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Resumen

Las empresas de tipo familiar, son organizaciones que enfrentan diversas situaciones con altos
niveles de complejidad, que pueden llegar a afectar no solo su estructura sino también la
relaciéon de sus miembros. El objetivo del presente trabajo es establecer una relacién entre
la sucesion generacional en empresas familiares y el comportamiento de sus empleados.
La metodologia usada, es de caracter cualitativo y se enmarca en un proceso inductivo,
que permite profundizar mediante la observacién, su ambiente interno y estructura, pues
representan elementos de importante andlisis porque permiten garantizar la continuidad de
las organizaciones, promoviendo un clima laboral acorde alas expectativas delos involucrados,
motivando su desempefio y compromiso organizacional. La conclusiéon demuestra que es
posible crear ambientes favorables, promoviendo cambios, con un lider que trascienda en el
tiempo.

Palabras clave: empresas familiares, comportamiento organizacional, fundadores, sucesores,
empleados.

Abstract

The family enterprises are organizations facing different situations with high levels of complexity,
which can affect not only the structure but also the relationship of its members. The aim of this
study is to establish a relationship between the generational succession in family businesses and
behavior of their employees. The methodology used is qualitative and is part of an inductive
process, which allows further through observation, the internal environment and structure of
companies, since they represent elements important analysis because to guarantee the continuity
of organizations, promoting according to the expectations of those involved working environment,
motivating their performance and organizational commitment. The conclusion shows that it is
possible to create favorable environments, promoting changes, with a leader who transcends time.

Key words: family businesses, organizational behavior, founders, successors, employees.

Introduccion

Las empresas familiares representan un segmento importante en el dmbito empresarial,
debido al surgimiento y participacion en el mercado; sin embargo, la sucesién generacional
no mantiene el mismo comportamiento y por el contrario, se observan algunos cierres,
especialmente por la falta de planificacion a largo plazo. El interés por entender dicho
fenémeno, se debe a los cambios del entorno, sociedad, familia y valores. Un entorno puede
ser favorable o desfavorable para el desenvolvimiento una estructura organizacional, segun
sus elementos, por ejemplo: Proveedores flexibles, clientes leales y competencia amigable
crean un ambiente comodo para la realizacion de tareas diarias; lo contrario, genera ansiedad,
preocupacion y estrés. La sociedad marca el comportamiento de los individuos, lo que genera
que muchos de ellos decidan moldear su personalidad, en busca de satisfacer las exigencias
del mercado. La familia es el nticleo de la sociedad, donde se forman las personas, adquiriendo
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valores y principios, que solo con el reforzamiento continuo,
se mantiene y proyecta en el largo plazo.

Serna (2006) afirmé que no existe una definicién unica de
empresas familiares, pues algunos consideran que se trata
de una simple distribuciéon de propiedad, mientras que
otros la relacionan con su control. Poza (2004) afirmé que la
finalidad de las empresas familiares, es crecer con el tiempo
y lograr las metas propuestas. Entre las ventajas obtenidas al
compararse con otro tipo de negocios se destacan, el nivel
de compromiso de los miembros que forman parte de la
familia y de la empresa, el conocimiento profundo adquirido
por los individuos que laboran en el negocio familiar, la
flexibilidad en el trabajo y el tiempo, la valoracion y el
sentido de pertenencia, y la rapidez y confiabilidad para la
toma de decisiones (Ronquillo, 2006). Dichos elementos,
motivan a sus fundadores a transferir el conocimiento de una
generacion a otra, fortaleciendo su cultura, como sinénimo
de tradicion y fuente de orgullo, de ahi que los sucesores,
deben comprometerse y seguir los lineamientos del negocio,
para lograr su fortalecimiento y continuidad.

Sin embargo, es comun observar a miembros de la familia
del fundador, desempefiando cargos administrativos, siendo
un requisito fundamental en muchos casos, poseer el mismo
apellido, llegando a crear vacantes para satisfacer la necesidad
de alguno de ellos, generando una carga innecesaria en
sus balances y efectos negativos en el ambiente laboral, de
ahi que se hace necesario analizar el proceso de sucesion
generacional y su relacion con el comportamiento de los
empleados, considerando cambios en la administracion
y estilo de liderazgo para demostrar su afectacién en un
determinado escenario, al momento de tomar decisiones.

Antecedentes

En muchos casos se conceptualiza a las empresas familiares
como organizaciones pequenas, medianas o microempresas,
a pesar de existir corporaciones de tipo familiar, que han
logrado un crecimiento importante. Desde sus inicios,
cuando el fundador apuesta por una actividad y logra captar
una parte del mercado, lo considera un logro personal y a
partir de ese momento, desea transferirlo a la familia para
que subsista en el tiempo, tomando la forma de empresa
familiar y adquiriendo importancia de analizar la dimension
de la continuidad, como empresa y como propiedad familiar;
Y, la influencia de los valores (Gallo, 2008). Las actividades
empresariales se convierten en referentes y el fundador
debe enfrentar nuevos desafios como la modernizacién
de practicas corporativas, el manejo creativo de las
transacciones, la sucesion en el mando y la convivencia en
un mismo tiempo y espacio de los ambitos, familiar y
empresarial (Gallo, 2004). La capacitacion y actualizacion de
conocimientos del personal, incluyendo de los fundadores,
es necesaria, lamentablemente se observa cierta resistencia
por parte de los creadores, cuando se trata de manejar temas

tecnologicos, de procesos, entre otros. Grabinsky (1994)
definid a la sucesién como un acto de vida del fundador,
la cual no debe ser un hecho traumatico o eventual, y mas
bien debe ser visto como un proceso natural, que tiene como
finalidad continuar sus actividades en el ndcleo familiar.

Aceptar que la estrategia comercial debe cambiar, porque
el mercado cambid; identificar las claves y tomar acciones
inmediatas, sin perder la esencia y naturaleza para la cual
fue creada; replantear los procedimientos administrativos,
pese a que algin miembro de la directiva los considere
eficaces, por haber dado resultados a través del tiempo,
son algunos de los elementos a considerar en el proceso
de sucesion generacional. De la misma forma, entender
el comportamiento de los empleados promoviendo la
tolerancia frente a los cambios organizacionales, trabajo
y nuevas politicas; y, la retroalimentacién por reformas en
funciones y/o responsabilidades, minimiza los riesgos y la
incertidumbre, motiva la participacion del personal y facilita
la incorporacion del sucesor, creando un ambiente laboral de
armonia, que beneficia a la empresa, en su contexto general.

La busqueda de la satisfaccién en el trabajo, depende
de diversos factores tales como: Recompensas y/o
reconocimientos, desarrollo de habilidades, ambiente
de trabajo que genere bienestar personal, entre otros.
Sin embargo, la disposiciéon positiva o negativa de las
personas, frente a situaciones particulares, influye en el
comportamiento, de ahi que se recomienda realizar una
evaluacion adecuada, al momento de iniciar un proceso de
seleccion en la empresa, con la finalidad de fortalecer los
equipos existentes, al incorporar personal con necesidad de
crecimiento y desarrollo, tanto profesional como personal,
solucionador de problemas y generador de ideas, proceso
que debe ser aplicado, al momento de escoger al sucesor.

Objetivo

El objetivo del presente trabajo es analizar la sucesion
generacional en empresas familiares y su efecto en el
comportamiento de los empleados, considerando tres
formas de realizar cambios en la organizacion y destacando
la importancia de promover el liderazgo, para reducir la
resistencia al cambio.

Definicion del Problema

Se analizara el comportamiento de los empleados, frente a la
sucesion generacional en empresas familiares, con el objetivo
de reducir la resistencia al cambio.

Marco Tedrico

La literatura referente a la sucesion de empresas familiares,

define con claridad el objetivo que persigue, vincular el
trabajo con la familia, generando un impacto en su conducta
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y emociones, e identificindolo de manera inmediata con
la organizacién. Asi, a mayor nivel de compromiso, mayor
implicancia en la empresa y mejor desempefio (Cropanzano
& Mitchell, 2005). De la misma forma, se aborda el
comportamiento de los empleados en situaciones de cambio,
para lo cual Gallo y Amat (2003) plantearon un modelo
con organizaciones orientadas a las personas, basado en la
motivacion y el compromiso para promover el éxito en el
corto plazo y la longevidad de las empresas familiares.

Las teorias ortodoxas y heterodoxas permiten establecer
normas y difundir puntos basicos para el funcionamiento de
una empresa, con el objetivo de conseguir cohesion, armonia
y comunicacion familiar, en torno a la realidad de la misma
(Corona, Correa, Espinoza, & Pedraza, 2002). Lograr un
ambiente donde se mantengan un didlogo abierto, fortalece
las relaciones y desarrolla habitos de buena conducta, de ahi
que, revisar la filosofia dela organizacion, definir sus objetivos
y desarrollar lideres, con un sistema de participacion, basado
en los circulos de calidad, indistintamente de la naturaleza
del negocio, garantiza la excelencia de los procesos.

En las empresas familiares, la sucesion generacional es un
proceso fundamental y un reto para sus fundadores, pues
deben delinear estrategias y escoger al sucesor idoneo para
que junto al equipo humano de la empresa, puedan resolver
problemas sin afectar las relaciones familiares; sin embargo,
existen muchos elementos a considerar, tales como: (a)
Edad, (b) conocimiento, (c) liderazgo, (d) interés, y (e)
experiencia. Belausteguigoitia (2012) plante6 que la primera
fase del proceso para determinar al sucesor, es realizar un
diagndstico por parte del fundador, previo el analisis de

los posibles sucesores, en busca de una respuesta para
decidir quien debera ocupar su puesto, en la organizacion.
El fundador, responsable maximo de este proceso, debera
promover la integracion familiar, para lo cual se requiere: (a)
Realizar una planeacion que facilite el proceso, (b) manejar
lucha de poderes, (c) comunicar metas, y (d) definir etapas de
transferencia (Belausteguigoitia, 2012). La continuidad de las
empresas, cuando no se define al sucesor, sea porque existen
muchos postulantes, falta de acuerdos a nivel familiar o
familias disfuncionales, corre riesgo; involucrando capitales,
estructura y una historia de vida. Cabrera-Sudrez (1998)
relacioné el modelo propuesto como perspectiva tedrica, que
considera dos dimensiones: (a) El tipo de informacién que
reciba el sucesor, y (b) la forma en que se produzca el proceso
de aprendizaje. La capacidad y liderazgo desarrollado por el
sucesor, permitira canalizar la informacién proporcionada y
determinara los tiempos a usar.

Debido a su alta participaciéon en el mercado mundial, se
adjudica a las empresas familiares, un rol importante en la
economia. En paises desarrollados, alcanzan un 80% del
total de empresas existentes, mientras que en paises en vias
de desarrollo, llegan a un 98% (Poza, 2010). Su fortaleza
radica en el personal, por lo que se hace necesario definir
una estructura, con funciones claras y cadena de mando
detallada, promoviendo la motivacién y el trabajo en equipo,
como elementos centrales para garantizar su continuidad.
De la misma forma, el liderazgo se vuelve imprescindible
para conseguir las metas propuestas, pues “el lider inspira
confianza, inyecta entusiasmo, envuelve a los demas en aires
de espontanea simpatia, da poder a su gente; cuando él esta
presente, fortalece al grupo.” (Hidalgo, 1996, p. 1452).

Figura 1. Las Personas como Base del Exito de las Empresas Longevas
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Fuente: Tomado de Gallo, M. & Amat. J. (2003). Los secretos de las empresas familiares centenarias. Barcelona: Deusto.
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La cultura organizacional impuesta por el fundador, delinea
el comportamiento de los empleados. Una empresa que
desea lograr éxito, debe ser creativa, desechar la cultura
del desperdicio, asegurando la calidad del producto o
servicio que ofrece, en busca de la satisfaccion plena de los
clientes, como base fundamental. El capital humano es su
fortaleza, influye de manera directa en el proceso, por lo
que es necesario capacitarlo permanentemente, sin dejar
de ejercer controles, pero motivandolo para alcanzar el
maximo desempeno y logar comprometer al individuo, con
las metas propuestas. La arquitectura organizacional define
el prototipo de la empresa. Elementos como la estructura,
cultura, procesos, estrategias y naturaleza, la identifican. La
filosofia de la organizacidn, esto es mision, vision y valores,
es su referente, e incluyen mecanismos para incentivar al
personal, buscando la eficacia en el corto plazo, con planes
estratégicos y la renovacién en el largo plazo, segun el
mercado.

Taiguiri y Davis (1996) contribuyeron con el modelo de
los tres circulos, considerado como la base para entender
la complejidad de las empresas familiares, donde se analiza
un sistema formado por tres subsistemas: (a) Propiedad, (b)
familia, y (c) empresa. Dicho modelo relaciona las variables
involucradas en la transferencia del puesto, cuando el
fundador decide iniciar el proceso y el sucesor demuestra
interés por asumirlo. Altos niveles de comunicacion, trabajo
en equipo y la incorporacién a tiempo completo de los hijos
en la empresa, garantizan la continuidad del negocio (Lozano
& Urbano, 2010). De ahi que, analizar sus capacidades y
destrezas, indistintamente del orden de nacimiento o género,
permitira tomar decisiones acertadas, al momento de escoger
al sucesor idoneo.

De la misma forma, Gouldner (1960) utilizdé la teoria
de Apoyo Organizacional para explicar que cuando los
empleados se sienten apoyados por su empresa, se muestran
mas comprometidos y hacen mejor su trabajo, devolviendo
de esa manera, lo recibido. Sentirse valorados y tener apertura
para sugerir ideas, les genera satisfaccion. El compromiso de
los empleados promueve la generacién de soluciones y reduce
el namero de problemas, por lo que trabajar en equipo se
vuelve prioritario, especialmente cuando se realizan cambios,
no siendo los de tipo generacional, la excepcion. Finalmente,
Ardichvili (2008) afirmé6 que cuando los empleados tienen
un vinculo con la organizaciéon donde laboran, es porque
existe un compromiso afectivo y por consiguiente, estdn
dispuestos a realizar esfuerzos adicionales para actuar con
ciudadania, compartiendo los conocimientos adquiridos,
con sus companeros de trabajo.

Definicion de Términos
El término sucesidn es sinénimo de continuacién. Se trata

de un proceso que esta frecuentemente relacionado con el
individuo y con el poder. Para el presente trabajo, el concepto

de sucesion esta definido como el traspaso de autoridad que
realiza el fundador de una empresa familiar, al sucesor idoneo
escogido para desempeniar su cargo, independientemente del
proceso y tiempo de la transicion. Casillas, Diaz y Vasquez
(2005) indicaron que la planificacion de la sucesion incluye,
la creacién de documentos que sirvan para organizar las
transferencias de la propiedad de la firma, desde el duefio
hacia otros, de la manera mas eficiente y desde el punto de
vista impositivo. Las empresas familiares son organizaciones
con regimenes confusos que promueven una cultura
donde, los valores y principios, son afines al fundador. Se la
conoce como “aquella empresa en la cual una familia posee
influencia directa en la direccién y control de la misma, con
una voluntad de continuar el negocio en el ambito familiar”
(Bigne, 1999, p. 7).

El comportamiento organizacional por su parte estudia “el
impacto que los individuos, los grupos y la estructura, tienen
sobre el comportamiento dentro de las organizaciones, con
el propdsito de aplicar tal conocimiento al mejoramiento
de la eficacia de la organizacion” (Robbins, 1999, p. 7).
Adicionalmente, analiza el desempefio y su afectacion con el
rendimiento en la empresa, promoviendo el mejoramiento
continuo. Cuando la sucesién generacional se realiza,
los empleados de las empresas familiares, se mantienen
atentos a las nuevas politicas del sucesor, sin importar su
nivel jerarquico. La personalidad del sucesor, es observada
por todos. Factores como la herencia, que determinan su
estatura, temperamento, etc.; ambientales, que ejercen
presion en el individuo, como son la cultura y los valores; y
situacionales, que son generados por escenarios especificos
e influyen de manera directa, en los primeros, permiten
describir su comportamiento (Robbins, 1999). La forma de
generar los cambios, el nivel de aceptacion del sucesor y el
involucramiento de los miembros de la empresa, seran los
referentes para determinar el logro de resultados, sean estos
positivos o negativos, de ahi que, mientras mas consistente
sea el individuo en su accionar, mas importante sera su
caracteristica.

Preguntas de Investigacion

El presente trabajo, busca responder a la siguiente pregunta:
;Como analizar la relacion entre la sucesion en empresas
familiares y el comportamiento de los empleados?

Analisis

Las organizaciones enfrentan diferentes situaciones, tanto
internas como externas. El ambiente competitivo de los
mercados, genera cambios permanentes que obliga a las
empresas a buscar estrategias para mantenerse y continuar.
La resistencia al cambio es propia del comportamiento
del individuo. Firth (2000) afirmé que se produce por la
imposiciéon de un nuevo proceso y por la incertidumbre
que genera sea, por la pérdida de los beneficios actuales,
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por el desconocimiento de nuevos beneficios o por la
incertidumbre respecto al nuevo desempefo. Adoptar
mecanismos de gestion, permite de manera eficiente, reducir
niveles de tension entre los miembros de una empresa.

La sucesion generacional en empresas familiares, es un
ejemplo de cambios en la estructura que debe ser analizada
por su complejidad. Amat (2001) y Gallo y Amat (2003)
encontraron que la sucesion en este tipo de empresas, de
la primera a la segunda generacion, solo perdura entre un
25% y un 30%; de la segunda a la tercera, entre un 9% y un
15%;y, de la tercera a la cuarta, solo un 6%. Los propietarios
de empresas familiares, al igual que los inversionistas,
afrontan amenazas del entorno, para lo cual es necesario
planificar las estrategias a seguir, con la finalidad de obtener
mejores resultados en el futuro; sin embargo, cuando los
miembros de la empresa forman parte de la familia se debe
de considerar adicionalmente, la existencia de problemas de
caracter familiar, por lo que es necesario que los fundadores
se conviertan en lideres, para que con su ejemplo motiven
el trabajo y el compromiso de sus sucesores, promoviendo
la unién y participacién en el cumplimiento de las metas
planteadas, en busca de la satisfaccién, como una valoracién
cognitiva de tipo personal que el individuo percibe, cuando
cumple los objetivos propuestos (Clemente, Molero, &
Gonzalez, 2001).

Adoptar nuevas medidas para lograr el objetivo, esla decision
correcta. Ferrer (1997) plante6 tres formas para realizar
cambios en las organizaciones: (a) El cambio evolutivo,
(b) el cambio revolucionario, y (d) el cambio sistematico.
Cada uno de ellos, posee una caracteristica especial, asi por
ejemplo: El cambio evolutivo, busca realizar variaciones de
manera gradual y progresiva; el cambio revolucionario, no
considera otros puntos de vista y de manera precipitada,
aplica cambios, creando temor y resistencia; y, el cambio
sistemadtico, disefia y desarrolla programas debidamente
planificados.

La participacion del lider, comprometido con los ideales, con
dinamismo y actitud proactiva, se convierte en un elemento
fundamental dentro del proceso. Su actitud frente a los
cambios, motiva de manera permanente al personal, dandoles
un significado incluso de su propia vida; y su gestion, se
convierte en un mecanismo para reducir la resistencia al
cambio. Promover la capacitacion con el uso de tecnologia
acorde a sus necesidades, crear un ambiente laboral que motive
el desarrollo personal y colectivo, delinear planes de manera
participativa y reconocer los logros del personal, son algunas de
las caracteristicas que convierten a un individuo, en lider.

Una vez escogido al sucesor, es necesario monitorear su
incorporacion a la empresa. El fundador se convierte en
el responsable de su formacién y pasa a desempefiar el
cargo de consultor y administrador del cambio. Entre sus
funciones se detalla, el asignar personal calificado al sucesor,
en calidad de soporte, para la correcta toma de decisiones;

involucrar al equipo de trabajo en el proceso iniciado, sin
dejar de promover los valores que identifican a la empresa; y,
comprometer a los involucrados, para el logro de las metas
propuestas. La estructura de la empresa, sirve de guia al
sucesor, pues resume el rol a desempenar segtn los niveles,
las direcciones de comunicacion, los procesos existentes y el
peso en la participacion, al momento de tomar decisiones.

Las relaciones entre el sucesor y el fundador, proyectan a los
colaboradores el grado de confianza, credibilidad y respeto;
sin embargo, es necesario complementar los valores con
conocimientos en areas administrativas. Goldberg (1996)
afirmé que los sucesores mas efectivos tenian mayor grado
de educacion formal, que los sucesores menos efectivos.
De la misma forma, Morris, Williams, Allen y Avila (1997)
afirmaron que la educacién formal interna, permite aprender
especificamente sobre el negocio. Asi, a mayor capacitacion
que reciba el sucesor, mayor facilidad tendra para desarrollar
habilidades de liderazgo, permitiéndole contar con mas
herramientas para lograr un manejo eficiente de los recursos
asignados.

La resistencia organizacional a los cambios, puede
disminuirse. (Robbins, 1999) sugirié seis tacticas para ser
usadas en la reduccion de la resistencia al cambio, estas
son: (a) Educacién y comunicacién, (b) participacion, (c)
facilitacion y apoyo, (d) negociacién, (e) manipulacién y
cooptacion, y (f) coercion. La deficiente informacion, genera
malos entendidos que solo con una buena comunicacion,
puede ser aclarada; el involucramiento de los individuos
en una decisién de cambio, facilita la aceptacion, debiendo
de considerar que dicho proceso puede llegar a consumir
mas tiempo del programado; el entrenamiento y la asesoria
durante un corto plazo, reduce la ansiedad y el temor,
pero puede generar costos adicionales; la recompensa
como mecanismo de negociacion, sirve para disminuir la
resistencia, siempre que la empresa cuente con los recursos
necesarios; la retencién de informacion no deseable, es un
intento disimulado para influir y distorsionar una realidad,
creando rumores falsos para promocionar el cambio; y, la
aplicaciéon de amenazas como tactica de coercidn, debilita
la resistencia. La manipulacion, cooptacion y coercion, son
consideradas como las tacticas mas efectivas para superar
la resistencia al cambio en una organizacion; sin embargo,
deben ser utilizadas en casos reales y de manera responsable,
para evitar pérdida en la confianza en el lider.

Finalmente, la motivacién se resume en la voluntad que
posee el individuo para realizar una actividad especifica,
la cual puede ser provocada por el mismo individuo o
por un tercero. Muchos consideran que forma parte de la
caracteristica del individuo, llegando a creer que hay quienes
la poseen y quienes no; sin embargo, estudios realizados
sobre la motivacion, lo desmienten y concluyen que es el
resultado de las interacciones del individuo con la situaciéon
(Robbins, 1999).
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Método

El método aplicado en el presente trabajo es de enfoque
cualitativo, dado que los significados se extraen de los datos.
Se trata de un proceso inductivo que permitira profundizar
en el estudio las siguientes variables: (a) empresas familiares,
(b) comportamiento organizacional, y (c) sucesion familiar,
demostrando su riqueza interpretativa y contextualizacion
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en su entorno. No existe un proceso a seguir, pues en
investigacion de tipo cualitativa se puede pasar de una
etapa a otra y luego, volver a esta etapa, por lo que se
contempla que la investigacion cualitativa no es lineal, sino
iterativa o recurrente. Las supuestas etapas, en realidad son
acciones para profundizar en el problema de investigacion;
sin embargo, la tarea de observar y analizar los datos, es
permanente.

Conclusiones

Eldesarrollo y elaboracion del presente trabajo, permite analizar la sucesion generacional en empresas familiares y su efecto en el comportamiento
de los empleados, mediante la utilizacién de conceptos para crear ambientes favorables, que beneficien a las empresas. La incorporacion de
elementos para promover cambios en las organizaciones, asi como las tacticas para reducir la resistencia a dichos cambios, sugiere la necesidad
de fortalecer la confianza del equipo de trabajo con el sucesor, quien debera capacitarse y desarrollar habilidades de liderazgo, fortaleciendo los
valores y cultura organizacional, sin dejar de mencionar que para lograr la satisfaccién de las expectativas de los clientes, es necesario mantener
altos niveles de motivacién y compromiso por parte de los miembros de la empresa.

Loslideres, en su afan de promover mejores ambientes, buscan la creacién de equipos como mecanismo de optimizacion de recursos e interaccion
de sus miembros, generando sinergia positiva. A medida que las organizaciones han ido reestructurandose para competir de manera mas eficaz
y eficiente, han encontrado en los equipos la mejor forma de utilizar los talentos de los empleados, de ahi que la gerencia concluye que los
equipos, son mas flexibles y responden mejor, a los eventos cambiantes (Robbins, 1999). La responsabilidad compartida y la complementacion
de las habilidades, es otra de sus caracteristicas; sin embargo, cuando se realizan procesos de sucesion en las empresas, existe la tendencia de
crear equipos con pocas personas, pues a menor numero de integrantes se obtiene mayor cohesién, compromiso y responsabilidad entre sus
miembros, de ahi que muchos gerentes y/o fundadores crean equipos y subequipos para tareas especificas como estrategia de desarrollo,

obteniendo altos niveles de desempefio laboral.
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