con la que se expresen siempre
respete el area en que se encuentran. Se reconoce que existen varias personas involucradas en el
proceso de sucesion, es por ello que se debe considerar que al momento de comunicar a los
empleados que se esta eligiendo al siguiente al mando, el anuncio no debe hacerse a todas las
personas al mismo tiempo, sino que se debe crear un plan y calendario para hacerlo. Las audiencias
a considerar son: La familia, el equipo directivo, los clientes y proveedores.

RECURSOS
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Establecer presupuesto para la evaluacion de los procesos y la implementacion. Esto se determina
segun la capacidad de la empresa, ya que la implementacion de propuestas puede realizarse tanto
de forma externa como interna. La propuesta interna se realiza conformando un grupo de
integrantes de la familia que participen dentro de la empresa en diferentes areas y también expertos
que no pertenezcan al nucleo familiar. Ellos proporcionan y aportan sus ideas para poder crear un
Consejo Familiar y crear las normas que regiran a la empresa de manera que las decisiones no se
vean afectadas por los lazos familiares. Para ello se solicita la colaboracion directa de la Direccién
quienes seran los que brindaran los recursos necesarios para la implementacion de los procesos

requeridos.

En el caso de la asesoria externa, se realiza mediante un asesor experto en el tema, ya que su
importancia radica en que a nivel global, las empresas familiares son una base importante del
desarrollo econémico de los paises, Guatemala es el ejemplo donde la gran mayoria de empresas
se inician con un concepto de participacion familiar. Conforme el tiempo pasa, las empresas se
desarrollan y requieren de una direccion y administracién acorde a su tamafio, su tipo de actividad

0 extensidn de negocios.

El ordenamiento de las empresas es necesario para evitar conflictos internos, en ese orden es
importante la organizacion de su patrimonio, sus formas de direccion, organizacién y su planeacién
estratégica para enfrentar retos de un mercado cada vez mas competitivo. Muchas veces este
ordenamiento no puede darse Unicamente con el grupo familiar, por lo que es necesario de alguien

externo que vea mas alld y debido a ello, se busca un grupo externo para dicho proceso.
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ANEXO 2

UNIVERSIDAD PANAMERICANA DE GUATEMALA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
LICENCIATURA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS

CUESTIONARIO DE INVESTIGACION
La presente encuesta tiene como objetivo indagar sobre la planeacién del proceso de sucesion en
las empresas familiares dedicadas a prestar el servicio de educacion. Gracias por responder la
siguiente encuesta, su participacion serd de gran ayuda para el mejoramiento de los procesos y

permanecera en el anonimato.
INSTRUCCIONES:
Seleccione una opcion para responder a cada pregunta, marcando con una “X” en la premisa que

considere correcta.

1. ¢Qué puesto ocupa en la empresa?

2. ¢Laempresa es gestionada por miembros de la familia?

Sl NO NO LO SE

3. ¢Pertenece usted al circulo familiar del colegio?

Sl NO NO LO SE

4. ¢Existe en la empresa Consejo de Administracion, Asamblea y Protocolos Familiares para

la toma de decisiones?

Sl NO NO LO SE

5. ¢Laestructura organizacional es la adecuada para el manejo del negocio?

Sl NO NO LO SE
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6. ¢El clima organizacional se puede ver afectado por el proceso de sucesion?

Sl NO NO LO SE

7. ¢Cuenta la empresa con un documento de guia para planificar el proceso de sucesion?

Sl NO NO LO SE

8. En caso de que la respuesta anterior sea si, describa el proceso que

utiliza.

9. ¢Cual de los siguientes aspectos considera de mayor importancia al elegir un sucesor?
10.

Vinculo familiar Liderazgo Educacién

Experiencia Geénero Valores que aplica

11. ;Ha pasado por proceso de sucesion el colegio donde labora?
Sl NO

12. ;Conoce usted los pasos fundamentales para el plan de sucesion?
Sl NO

13. ¢ Le seria de utilidad una guia que le apoye en la planeacion del proceso de sucesion?
Sl NO

*Comentario opcional:
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Ministerio de Educacitn ANEXO 3

La Licenciada Nora del Cid de Almazan, coordinadora Demanda Educativa de la Unidad de Planificacién Educativa
de la DIDEDUC Guatemala, region de Occidente presenta el listado de establecimientos educativos ubicados en la
zona 11 de Mixco a cargo de la LICDA. Maria Isabel Oliva Najera los cuales se detallan a continuacion:

Tabla 11. Listado de colegios

Nombre del establecimiento

1 | Colegio Mosiah 15 |Colegio Nuevo San Cristdbal
2 | Colegio Siloe 16 [Colegio Escalén

3 | Colegio Claret 17 |[Liceo Valle Prometido

4 |Colegio SEM "San José" 18 |Colegio Cristiano Montana

5 |Liceo Maya Latino 19 [Colegio Mana del Cielo

6 | Colegio Bilingie Integral 20 |Colegio El Poderoso de Israel
7 | Colegio Los Pinos 21 |Instituto por cooperativa 1ro. De Mayo
8 | Colegio El Pilar 22 |Colegio Adrian Bastiense

9 |Colegio La Fuente 23 |Colegio IBG

10 | Colegio Fuente del Saber 24 |Colegio 1ro. de Mayo

11 | Colegio Holandés 25 |Colegio Elim

12 | Colegio Valle de la Sabiduria 26 |[Colegio La Colina del Exito
13 |AIVPEM 27 |Liceo Salamanca

14 | Colegio Valle Real 28 |Colegio Los Encinos
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ANEXO 4

LISTA DE COTEJO PARA VALIDACION DE CUESTIONARIO DE INVESTIGACION

Indicador Observaciones

1 |Claridad en las instrucciones

2 |Relacion con el tema a investigar

3 | Redaccién las preguntas

4 | Tecnicismo utilizado en las preguntas

5 |Las preguntas se encuentran ordenadas

6 | Tamano de letra ideal

7 | NUmero de alternativas de respuesta

8 | Duracion de la prueba

9 | Datos precisos

10 | Confiabilidad total del cuestionario

Fuente: Elaboracion propia
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ANEXO 5

CODIGO CIVIL DE GUATEMALA

LIBRO Il

De La Sucesion Hereditaria

TITULO |

De la Sucesion En General

CAPITULO |

Disposiciones Generales

ARTICULO 917.- (Sucesion hereditaria).- La sucesion por causa de muerte se realiza por la
voluntad de la persona, manifestada en testamento y, a falta de éste, por disposicion de la ley. La
primera se llama testamentaria y la segunda intestada, comprendiendo en uno y otro caso, todos

los bienes, derechos y obligaciones que no se extinguen por la muerte.

ARTICULO 918.- (Transmision de la herencia).- Los derechos a la sucesion de una persona se
transmiten desde el momento de su muerte; y la sucesion puede ser a titulo universal y a titulo

particular.

ARTICULO 919.- (Herencia y legado).- La asignacion a titulo universal se Ilama herencia, la
asignacion titulo particular se llama legado. El titulo es universal, cuando se sucede al causante en
todos sus bienes y obligaciones transmisibles, a excepcion de los legados. El titulo es particular
cuando se sucede en uno 0 mas bienes determinados.
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La sucesion puede ser en parte testada y en parte intestada.

ARTICULO 920.- (Responsabilidad limitada del heredero).- EI heredero sélo responde de las

deudas y cargas de la herencia hasta donde alcancen los bienes de ésta.

El legatario solo responde de las cargas que expresamente le imponga el testador.

ARTICULO 921.- (Legatarios considerados como herederos).- Cuando toda la herencia se

distribuya en legados, los legatarios seran considerados como herederos.

ARTICULO 922.- (Derechos del heredero).- Cada heredero puede disponer del derecho que tiene

en la masa hereditaria, pero no puede disponer de las cosas que forman la sucesion.

ARTICULO 923.- (Ley que rige la capacidad para suceder).- La capacidad para suceder se rige por
la ley del domicilio que tenga el heredero o legatario al tiempo de la muerte del autor de la sucesion,

cuando se trate de bienes situados fuera de la Republica.

CAPITULO lI

De Las Incapacidades Para Suceder

ARTICULO 924.- (Incapacidades para heredar, por indignidad).- Son incapaces para suceder como
herederos o legatarios, por causa de indignidad: 1o.- El que haya sido condenado por haber dado,
mandado o intentado dar muerte a la persona de cuya sucesion se trate, o a los padres, hijos,
conyuge, conviviente de hecho, o hermanos de ella. Esta causa de indignidad subsistira no obstante

la gracia acordada al criminal o la prescripcion de la pena; 20.- El heredero mayor de edad que,
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siendo sabedor de la muerte violenta del autor de la sucesion, no la denunciare a los jueces en el
término de un mes, cuando sobre ella no se hubiere procedido de oficio. Si los homicidas fueren
ascendientes o descendientes, conyuge o conviviente de hecho, o hermanos del heredero, cesara en
éste la obligacion de denunciar; 3. El que voluntariamente acusé al autor de la herencia, de un
delito que merezca por lo menos la pena de un afio de prision; 4o0.- EI condenado por adulterio con
el conyuge del causante; 50.- El pariente del autor de la herencia si, habiendo estado éste demente
y abandonado no cuid6 de él, de recogerlo o asilarlo en establecimiento publico, si se hubiere
podido hacerlo; 60.- El padre o la madre que haya abandonado a sus hijos menores de edad o que
los haya corrompido o tratado de corromper, cualquiera que sea la edad de los hijos; 70.- El que
con dolo o coaccidn obligare al testador a hacer testamento, a cambiarlo o revocarlo; 8o.- EI que
por iguales medios impidiere a otro hacer testamento o revocar el que tuviere hecho, o suplantare,
ocultare o alterare otro testamento posterior; y 90.- El que ejerciere violencia sobre el notario o
testigos, para impedir el otorgamiento del testamento, 0 para conseguir que se teste a su favor o a

favor de otra persona.

ARTICULO 925.- (Cuando no se aplican).- Las incapacidades enumeradas en el articulo anterior
no se aplican cuando el causante asi lo dispone en disposiciones testamentarias posteriores a los

hechos que las hayan producido.

ARTICULO 926.- (Incapacidades para suceder por testamento).- Son incapaces para suceder por
testamento: 10.- Los ministros de los cultos, a menos que sean parientes del testador; 20.- Los
médicos o cirujanos que hubieren asistido al testador en su Gltima enfermedad, si éste falleciere de
ella, salvo que sean parientes del testador; 30.- El notario que autoriza el testamento y sus parientes,
y los testigos instrumentales; 40.- El tutor, el protutor y los parientes de ellos si no se hubieren
aprobado las cuentas de la tutela, a no ser que fueren parientes del pupilo; y 50.- Las instituciones

extranjeras, cualquiera que sea su finalidad.
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ARTICULO 927.- (La indignidad de los ascendientes no dafa a sus descendientes).- La indignidad
del padre o de la madre o de los descendientes no dafia a sus hijos o descendientes, ora sucedan por
derecho propio o por representacion. En este caso, ni el padre ni la madre, tienen sobre la parte de
la herencia que pasa a sus hijos, los derechos de administracion que la ley reconoce en favor de los
padres.

ARTICULO 928.- (Accion por indignidad).- Solo puede deducirse accion para declarar la
indignidad del heredero, dentro de dos afios de que el indigno esté en posesion de la herencia o
legado. No se podra intentar esta accion contra sus herederos, si no se ha iniciado durante la vida
de éste.

No produce efecto la accion de indignidad contra tercero de buena fe.
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