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			Resumen

			 

			Las empresas familiares desempeñan un papel clave en la economía mundial, ya que representan una gran parte de la estructura empresarial en países de todo el mundo. Su continuidad a lo largo de generaciones depende, en gran medida, de una buena planificación estratégica. El objetivo ha sido construir y validar estadísticamente, a través del análisis de regresión, un modelo que examine cómo la calidad de las relaciones familiares y el compromiso afectivo del sucesor influyen en el logro de una sucesión exitosa. Se realizaron encuestas a predecesores y sucesores pertenecientes a 381 empresas familiares del sector no manufacturero ubicadas en el departamento de Lambayeque, la validez y confiabilidad de las escalas de medición se verificaron utilizando el coeficiente alfa de Cronbach, obteniéndose valores superiores a 0,7 en todos los casos. Asimismo, los resultados se reflejaron en que el éxito en la sucesión de empresas familiares está fuertemente influenciado por la calidad de la relación afectiva entre predecesor y sucesor, más que por un compromiso basado en la obligación. Una relación basada en respeto, confianza y comunicación fomenta la implicación voluntaria del predecesor en la formación del sucesor. Modelos familiares como el democrático fortalecen el compromiso afectivo, mientras que estilos autoritarios limitan el desarrollo autónomo del sucesor. Lo cual se concluye que la transmisión del liderazgo se vuelve más exitosa cuando hay vínculos familiares sanos desde la infancia. El compromiso normativo, en cambio, no favorece significativamente el éxito sucesorio.

			Palabras clave: Predecesor; sucesor; empresa familiar; relaciones intergeneracionales

			Abstract

			Family businesses play a key role in the global economy, accounting for a large part of the business structure in countries around the world. Their continuity over generations depends, to a large extent, on good strategic planning. The objective has been to construct and statistically validate, through regression analysis, a model that examines how the quality of family relationships and the affective commitment of the successor influence the achievement of a successful succession. Surveys were conducted with predecessors and successors belonging to 381 family businesses in the non-manufacturing sector located in the department of Lambayeque. The validity and reliability of the measurement scales were verified using Cronbach’s alpha coefficient, obtaining values above 0.7 in all cases. Likewise, the results showed that success in family business succession is strongly influenced by the quality of the affective relationship between predecessor and successor, rather than by a commitment based on obligation. A relationship based on respect, trust and communication encourages the voluntary involvement of the predecessor in the formation of the successor. Family models such as the democratic one strengthen affective commitment, while authoritarian styles limit the autonomous development of the successor. This leads to the conclusion that the transmission of leadership is more successful when there are healthy family ties from childhood. Normative commitment, on the other hand, does not significantly favor succession success.

			

			Keywords: Predecessor; successor; family business; intergenerational relationships.

			Resumo

			 

			As empresas familiares desempenham um papel fundamental na economia global, representando uma grande parte da estrutura empresarial em países de todo o mundo. Sua continuidade ao longo das gerações depende, em grande parte, de um bom planejamento estratégico. O objetivo foi construir e validar estatisticamente, por meio de análise de regressão, um modelo que examina como a qualidade das relações familiares e o comprometimento afetivo do sucessor influenciam a realização de uma sucessão bem-sucedida. Foram realizadas pesquisas com predecessores e sucessores pertencentes a 381 empresas familiares do setor não manufatureiro localizadas no departamento de Lambayeque. A validade e a confiabilidade das escalas de medição foram verificadas por meio do coeficiente alfa de Cronbach, obtendo-se valores acima de 0,7 em todos os casos. Da mesma forma, os resultados mostraram que o sucesso na sucessão de empresas familiares é fortemente influenciado pela qualidade do relacionamento afetivo entre predecessor e sucessor, e não por um compromisso baseado em obrigações.  Um relacionamento baseado em respeito, confiança e comunicação promove o envolvimento voluntário do predecessor no desenvolvimento do sucessor. Os modelos familiares, como o modelo democrático, fortalecem o compromisso afetivo, enquanto os estilos autoritários limitam o desenvolvimento autônomo do sucessor. Isso leva à conclusão de que a transmissão da liderança é mais bem-sucedida quando há laços familiares saudáveis desde a infância. O compromisso normativo, por outro lado, não favorece significativamente o sucesso da sucessão.

			Palavras-chave: Predecessor; sucessor; empresa familiar; relações intergeracionais.
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			Capítulo 1

			El entorno de las Empresas Familiares 

			[image: ]

			Evolución organizacional 

			Según el informe del Instituto de la Empresa Familiar (2025), las empresas familiares continúan siendo pilares fundamentales en la economía española, mostrando una notable resiliencia y adaptabilidad frente a los desafíos contemporáneos.

			El desafío de la sucesión en la empresa familiar comienza con el encuentro de intereses entre los distintos sistemas que la componen: la empresa, la familia y la propiedad. Este conflicto puede generar situaciones como falta de formalidad, escasa disciplina, creencias erróneas sobre la permanencia en el cargo, prácticas de nepotismo o resistencia al cambio. Como respuesta (Bolívar y Albornoz-Arias, 2021).

			Asimismo, las Empresas Familiares constituyen la organización más antigua en el mundo muchos autores la definen como sistema –empresa y familia o un sistema complejo formado por subsistemas como propietarios – familia – empresa, todos ellos se apoyan en la teoría de sistemas (Leach,2009; poza,2005). De acuerdo a cifras proporcionadas por Instituto de empresa familiar (s/f.), sólo en Estados Unidos, las Empresas familiares representan el 80% del total de empresas constituidas en dicho país, mientras que en la Unión Europea representan el 60% del total de empresas de la región, en lo que se refiere a Sudamérica, en Brasil representan el 70% del grupo empresarial brasileño, en Chile de acuerdo a estudios efectuados por la Universidad católica de Chile, más del 90% de las empresas formalmente constituidas son familiares; mientras que en nuestro país, según estadísticas proporcionadas por la Cámara de comercio de Lima (2015), las empresas familiares representan el 80% de las empresas del país.

			

			Las Empresas Familiares y su clasificación

			Las empresas familiares pueden variar desde pequeñas y medianas empresas enfocadas en una sola actividad económica hasta grandes holdings que operan en distintos sectores productivos a nivel local e internacional. Algunos ejemplos de este tipo de empresas más antiguas y exitosas que se pueden citar son: Banco Santander, Inditex y el Corte Inglés (España); Zegna, Barilla, Fiat (Italia); Hermés, L’Oreal y el Grupo LVMH (Francia); BMW, Merck y Henkel (Alemania); Ford Motor Co, Levi Strauss & Co y Wal-Mart (Estados Unidos de Norteamérica); Grupo Bimbo, Televisa y Cemex (México); Odebrecht y Votorantim (Brasil); Grupo Brescia, Grupo Romero y Grupo Añaños (Perú).

			Sin embargo, la mayoría de las empresas familiares tienen un período de duración corto, solo el 25% pasa de la primera a la segunda generación, y menos del 5% llega a la tercera generación (America economia, 2015).

			La sucesión de las empresas familiares 

			A pesar del aporte que las Empresas Familiares hacen a la economía de un país y de su fortaleza financiera es lamentable ver cómo muchas de ellas desaparecen con el correr del tiempo; son pocas las Empresas Familiares que sobreviven al paso de segunda y tercera generación (Gallo, 2009) , esto en parte se debe a los múltiples problemas que enfrentan a lo largo de su evolución, como la sucesión del principal cargo directivo, el desarrollo de los futuros líderes sucesores de la empresa, los conflictos que se presentan por la relación del sistema familiar, empresarial y patrimonial, entre otros (Shleifer, 1988).

			Por lo tanto, la sucesión es uno de los temas más estudiados en el campo de las empresas familiares y el tema de sucesión de los líderes ha dominado las investigaciones en ese campo, ya que no todos los posibles sucesores estarían  interesados o desearían asumir el compromiso del liderazgo en la continuidad de estas empresas familiares, ni todos los fundadores estarían de acuerdo en transmitir sus conocimientos y experiencias para formar al futuro sucesor, además de investigar  el tipo de calidad en la relación que tuvieron y tienen padre e hijo desde el seno familiar y más adelante entre predecesor y sucesor.

			

			Este estudio se centra en contrastar estadísticamente la relación que existe en la calidad de las relaciones y sus primeros vínculos familiares entre padre e hijo más adelante llamados predecesor y sucesor, su formación sobre la trasmisión de conocimiento y experiencias de parte del predecesor al sucesor y su compromiso afectivo y normativo del sucesor, que influyen significativamente en el éxito del proceso de sucesión de empresas familiares lambayecanas.

			Las dos dimensiones del compromiso afectiva y normativa se verán reforzadas por variables moderadoras como son “Modelo de familia democrática – social” y “Modelo de familia autoritaria” respectivamente (Luca, 2012).

			De esta forma, la calidad de las relaciones entre predecesor y sucesor, y la relación de padre e hijo desde sus primeros vínculos afectivos constituyen uno de los mejores ejemplos de los aspectos relacionales que adquieren una importancia crítica en las empresas familiares. Además, según Kast y Rosenzweig (1988), considera que los valores generan ventajas competitivas, por lo que es necesario identificarlos, conservarlos, orientarlos y trasmitirlos desde el seno familiar para que la calidad de la relación entre padres e hijos sea más afectiva.

			Según Leach (2009), un aspecto que diferencia a las empresas familiares de las otras es la relación de parentesco que existe entre sus miembros y que en la empresa comparten valores, creencias y normas de conducta, los que provienen de su ambiente familiar. 

			Según Koiranen (2002), sostiene que los valores compartidos por la familia son como el respeto, la justicia, la credibilidad y el trabajo duro.

			 Valores plasmados en las Empresas Familiares 

			Según Hernández Perlines (2025), la ética familiar constituye la base del modelo de gobernanza en las empresas familiares, siendo clave para su éxito y reputación. Los valores familiares se transmiten de generación en generación y deben guiar el negocio, asegurando que las acciones de la empresa y de la familia empresaria sean coherentes con estos principios. Valores como el esfuerzo, la humildad, el trabajo en equipo y la confianza son esenciales para el éxito y la longevidad de estas organizaciones.

			Según Kets de Vries (1993, p. 3), resalta la importancia de los valores diciendo que es espíritu de la familia determinara en gran medida las actitudes, normas y valores dominantes en la empresa. Por ello es base a este argumento se puede decir que la fuerte y alta calidad en la relación de padre e hijo desde el seno familiar coadyuva a generar sentimientos de afecto, cariño aprecio y demás valores que enlazan y comprometen al hijo llamado en futuro sucesor a generarle intrínsecamente un compromiso afectivo. 

			

			Los valores que los miembros de las familias expresen desde el seno familiar se convertirán en un objetivo común para los mismos miembros, en este caso padre e hijo ayudando a que estos se identifiquen y se comprometan aún más por su empresa, lo que resultaría un proceso sucesorio exitoso, tomado desde sus primeros vínculos entre padre e hijo.

			Las empresas familiares lambayecanas y sus implicancias  

			El problema de investigación surge de la alta tasa de mortalidad o falta de continuidad de las Empresas familiares problema más importante en la sucesión, el cual sigue siendo el principal desafío que tienen que enfrentar los fundadores, ya que entre el 65 al 90 % de empresas en el mundo y en Perú son familiares y por ser el mayor porcentaje en este tipo de empresas es que se encuentra necesario e importante la continuidad de estas. Por ello las variables claves de este estudio en empresas familiares lambayecanas son la calidad de la relación entre padre e hijo desde sus primeros vínculos familiares , la calidad en su relación luego como predecesor y sucesor, la implicación o intervención del predecesor en la formación de su futuro sucesor y su compromiso del sucesor en sus dos tipos como son compromiso afectivo y normativo ; reforzado por variables moderadoras como son Modelo de familias empresarias de tipo democrática y autoritaria, todo ello para alcanzar el éxito del proceso sucesorio de estas empresa familiares lambayecanas. 

			

		

	
		
			

			

			Capítulo 2

			Contexto metodológico 

			[image: ]

			Ámbito de estudio 

			El estudio estuvo conformado por los predecesores y sucesores de las empresas no manufactureras del Departamento de Lambayeque, tomando una muestra aleatoria simple la cual arroja 381 empresas de los distintos sectores no manufactureros en el Departamento de Lambayeque. Se conto con una data proporcionada por el Instituto Nacional de Estadística e Informática y Sunat (2011), de las empresas no manufactureras del departamento de Lambayeque con una población definida de 47,574 empresas

			Técnicas estadísticas en las fuentes de información

			En base a la información recogida se tuvo que validar, asimismo medir la fiabilidad de los instrumentos. Por otro lado, se realizó el análisis factorial confirmatorios de cada uno de los constructos que forman parte del modelo para confirmar los resultados a través del método de Regresión, analizando las medidas del estadístico alpha de Cronbach, para evaluar la fiabilidad de las escalas.

			

			Se tuvo en cuenta que todos los coeficientes de regresión estandarizados deben mostrar unas razones críticas por encima del valor recomendado de +1,96. Las cuales 

			También se usaron para relacionar las variables moderadoras el modelo de regresión con términos de interacción, confirmándose la hipótesis de moderación si se da el incremento en proporción de variabilidad debida a la interacción como es el cambio en el R2 (coeficiente de determinación), y este cambio es significativo.

			El uso de método para evaluar el nivel de influencia de la calidad de la relación padre – hijo desde sus primeros vínculos familiares, así como la calidad entre predecesor y sucesor, en la formación y el compromiso del sucesor en sus dos niveles, además el análisis del reforzamiento de las variables moderadoras como son modelo de familias empresarias tales como democrática y autoritaria, sobre el efecto que produce en el proceso de sucesión en las empresas familiares lambayecanas se realizara mediante el método de regresión.

			El procedimiento metodológico son las encuestas personales con cuestionario totalmente estructurado que será extraído de un cuestionario validado y redactado en el journal de la autora María Katiuska Cabrera Suárez de la Universidad de Las Palmas de Gran Canaria el cual está en escala de Likert. En cuanto a las variables Calidad en la relación de predecesor y sucesor, La implicación del predecesor en la formación del sucesor, su compromiso del sucesor y el éxito en el proceso de sucesión. En cuanto a la variable “Calidad en la relación padre e hijo desde sus primeros vínculos familiares ha sido redactada y validada según literatura de la teoría del vínculo afectivo o teoría del apego de María Ainsworth sucesora de John Bowlby”, y con referente a las variables moderadoras los ítems han sido redactados y confeccionados en base a la literatura de estilos de crianza según la revista de psicología GEPU, (Luca, 2012), la información la brindaran los predecesores y sucesores.

			Esta investigación es de tipo de estudio relacional y el tiempo en la investigación es de corte transversal.

			En este estudio se considera conveniente utilizar como instrumento una encuesta personal realizada en la sede de las empresas, con el fin de conseguir una tasa de respuesta elevada. Para ello se contara con un grupo de diecinueve encuestadores debidamente formados y a los cuales se les brindara la primera información sobre las empresas a encuestar que figuran en la data proporcionada por el Instituto Nacional de Estadística e Informática y Sunat (2011), data que fue actualizada por la autora mediante la página web de sunat donde se agregó datos como inicio de actividades, número de trabajadores, nombre del representante legal en el caso de personas jurídicas o del propietario en el caso de personas naturales. 

			

			El lugar de contacto es la sede de las empresas

			El método de Investigación es de tipo Cuantitativa- correlacional

			Las Variables están conformadas por: 

			Las Variables Independientes dadas como:

			X= Relaciones Intergeneracionales de la Formación y Compromiso del Sucesor dadas por: Calidad de la relación entre padre e hijo desde sus primeros vínculos familiares; la calidad en la relación entre predecesor y sucesor; la implicancia del predecesor en la formación del sucesor y el compromiso afectivo y normativo del sucesor

			La variable dependiente dada como:

			Y= Éxito del Proceso de Sucesión

			Y las variables moderadoras como son: Modelo de familias empresarias: democrática y autoritaria, que ayudaran a reforzar en r2 las relaciones de calidad de la relación predecesor – sucesor, con su compromiso afectivo y normativo del sucesor

			Por lo tanto, en general:

			Y= f (x1 ; x2) 

			La data de las empresas no manufactureras fue proporcionada por el Instituto Nacional de estadística e informática mediante su último censo en el año 2007 sobre las empresas a nivel nacional y la data que registra sunat al año 2011. De esa data se realizó el cálculo del tamaño de la muestra, resultando un numero de 381 empresas las cuales fueron actualizadas por la web de sunat en opciones consulta de Ruc para poder completar los datos que faltarían y serían necesarios al momento de encuestar, actualizado al día 20 de marzo del año 2017. Después de tener la actualización se pudo determinar que de la muestra calculada se encontraban como estado de situación de baja, suspendidas o que no eran familiares a 96 empresas, lo que motivo a generar otro calculo muestral aleatorio, descartando las primeras 381 ya que no podrían tener la posibilidad a volver ser elegidas. Del segundo calculo muestral se realizó no solo por las 96 empresas que faltaban sino que al tener como referencia que estas empresas representaron un 25% , esta vez se tomó en cuenta este precedente por lo tanto se adiciono a lo faltante un 30% adicional al cálculo por lo cual se procedieron a calcular datos para 125 empresas más , dándonos como resultado que 29 empresas volvieron a resultar dadas de baja,  suspendidas o no familiares, pero que al haber previsto esta probabilidad de volver a salir empresas de esa forma , estas quedaron  en las 96 empresas que faltaban en un principio, completándose de esa forma la muestra en su totalidad.

			

			Para determinar el tamaño de la muestra se realizó un cálculo mediante la herramienta del Excel con la fórmula para cálculo del error muestral para poblaciones finitas trabajando con un nivel de confianza del 95% y un error muestral del 5% así tenemos:

			
				
					
					
				
				
					
							
							Muestreo Probabilístico: Muestreo Aleatorio Simple

							Cálculo de la muestra para poblaciones finitas

						
					

					
							
							Tamaño muestra

						
							
							381

						
					

					
							
							Tamaño población

						
							
							47,574

						
					

					
							
							Nivel de confianza

						
							
							95%

						
					

					
							
							Error muestral

						
							
							5.00%

						
					

				
			

			Se tuvo como técnica la encuesta y el instrumento el cuestionario

			Tabla 1. Ficha Técnica

			
				
					
					
				
				
					
							
							Procedimiento Metodológico

						
							
							Encuestas personales a través de cuestionarios totalmente estructurados.

						
					

					
							
							Ámbito

						
							
							Departamento de Lambayeque

						
					

					
							
							Informantes clave

						
							
							Predecesores y Sucesores

						
					

					
							
							Muestra definitiva

						
							
							381 encuestas

						
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

		

	
		
			

			

			Capítulo 3

			Estudios relacionados intergeneracionales en la formación y el compromiso del sucesor

			[image: ]

			Compromiso

			En relación con la variable “compromiso”, algunos de los ítems propuestos en las escalas se extrajeron de la literatura sobre compromiso organizativo (Allen y Meyer, 1990, citado por Cabrera y Martin, 2008).

			Implicación del predecesor 

			Otros ítems fueron desarrollados por la autora Cabrera Suarez Katiuska y Martin Josefa en relación con las variables “implicación del predecesor en la formación del sucesor” y “calidad de las relaciones entre predecesor y sucesor”, los ítems se desarrollarán sobre la base de la literatura relevante sobre sucesión en la empresa familiar (Cabrera Suárez y Martín Santana, 2010).

			Implicación del predecesor en la formación del sucesor y calidad de las relaciones entre predecesor y sucesor, los ítems se desarrollarán sobre la base de la literatura relevante sobre sucesión en la empresa familiar (Cabrera Suárez y Martín Santana, 2010). En cuanto a los ítems de la variable “calidad de la relación padre e hijo desde sus primeros vínculos familiares se ha desarrollado en base a la investigación psicológica que hace Maria de la Garza (2011), en cuanto a los valores familiares los cuales son fundamentales desde sus inicios para trasladarlo a la empresa familiar clave para su continuidad como el respeto, honestidad e integridad, lealtad, cariño. Esto respaldado mediante la teoría del vínculo afectivo de María Ainsworth, la que sucede a John Bowlby Finalmente, la variable “éxito en el proceso de sucesión” que se refiere sobre la evolución de la empresa y la satisfacción de los participantes y familiares afectados por el proceso de sucesión extraídos de la investigación de Cabrera-Suarez et al. (2001). 

			

			Calidad de la relación padre e hijo

			En cuanto a los ítems de la variable “calidad de la relación padre e hijo desde sus primeros vínculos familiares se ha desarrollado en base a la investigación psicológica que hace Maria de la Garza (2011), en cuanto a los valores familiares los cuales son fundamentales desde sus inicios para trasladarlo a la empresa familiar clave para su continuidad como el respeto, honestidad e integridad, lealtad, cariño. Esto respaldado mediante la teoría Los Ítems respecto a las variables moderadoras llamadas “Modelo de familias empresarias democrática social y autoritaria” han sido extraídas en base a la literatura de la revista de psicología GEPU y de la dinámica familiar y sus estilos de crianza (Craig, 2009), del vínculo afectivo de María Ainsworth, la que sucede a John Bowlby Finalmente, la variable “éxito en el proceso de sucesión” que se refiere sobre la evolución de la empresa y la satisfacción de los participantes y familiares afectados por el proceso de sucesión extraídos de la investigación de  Cabrera-Suarez et al. (2001). Los Ítems respecto a las variables moderadoras llamadas “Modelo de familias empresarias democrática social y autoritaria” han sido extraídas en base a la literatura de la revista de psicología GEPU y de la dinámica familiar y sus estilos de crianza (Craig, 2009).

			La gestión de la empresa familiar 

			Según García Aráoz (2022), la gestión del desempeño en la empresa familiar es una actividad crítica que busca alcanzar una ventaja competitiva a través de las personas. Este enfoque considera factores como la continuidad de la empresa, la profesionalización de la gestión y la alineación de los objetivos familiares y empresariales. La investigación destaca la importancia de comprender los factores que afectan la continuidad de la empresa familiar, incluyendo la gestión del desempeño como una línea de trabajo clave.

			

			Además, Rueda Galvis y Rueda Galvis (2020), señalan que la gestión en las empresas familiares debe estructurarse mediante modelos de gestión y estructuras de gobierno corporativo que permitan aprovechar sus ventajas competitivas y garantizar su permanencia en el tiempo. Esto implica generar información estratégica que facilite la toma de decisiones y la adaptación al entorno empresarial.

			Entre los estudiosos de la gestión de la empresa familiar tenemos a varios investigadores siendo los que más han indagado en ello los siguientes: Arnoldo Araya Leandro con su Investigación titulada El proceso de sucesión en la empresa familiar y su impacto en la organización, donde resalta la gran importancia de la empresa familiar y su trascendencia en diversos ámbitos (económico, empresarial, profesional, político y universitario), y al ser uno de sus principales problemas la sucesión generacional, ese artículo tuvo como objetivo presentar el fundamento teórico del proceso de sucesión en la empresa familiar y su impacto en la organización; concluyendo que la sucesión de empresas familiares se caracteriza por el desplazamiento del poder y la influencia desde los fundadores hacia los sucesores, así como la existencia de un periodo de poder compartido entre ambos. Elaborar un plan de sucesión en empresas familiares no es fácil y requiere, entre otros, tiempo y esfuerzo, además, no existe un plan de sucesión estándar que se adapte a todas las empresas familiares.

			De allí que la sucesión es un acontecimiento inevitable que condiciona el futuro de las empresas, de ahí la importancia de la planificación para este acontecimiento, siendo pocas las empresas que se involucran en procesos de planificación de la sucesión; además, la escasa planificación que se lleva a cabo a menudo está en manos del director general actual. Por ello la sucesión es uno de los problemas más relevantes y, a la vez, más críticos que debe emprender una empresa familiar para garantizar su continuidad (Arnoldo, 2012).

			Caracterización de la problemática en empresas familiares 

			En el estudio Saltos Buri (2024), constató que la mayoría de los líderes y familiares involucrados no están familiarizados con el proceso de sucesión y no cuentan con un plan estructurado para llevarlo a cabo. Asimismo, se identificaron elementos fundamentales como la confianza entre los miembros de la familia, la calidad de la comunicación y la falta de preparación profesional. Entre los principales retos destacan el escaso interés de las nuevas generaciones, deficiencias en la comunicación, carencia de competencias necesarias y la limitada participación en la toma de decisiones.

			Barbeito et al. (2004), manifiestan que en todos los trabajos que han investigado que tienen como objeto de estudio la empresa familiar, aparece como cuestión esencial la de su continuidad. No es un tópico decir que la empresa familiar está amenazada estructuralmente en su continuidad: la muerte del empresario suele ser causa de extinción de la empresa, así, se afirma que en Europa sólo una tercera parte de los negocios familiares pasa a una segunda generación y menos de una quinta parte a la tercera. En España estas cifras son incluso más pesimistas. Sería, por tanto, interesante caracterizar la problemática que acompaña a las empresas familiares, para posteriormente buscar soluciones contrastadas. Esta se puede dividir en dos grandes grupos:

			

			
					1. Problemas derivados del funcionamiento de la empresa familiar: debidos fundamentalmente a la confusión entre los flujos empresariales y los intereses familiares.

					2. Problemas de la sucesión: los cuales consideramos que, a su vez, se pueden dividir en dos grandes subgrupos: a) Problemas fiscales, que se derivaban del pago del Impuesto sobre Patrimonio y del Impuesto sobre Sucesiones, a los que tienen que hacer frente las empresas familiares cuando llega el momento del traspaso generacional. En la actualidad, su impacto se ha reducido en gran medida debido a las modificaciones fiscales que están aplicando la mayoría de los gobiernos de nuestro entorno. b) Conflictos familiares: cuando llega el momento del traspaso generacional, debidos fundamentalmente a que el predecesor no estableció un plan de sucesión definido. En estos casos el papel desarrollado por los Directivos no familiares es fundamental (Barbeito Roibal et al., 2004).

			

			Teorías sobre factores en las transiciones de sucesión 

			Según Boyd et al. (2014), presentan un marco conceptual para comprender los factores que influyen en las transiciones de sucesión y el papel de factores contextuales puedan desempeñar en este proceso de toma de decisiones. Presentan las propuestas impulsadas por la teoría y discuten las implicaciones para la comprensión y evaluación del proceso de la sucesión.

			La teoría de la conducta planificada ofrece un buen marco conceptual para comprender los factores que influyen en las decisiones sobre la propiedad y la gestión de las transiciones. La premisa central de esta teoría es que las decisiones acerca de los comportamientos son una secuencia lógica de cogniciones.  Así, los individuos racionalmente toman decisiones acerca de su actuación mediante la información que tienen acceso. Este marco teórico sugiere que las motivaciones individuales para participar en un comportamiento son los más importantes predictores de comportamiento.

			

			En el contexto de las empresas familiares, esta teoría ha sido usado para explorar los efectos de liderazgo paternalista sobre las percepciones de los sucesores, los factores determinantes de las intenciones de elección de la carrera con las personas de negocio familiar, los efectos de familia previa exposición del negocio empresarial de intención, la adopción de las decisiones financieras en las empresas familiares, los miembros de la familia participación en la empresa y los predictores para participar en las prácticas de gestión del medio ambiente.  La mayoría de estos estudios utilizaron la teoría como un marco para entender cómo las personas toman decisiones sobre la participación en el comportamiento. 

			Manifiestan que los propietarios serán más propensos a participar en el proceso de la sucesión al percibir que el negocio es viable para el futuro y no son los miembros de la familia que estén dispuestos y sean capaces de asumir la tarea (Boyd et al., 2004).

			Investigaciones en el proceso de sucesión de empresas familiares   

			Según Cabrera Suárez y Martín Santana (2010), en su trabajo empírico realizado a 138 empresas familiares de distintos sectores económicos de la provincia de Las Palmas capital de la Gran Canaria España-Europa frente al noroeste de África, identifica las variables asociadas al estudio del éxito del proceso de sucesión como son la calidad en las relaciones de predecesores y sucesores , su implicación del predecesor en la formación del sucesor, su nivel de compromiso del sucesor en lo afectivo y normativo todo estos factores para alcanzar el éxito en el proceso de sucesión.

			Los resultados en este mostraron mediante el método estadístico de ecuaciones estructurales lo siguiente:

			La calidad de la relación entre predecesor y sucesor es un antecedente directo de la implicación del predecesor en la formación del sucesor  resultando estadísticamente con un nivel de significancia positivo de (0,000) y una correlación del 0,445 es decir que el 44.5% explica la relación positiva; sin embargo en cuanto a la influencia de esta implicación del predecesor en la formación del sucesor para alcanzar el éxito en la sucesión, no presenta influencia significativa ya que estadísticamente su nivel de significancia resulta en (0,699) y una correlación de 0,050 es decir un 5% explicaría la relación, pero como resulta sin importancia no explica dicha  la relación, lo que sustenta el resultado no esperado como que quizá los sucesores obvian la experiencia y formación que le transmitiría el predecesor debido a que los sucesores podrían estar mejor capacitados antes de asumir la dirección. 

			

			Según Hernández (2003), menciona que nuestra sociedad  ha  descuidado  en  los  últimos años  esta  figura  por  lo  que  se  empieza  a  hablar  sin  tapujos  de incipiente proceso de des familiarización. Con el resurgimiento de problemas  como  la  delincuencia  juvenil,  el  fracaso  escolar,  las desavenencias  convivenciales  o  el  creciente  endeudamiento,  las miradas  se  vuelven  a  centrar  de  nuevo  en  la  maltrecha  salud de la institución familiar afectada como es sabido por un sinfín de  cuestiones  serias  y  complejas  como  la  incomunicación, desestructuración,  subvaloración  de  su  relevancia  social  o  las derivadas de las penurias económicas de una parte considerable de  las  mismas. Lo cierto es que esta crisis se está haciendo notar externamente. La familia actual no responde a las funciones que  la sociedad tradicional le encomendó. De ahí el que se esté produciendo en este momento un debate tendente a redefinir la adecuación de la institución familiar a las nuevas exigencias sociales y económicas. Se duda poco a estas alturas de que la familia y las situaciones matrimoniales seguirán cambiando todavía más de lo que ya lo vienen haciendo.  La existencia de familias con un solo progenitor, con padres no biológicos por adopción o por nuevos y sucesivos matrimonios,  con  hijos  nacidos  fuera  del matrimonio, el  matrimonio  de  homosexuales  o  lesbianas,  son algunos  de  los  cambios  que  perdurarán  y  se  extenderán.  Nos encontramos, pues, en pleno proceso de deconstrucción y reconstrucción de las figuras del matrimonio y de la familia hacia fórmulas que poco o nada tienen que ver con el pasado. Y no se trata de una fase meramente coyuntural, con un principio y una fecha de terminación con la que se dan por concluidas las mudanzas, como si de  una  moda  pasajera  se  tratara;  sino  de una  etapa  en  la  que  se  está  entrando  de  una  forma  cada  vez más dinámica. Es por lo que, en los últimos años, estamos asistiendo a un redescubrimiento de las potencialidades de esta institución y por lo tanto, cualquiera  que  sea  su  perfil  final,  por los efectos positivos que recaen en una sociedad equilibrada, se hace  necesario  potenciar. Este contexto tan característico de  los  países  avanzados  de Europa occidental es fácilmente extrapolable a una sociedad con tanta  apertura  y  liberalidad  como  históricamente  ha  sido  la  canaria.  Los cambios sociales y culturales que  se  registran  en  el Archipiélago  desde  aproximadamente  la  mitad  del  siglo  XX  implican  el  paso  de  una  sociedad  rural, fuertemente  agrarizada, por  una  sociedad  urbana  con  hegemonía  del  sector  servicios 

			Hoy son muchas las personas (tanto hombres como mujeres) en el mundo occidental, que prefieren renunciar a la institución familiar definida en términos estrictos y crear unas familias con rasgos propios.  Esta circunstancia traerá consigo importantes consecuencias en el comportamiento social y geo demográfico de la población insular.  En el antiguo modelo de familia extensa campesina, la  dimensión  de  los  hogares  posibilitaba  un  refuerzo  de  la  mano  de  obra  y  por  lo  tanto  más  ayuda  familiar.  La dimensión productiva de  la  familia  estaba  en  íntima  relación con el tamaño de esta, favoreciendo por lo tanto a las más amplias  con  numerosos  miembros,  como  consecuencia  del  modelo  económico  imperante  en  una  sociedad  premoderna con limitado  uso  de  los  avances  tecnológicos.  Asimismo, las personas mayores tenían  un  papel  significativo  y  decisivo  en  el  seno de  las  familias  mientras  vivían.  En la sociedad urbana,  por  el contrario, el tamaño de la familia implica, en primer lugar, problemas  relacionados  con  la  dimensión  del  espacio, ceñido  casi siempre  a  pisos  con  pocas  habitaciones  para  la  pareja  y  sus  hijos  que  deben  conformarse  a  núcleos  familiares  medios  de  tres a cinco miembros por unidad. El precio de los pisos guarda una relación muy íntima con el tamaño de estos. Las familias en general no tienen acceso a ingresos complementarios en forma de ayuda familiar para hogares más amplios, ya que el tipo de  trabajo  en  las  ciudades  es  de  contratación  individual  y  no familiar  como  en  cierta  medida  sucedía  antiguamente  en  las fincas  agrarias  y  en  las  comarcas  tomateras  con  la  aparcería como  sistema  de  arrendamiento  de  tierras  cultivables 

			

			Poco a poco, estos cambios implican un debilitamiento de los vínculos intergeneracionales  y  de  los  valores  familiares  marcados  por  la  tradición.  

			Relación entre predecesor y sucesor 

			En cuanto a la relación de las variables calidad de la relación entre predecesor y sucesor y su compromiso afectivo este resultado arroja un nivel de significancia de (0,016) con una correlación del 0,344 es decir explica la relación positiva en un 34,4 %, siendo un resultado positivo pero bajo, esto podría tratarse del nivel de crianza en las familias dentro de su contexto en el cual se desarrollan , tratándose de familias de la provincia de Las Palmas de la gran canaria donde es un contexto muy diferente al nuestro de sud-américa, ya que su tipo de crianza en las familias Canarias del cual es las empresas investigadas, argumenta Hernandez (2003), en su investigación hecha sobre la caracterización de la población canaria a comienzos del siglo XXI, donde el autor argumenta los siguiente: La  familia  constituye  un  ámbito  privilegiado de  maduración  de  las  personas,  de  transmisión  de  valores,  de seguridad  económica  o  afectiva  y,  en  definitiva,  de  autoprotección de sus componentes. Esta concepción, sin duda tradicional, ha sido hasta  hace  poco  patrimonio  exclusivo  de  las  opciones ideológicas conservadoras, en buena medida como resultado de la  renuncia  de  los  sectores  progresistas  a  reconocerle  un  status social  positivo.  Nuestra sociedad (Canaria) ha  descuidado  en  los  últimos años  por lo que se  empieza  a socializar  sin  pretextos  de incipiente proceso de des familiarización. Con el resurgimiento de problemas  como  la  delincuencia  juvenil,  el  fracaso  escolar,  las desavenencias  con vivenciales  o  el  creciente  endeudamiento,  las miradas  se  vuelven  a  centrar  de  nuevo  en  la  maltrecha  salud de la institución familiar afectada como es sabido por un sinfín de  cuestiones  serias  y  complejas  como  la  incomunicación, desestructuración,  subvaloración  de  su  relevancia  social  o  las derivadas de las penurias económicas de una parte considerable de  las  mismas. Lo cierto  es  que  esta  crisis  se  está  haciendo  notar  externamente.  La familia  actual  no  responde  a  las  funciones  que  la sociedad tradicional le encomendó. De ahí el que se esté produciendo en este momento un debate tendente a redefinir la adecuación de  la  institución  familiar  a  las  nuevas  exigencias  sociales y económicas.

			

			Este contexto  tan  característico  de  los  países  avanzados  de Europa occidental es fácilmente extrapolable a una sociedad con tanta  apertura  y  liberalidad  como  históricamente  ha  sido  la  canaria.

			Poco a poco, estos cambios implican un debilitamiento de los vínculos intergeneracionales y  de  los  valores  familiares  marcados  por  la  tradición. Por consiguiente, se supone este resultado estadísticamente bajo, al momento de compararlo con un país sud americano como lo es el Perú. Además, la investigadora Cabrera Katiuska y Martin Josefa dentro de su discusión en cuanto a sus limitaciones dice literalmente que el ámbito de la investigación permite que los resultados sean extrapolados, es decir hecha solo para la población de la cual se extrajo la muestra (Las Palmas de gran Canaria), y por tanto sería recomendable replicar la investigación en otros contextos.

			Otra de las variables investigadas por Cabrera es la influencia que resulta de la calidad de la relación entre predecesor y sucesor y su compromiso tanto afectivo como normativo de este último para alcanzar el éxito en el proceso de Sucesión resultando estadísticamente que existe relación en su  compromiso afectivo con un nivel de significancia de ( 0,016), ( 0,000) y una correlación de 0,344 y 0.,685 pero que no existe relación con su compromiso normativo resultando un nivel de significancia de ( 0,151 ) y una correlación negativa de -0,207 , pero si se ve influenciado su compromiso normativo del sucesor con el éxito de Sucesión con un nivel de significancia de ( 0,007) y una correlación de 0,412 .Es decir que las razones que motivaron a los sucesores a pertenecer a la empresa familiar están relacionadas con la dimensión afectiva del compromiso, es decir el deseo intrínseco de hacerlo, más que con otro tipo de motivaciones tales como sentimiento de deber, lealtad o interés particular que pudieran originar resultados peores en cuanto a la calidad del proceso sucesorio. Por su parte las percepciones de los sucesores en el momento de su incorporación a la empresa familiar, en cuanto a su expectativa y disposición para el esfuerzo y a su visión positiva de la empresa y su papel en la misma, muestran unos valores medios en general muy elevados. Con respecto a la satisfacción de necesidades personales y profesionales del sucesor derivadas de su experiencia en la empresa familiar, los resultados indican que entre los sucesores existe un sentimiento de satisfacción con los resultados alcanzados, así como un elevado sentimiento de autorrealización. Este aspecto puede ser un determinante clave en la evolución futura de los procesos sucesorios dada su vinculación con el desarrollo de capacidades de liderazgo en los sucesores (Cabrera Suárez y Martín Santana, 2010).

			

			Según Cabrera Katiuska y Martin Josefa cuyo título de investigación es “Factores que afectan al proceso de sucesión en la empresa familiar: perspectiva del predecesor versus el sucesor; en este trabajo analizaron el grado de preparación y desarrollo del proceso sucesorio en las empresas familiares en función de una serie de factores identificados en la literatura como influencias clave y determinantes del grado de éxito de dichos procesos. Estos factores tienen que ver con aspectos como la elección y formación del sucesor, el compromiso del sucesor con la empresa familiar, las relaciones entre predecesor y sucesor y el propio contexto familiar en el cual se enmarca el proceso sucesorio.

			Proceso de selección del sucesor 

			Con respecto al proceso de selección del sucesor existe acuerdo generalizado entre los informantes en cuanto a que este proceso se caracteriza por la comunicación y consulta por parte del predecesor, la consideración de la predisposición y cualificación del sucesor y la existencia del acuerdo familiar sobre la persona elegida.

			En cuanto a la formación del sucesor los informantes dan mayor importancia a que la formación sea según la experiencia y dentro de la empresa, la transferencia de responsabilidades y conocimientos. En cuanto al compromiso los sucesores presentan poca presión de unirse a ellos por temas de reglas o normas o por obligación, más bien se muestran con fuerte decisión por sentimientos del deseo de unirse a ellas por compromiso afectivo más que normativo.

			Según Cabrera Suárez y Martín Santana (2010), en su investigación ha perseguido tres objetivos fundamentales: (a) desarrollar un marco teórico para el estudio del problema de la sucesión directiva en la empresa familiar, (b) describir la diversidad de factores que pueden influir en la evolución del proceso de sucesión directiva en la empresa familiar, y (c) identificar los factores clave en la determinación del grado de éxito del proceso sucesorio y las interrelaciones entre ellos. 

			A partir de esta revisión establecen e identifican los factores clave en la determinación del grado de éxito del proceso sucesorio y las interrelaciones entre ellos, procediendo a establecer doce proposiciones de investigación que sirvieron como punto de partida para el estudio de la diversidad de factores que influyen en el mencionado proceso. 

			

			Se ha considerado diferentes perspectivas:

			La perspectiva del predecesor. -La primera de las proposiciones estudiadas en relación con el papel del predecesor en el proceso de sucesión tenía que ver con las actitudes y comportamientos de este que indicaban su disposición a desvincularse progresivamente de la empresa. En este sentido la actitud que destaca en cuanto a suponer una diferencia entre los casos más y menos exitosos es la capacidad para delegar basada en la confianza tanto en el sucesor como en otros empleados de la empresa. La motivación última para esa disposición a la delegación parece constituir una manifestación de lo que Dyer (1989), denomina “poder social”, es decir, el predecesor no ejerce su poder como un fin en sí mismo, sino como un medio para permitir la continuidad de la empresa y de la familia al frente de la misma. De esta manera, no parece ser incompatible con el éxito el que los predecesores permanezcan al frente de sus organizaciones y quieran permanecer informados de los detalles del funcionamiento de esta. Más bien, al contrario, en los casos más exitosos, los predecesores permanecen prácticamente hasta el final en activo en la empresa desempeñando un papel de apoyo y complemento para sucesores.

			Formación del sucesor 

			En lo que se refiere a la actitud hacia la formación del sucesor, el factor diferenciador está no tanto en que el predecesor adopte el rol de mentor activo, sino en que fomente un entorno en la empresa en el que el sucesor se sienta libre de tomar decisiones y equivocarse y cuente con el apoyo tanto del predecesor como de otros empleados con experiencia. En este sentido, las actitudes de desentendimiento por parte del predecesor o reacias a la transmisión del conocimiento parecen estar asociados a sentimientos de insatisfacción en la descendencia.

			Los factores asociados al carácter del predecesor tienen que ver sobre todo con las capacidades de comunicación, de manera que en los casos de menos éxito suelen producirse problemas en este sentido, ya sea porque el carácter del predecesor se caracteriza porque sencillamente no da pie para que pueda existir la misma. Por otra parte, si bien es cierto que los problemas de salud del predecesor aceleran el proceso sucesorio, la superación de los mismos, aunque sea temporalmente, puede complicar más si cabe dicho proceso en la medida en que hemos observado que puede provocar una involución en el mismo, por el intento del predecesor de controlar de nuevo todos los aspectos de la dirección de la empresa, quizás como forma de reafirmar su capacidad para controlar la misma La segunda de nuestras proposiciones relacionadas con el predecesor tenía que ver con su compromiso con el liderazgo familiar y con descendientes específicos. En relación con esta cuestión, la actitud por parte del predecesor que resulta más positiva es la de preferir la continuidad de la empresa como familiar pero siempre que ello sea la opción más beneficiosa para la empresa. En todo caso y en consonancia con la prioridad de los fines de la empresa, la elección de un sucesor entre varios de los hijos es una decisión que se considera conveniente dejar a éstos de manera que ellos puedan decidir lo que se considera más oportuno para la empresa. Sin embargo, en los casos menos exitosos, nos encontramos que los predecesores son en cierto modo reacios a la identificación clara de un sucesor, pero más por una falta de voluntad para la delegación de responsabilidades que por un sentido de respeto hacia la voluntad y el criterio de los sucesores y de beneficio para la empresa.

			

			La tercera de las proposiciones relacionadas con el predecesor pretendía analizar la percepción sobre la empresa transmitida a los sucesores. En cuanto a esta cuestión, en los casos de más éxito la visión de la empresa transmitida a los sucesores puede calificarse como realista en el sentido de que eran conscientes de que el trabajo en la empresa ofrecía tanto ventajas como inconvenientes y sacrificios. Esto era así incluso cuando el predecesor no fuera consciente de que transmitía a sus hijos los aspectos negativos de la empresa. Sin embargo, la visión de la empresa transmitida por’ los predecesores en los casos de menos éxito era fundamentalmente positiva, pero, en la mayoría de los casos debido a una falta de comunicación real entre predecesor y sucesores.

			La perspectiva del sucesor, en referente a la primera de las proposiciones analizadas en relación con la figura del sucesor está relacionada con el tipo de formación que éste ha recibido y la forma en que se produce este proceso de aprendizaje. Con respecto a esta cuestión, podemos decir que la formación académica y la experiencia previa que han recibido los sucesores no parece ser un factor que discrimine demasiado entre sucesiones más o menos exitosas. Sin embargo, es generalizada la valoración positiva que hacen los sucesores que han trabajado en concesionarios de sus marcas respectivas o en empresas del sector, de la experiencia que se adquiere, tanto si se ha realizado esa actividad previamente a la incorporación a la empresa como, si se ha realizado una vez trabajando en la misma, muchas veces como parte de los programas de formación diseñados por los fabricantes. Se destacan como aspectos positivos el adquirir conocimientos sobre empresas similares a las propias que muchas veces son modélicas en su actuación, conocimientos sobre el sector y la capacidad de poder experimentar el papel de subordinado en una empresa ajena a la propia, evitando de este modo las situaciones, potencialmente conflictivas, en las que el sucesor pasa de subordinado a superior de sus propios empleados y adquiriendo la capacidad de entender el punto de vista de los empleados en empresas distintas a las que va a dirigir.

			En lo que se refiere a formación académica, solamente los sucesores en uno de los casos considerados como exitosos han recibido una formación universitaria que podríamos considerar completa. A este respecto, independientemente de los conocimientos concretos adquiridos, se valoran las capacidades que se desarrollaron por el hecho de haber estudiado, tales como la capacidad para analizar y resolver problemas y la capacidad para poder seguir formándose una vez incorporados a la empresa. De cualquier forma, en los otros dos casos más exitosos se reconoce la importancia de adquirir determinados conocimientos empresariales, de manera que en uno de ellos la tercera generación se está formando en esos aspectos y en el otro, dada la juventud del sucesor, esa formación se intenta obtener tras su incorporación a la empresa.

			

			Por otro lado, en cuanto a la contraposición de estilos de liderazgo, en la generalidad de los casos se produce una diferencia en dichos estilos, adoptando normalmente los predecesores estilos de liderazgo del tipo autocrático mientras que los sucesores tienden a adoptar estilos más democráticos y de mayor acercamiento a los empleados. Por tanto, la diferencia entre casos de más y menos éxito no está en que existan o no diferencias en los estilos, sino en que la contraposición y el conflicto que pueda generarse pueda ser considerado por las partes implicadas como constructivo y fructífero desde el punto de vista de la toma de decisiones. Así: en los casos de éxito existe una capacidad del predecesor para flexibilizar posturas y escuchar y analizar los puntos de vista de los sucesores; en cambio, en los casos menos exitosos los predecesores exhiben un comportamiento altamente reacio a considerar los puntos de vista de los sucesores con lo que la relación profesional que resulta es descrita por alguno de ellos como una “carrera de obstáculos”. Por otro lado, en los casos más exitosos, las diferencias de opinión y los enfrentamientos suelen quedar limitados al ámbito laboral, mientras que, en los casos de fracaso se observa una tendencia a que los problemas trasciendan el ámbito empresarial y afecten al familiar o viceversa.

			La segunda de las proposiciones con respecto al sucesor está relacionada con el grado de compromiso que el mismo adquiere con la empresa familiar, el cual podrá venir determinado tanto por las circunstancias en que se produce su incorporación a la empresa como por sus experiencias posteriores en la misma.

			Con respecto al primero de estos aspectos las circunstancias de entrada en la empresa familiar salvo en uno de los casos donde se produjo una situación de crisis extraordinaria en la empresa, ninguno de los sucesores afirma que se sintiera presionado a entrar. Sin embargo, en los casos de menos éxito, la entrada en la empresa se planteaba como la única alternativa posible, ya fuera por tradición familiar, por falta de otras opciones laborales o porque la extrema juventud de los sucesores hacía que fuera una opción cómoda. Todos los sucesores en los casos más exitosos presentan una clara creencia en el control interno, es decir, en su capacidad para influir en su propio destino. Sin embargo, para dos de los casos menos exitosos, los sucesores expresan percepciones acordes con una creencia en el control externo. No ocurre lo mismo con el sucesor en el otro caso menos exitoso que declara haber tenido una firme voluntad de hacerse con la dirección y el control de la empresa a pesar de la oposición con la que se encontró. Ello puede explicar de alguna manera el fuerte compromiso que ha adquirido con la misma y, como consecuencia, el buen momento que ésta atraviesa en la actualidad.

			

			En cuanto a las perspectivas que mantienen los sucesores con respecto a la empresa, en los casos de éxito son en general positivas, pero se caracterizan además por su realismo, tanto las previas a la entrada en la empresa como las de futuro en cuanto a la incorporación de los hijos, por ejemplo. En lo que se refiere a los casos menos exitosos, la relación entre expectativas y compromiso no parece estar tan clara. Así, en uno de ellos el sucesor ha experimentado momentos críticos en su trayectoria, en otro, aunque el sucesor tiene esas perspectivas positivas no tiene la intención de desarrollar toda su vida laboral en la empresa y, en un tercer caso, aunque se dan expectativas positivas la actitud del predecesor está generando sentimientos de confusión en el sucesor.

			Satisfacción del sucesor 

			En lo referente a la satisfacción de necesidades del sucesor, parece claro que en dos de los casos de éxito se ha dado una evolución plenamente satisfactoria. Sin embargo, las particularidades de otro de los casos más exitosos, donde la satisfacción del sucesor no es plena, pero aun así se mantiene el compromiso, hacen que se plantee la posibilidad de que el compromiso y, por tanto, la efectividad del sucesor no se debe tanto a, la satisfacción real de determinadas necesidades sino, más bien, al tipo de necesidades que estén motivando al individuo y a su percepción de que la empresa familiar le permite o le permitirá satisfacerlas. No obstante, para los casos de menos éxito tenemos que, en general se produce cierta insatisfacción en cuanto a determinadas necesidades en alguno de los momentos de la evolución de los sucesores a nivel personal y/o profesional. 

			La perspectiva de las relaciones interpersonales. - En un nivel de análisis interpersonal, estudiamos en primer lugar las relaciones entre sucesor y predecesor, es decir, las relaciones entre generaciones. Con respecto a esta cuestión encontramos que, en los casos menos exitosos, las relaciones no alcanzan el grado de madurez en la comunicación necesario para el desarrollo de una relación profesional sólida. Tampoco existe sintonía en cuanto a los criterios y políticas de actuación en la empresa y ni siquiera en cuanto a lo que podríamos considerar los principios básicos de la gestión, con lo cual difícilmente se puede dar el entendimiento y los comportamientos complementarios que pueden facilitar el aprendizaje y el reconocimiento mutuos. Esos elementos son los que sí se dan en las relaciones exitosas, lo cual no significa que estas relaciones no se vean salpicadas con discusiones y enfrentamientos de opinión, enfrentamientos que suelen ser valorados positivamente por los implicados. No así, sin embargo, con los casos menos exitosos, donde esas diferencias de opinión se perciben como algo a evitar y generan sentimientos de tensión y frustración para los sucesores.

			

			En segundo lugar, tratamos la cuestión de la influencia de las relaciones entre hermanos sobre el éxito del proceso sucesorio y la conclusión alcanzada es que esta influencia puede venir muy mediatizada por la relación de sexos entre los hermanos que trabajan en la empresa. De esta manera, cuando existen varios hermanos varones, la relación es potencialmente más conflictiva que cuando existe un Único varón y el resto son mujeres. Esto es así porque, en este último caso, la discriminación a favor del varón en cuanto a la asunción de responsabilidades en la empresa queda de alguna, manera amortiguada por el-hecho de que las mujeres hayan concedido prioridad a su vida personal y familiar sobre la laboral y, de esta manera, se produce la adecuación de necesidades y preferencias individuales. En los casos en que se produce una coincidencia de hermanos varones trabajando en la empresa, la tendencia en los casos de más éxito es al reparto de responsabilidades en función de las capacidades y preferencias de cada uno. Se da también en estos casos más exitosos una absoluta coincidencia entre los hermanos en cuanto a los valores y presunciones fundamentales con respecto a la empresa, a sus objetivos y formas de trabajar. De esta manera, se genera un patente sentimiento de equipo entre los hermanos. Sin embargo, cuando el criterio de primogenitura es percibido como totalmente arbitrario, el potencial de conflicto disfuncional es muy superior, no así cuando se percibe como la única opción factible.

			Influencia del sistema familiar 

			La influencia se manifiesta en relaciones dinámicas y la cultura familiar tiene un proceso sucesorio, podemos observar como en los casos más exitosos el proceso sucesorio en la empresa ha venido acompañado por una evolución cultural en la familia de manera que, al madurar los sucesores/hijos, el predecesor/patriarca va cediendo en su postura y se da paso a patrones más colaboradores y participativos. En los casos menos exitosos, parece existir una coincidencia en que al predecesor le cuesta reconocer el proceso de maduración de sus hijos y abandonar el carácter patriarcal, tanto en la empresa como en la familia, generando sentimientos de desmotivación, frustración e incluso tensiones y desconfianza entre los miembros de la familia.

			En cuanto a las formas de compromiso con la empresa para los casos de más y menos éxito, podemos decir que, en los primeros, aunque existe siempre preferencia por la continuidad de la familia al frente de la empresa, el objetivo último es la supervivencia de la empresa. De esta manera, en dos de estos casos se está dispuesto incluso a renunciar a que la dirección esté en manos familiares si ello pudiera perjudicar a la empresa, ya que aparte de ser el medio de vida de la familia, la empresa se considera también un medio de vida de las personas que trabajan en ella, y salvaguardarla se convierte en el objetivo de orden superior. Sin embargo, en los casos menos exitosos, no se aprecia ese compromiso con la supervivencia de la empresa, de manera que muchas veces existe una clara oposición al cambio en los patrones tradicionales de funcionamiento, aunque ello signifique dificultar la capacidad de adaptación de la empresa. Sin embargo, las circunstancias de crisis en la empresa pueden llegar a aumentar el grado de compromiso de la familia, o de una parte de ella, con la empresa, posibilitando de esta manera su recuperación. No ocurrió lo mismo en el caso de fracaso donde ni siquiera la crisis logró aumentar los niveles de compromiso de los miembros de la familia para con la empresa, lo que en último término provocó su desaparición.

			

			En lo que se refiere al grado de cohesión entre los miembros, podemos observar que es patente la diferencia entre los patrones de interacción en las familias de los casos más exitosos y menos exitosos. En los primeros, las relaciones familiares se caracterizan en general por la interacción y la cercanía de los miembros, aunque cada uno de ellos mantenga su propia independencia personal y, aunque no sean muy frecuentes, las reuniones familiares fuera de la empresa se valoran como algo positivo. En los casos menos exitosos, no obstante, la sucesión suele verse influida por relaciones familiares bastante problemáticas caracterizadas por la falta de vinculación entre los miembros de la familia, no existiendo prácticamente contacto entre ellos fuera de lo que exige la relación laboral.

			Por último, en cuanto al grado de adaptabilidad familiar, observamos una mayor tendencia a la flexibilidad en los patrones de interacción de las familias más afortunadas en la sucesión. Sin embargo, en dos de los casos esa mayor flexibilidad puede atribuirse en gran parte a la crisis que experimenta la empresa. Sin embargo, la familia en el caso de fracaso no logra superar sus diferencias para adaptarse a las necesidades de cambio. Todo ello pone de manifiesto la importancia que puede tener la calidad de las relaciones familiares y el papel de los valores compartidos por la familia como fundamento base de las relaciones entre miembros de la familia en la empresa.

			Influencia del sistema empresarial 

			La primera de las proposiciones establecidas para estudiar la influencia del sistema empresarial sobre el proceso de la sucesión está relacionada con la cultura, la estructura y la situación de la empresa. En relación con estas cuestiones, podemos decir que en la generalidad de los casos estudiados nos encontramos con estilos culturales paternalistas aun cuando las empresas se encuentran en distintas generaciones, de que el estilo cultural imperante es más una consecuencia de las circunstancias sociales y culturales de un momento determinado de la historia que del número de la generación que se encuentre al frente de la empresa. Sin embargo, parece existir una diferenciación entre lo que podríamos denominar un estilo paternalista funcional y uno disfuncional, que viene determinada por los efectos positivos o negativos para la empresa, respectivamente, y cuya distinción se basa principalmente en la actitud del predecesor ante la delegación y la transmisión de los fundamentos de la gestión a la siguiente generación, de manera que en los casos de éxito su actitud es mucho más proclive a ello. Por otro lado, existe un factor que ejerce una enorme influencia en que el estilo típicamente paternalista se vea atenuado en cuanto a la asunción de responsabilidades por parte de los sucesores: el hecho de que la empresa esté atravesando por circunstancias especialmente difíciles, tal como demuestra la evolución seguida por los sucesores en dos de los casos analizados.

			

			La segunda de las proposiciones establecidas estaba relacionada con el tipo y el nivel de actividad planificadora realizada en la empresa. Con respecto a ello podemos decir que, en términos generales y en consonancia con lo que se refleja en la literatura sobre empresa familiar, se observan unos grados de planificación bastante elementales, si bien en dos de los casos más exitosos parece haberse concedido a la planificación algo más de importancia, pero nunca de una manera excesivamente formal. Uno de los informantes para el caso de fracaso, que disfruta además de un conocimiento del sector bastante amplio, defiende la planificación a todos los niveles como una herramienta fundamental a medida que crece la dimensión de las empresas; de hecho, asegura que una de las grandes carencias en esta empresa fracasada fue el no trabajar con presupuestos.

			Menciona además a una de las empresas más exitosas como modelo de empresa familiar ortodoxa y muy planificada en sus procesos. Por otro lado, la pauta común en las empresas analizadas es la consideración de la sucesión como un proceso natural de transmisión de padres a hijos sin que sea necesario, por otra parte, discriminar entre los hijos en cuanto a la transmisión de la propiedad.

			A lo sumo se realiza algún tipo de planificación en cuanto al aspecto fiscal. Sin embargo, la tendencia entre los sucesores, sobre todo los de más éxito en la gestión, es a conceder más importancia a la planificación y a la figura del consejo de administración.

			La influencia de otros participantes hace referencia a las figuras principales del predecesor y de los sucesores, en el proceso de sucesión influyen otros participantes, principalmente otros directivos familiares y no familiares. Como resultado del análisis de esas influencias podemos concluir que en los casos de más éxito los sucesores mencionan el apoyo que les proporcionó algún otro participante en el proceso sucesorio, no ocurriendo lo mismo con los casos menos exitosos, donde suponen un obstáculo al desarrollo del mismo o, en el caso menos negativo, actúan como simples espectadores tan limitados o más que el propio sucesor para lograr su desarrollo profesional en la empresa. En el caso más grave, ocurrió que el propio sucesor imposibilitó en gran manera que otros participantes en la empresa le apoyaran para superar la crisis, dificultando que se implantaran correctamente determinadas decisiones que se habían tomado por consenso.

			

			La influencia del entorno, son los factores del entorno ejercen también una influencia indirecta en todos los demás factores implicados, como sería el caso, por ejemplo, de la influencia que el entorno social y cultural puede tener sobre los patrones culturales familiar y empresarial y las formas de interacción entre participantes que resulten de los mismos. En un nivel más concreto, observamos cómo las especiales circunstancias del sector en cuestión o de sectores relacionados pueden influir directamente sobre los resultados del proceso sucesorio. De esta manera, tenemos que, en el único caso de fracaso estudiado, el factor que constituyó el determinante último de la situación de crisis fueron las especiales dificultades por las que atravesaba el sector inmobiliario, lo cual impidió que la empresa pudiera deshacerse de sus fuertes inversiones en inmuebles y sanearse a tiempo. A su vez, la desaparición de esta empresa puede ser una de las causas que expliquen el buen momento atravesado por otro de los casos estudiados en los años más críticos para el sector. Por otro lado, el comportamiento de los fabricantes, de los que dependen o han dependido en algún momento todas las empresas estudiadas, supone también una importante influencia, en la medida en que fijan muchos de los parámetros de actuación de estas, tales como su status como importadoras o simples concesionarias, lo cual, como se ha observado en dos de los casos, ha supuesto un factor determinante en la evolución de ambas empresas (Cabrera, 1998).

			Según Cabrera-Suárez y García-Falcón (1999), en su investigación menciona que las principales carencias del campo radican en la inexistencia de una definición de empresa familiar comúnmente aceptada por los investigadores desde el punto de vista conceptual. Por ello el objetivo de este trabajo ha sido discutir las definiciones y ofrecer una integradora de las diferentes perspectivas existentes en la literatura a su vez plantean diversos enfoques teóricos desde los cuales se puede abordar el estudio de este tipo particular de organización empresarial, llevando a cabo un análisis de las tres dimensiones que contribuyen, individual y conjuntamente, a la definición del concepto de empresa familiar, esto es: la propiedad/dirección de los miembros de una familia, la implicación familiar y la transferencia generacional. El objetivo fue establecer que diferencias afectan positivamente a la perfomance y cuales la afectan de manera negativa. Ala vez podremos delimitar hasta qué punto el conocimiento sobre las empresas en general se aplica a la empresa familiar en particular y las razones de que pueda o no aplicarse. Por otro lado, son esenciales los estudios que comparen y contrasten empresas familiares más y menos exitosas, de manera que se pueda entender cómo influye la familia en los diferentes procesos que tienen lugar en el seno de la empresa y como afectan a la performance las diferentes formas de influencia y los mecanismos de adaptación utilizados por las empresas de alta y baja performance.

			

			Según Flores Ortiz y Vega López (2014), en lo referente a la participación de la familia política es muy limitada en la administración de las empresas familiares del sector textil, dando como resultado que solo el 35% es parte de la misma siendo los yernos los que tienen este porcentaje de colaboración como empleados, ocupando puestos como: jefes de los departamentos de ventas, producción y compra de materias primas, concentrándose el manejo de la organización en los familiares directos, siendo principalmente el propietario quien toma las decisiones y ocupa el puesto de mayor jerarquía. En cuanto a la participación de la familia en la administración de las empresas de este sector y su continuidad después del fundador, en

			lo referente a la participación de la familia política esta es limitada, reflejándose la mayor participación de yernos algunos primos que trabajan como empleados, ocupando puestos en los departamentos de ventas, producción y compra de materias primas. Cabe destacar que la participación de la familia en la administración del negocio un 55% está al frente del mismo los esposos(as), también teniendo representatividad los hijos(as) con un 25%, ocupando puestos claves como: la Gerencia General, Contabilidad, Finanzas y Recursos Humanos. Además, la falta de involucramiento y preparación al futuro sucesor se verifica en la escasa participación de la familia política en la administración del negocio.

			También se muestra el interés de los hijos de asumir la administración de la empresa familiar y participar en la continuidad y el desarrollo del negocio cuando el propietario se retire o muera. Los propietarios si han contemplado en que si llegaran a morir alguno de sus hijos se queden al frente. Sin embargo, muchos propietarios de estas empresas no tienen definido un plan de sucesión en la empresa y por lo mismo, no tienen preparado al sucesor para el liderazgo. Los empresarios están conscientes de los problemas que va a enfrentar la empresa si fallecen, incluso consideran que podrían cerrar y quebrar debido a la falta de un plan de sucesión familiar.

			En cuanto a la administración de la empresa familiar si existe el deseo de algún miembro de la familia en participar en la administración del negocio, los propietarios manifestaron en un 55% que es un hijo(a) quien desea colaborar en la continuidad y el desarrollo de la empresa participando en la administración del negocio, con la finalidad de quedarse al frente del mismo cuando el propietario se retire o fallezca.

			Asimismo, el 70% de los propietarios de las empresas familiares si ha pensado en que, si fallece, alguno de sus hijos puede dirigir el negocio; sólo que estos no llevan a cabo un plan de sucesión familiar, o no cuentan con ningún documento que refleje la decisión de cuál de sus hijos, puede ser el sucesor o el que dirija el negocio. No obstante, los propietarios están expresado que el 53% de los propietarios considera que, si hoy fallece, la empresa tendrá problemas en su operación, ya que no está designado un sucesor de manera oficial y en lo que se designa a alguien, la empresa puede paralizarse, estancarse en su desarrollo o incluso llegar a la quiebra. De aquí la importancia de establecer con anticipación y preparar al sucesor y que este sea designado de manera formal a través de un plan de sucesión para evitar conflictos en la operación de las empresas familiares del sector textil. Aun así, los propietarios consideran en un 61% que los conflictos en la familia derivados de la rivalidad existente entre sus miembros, no afecta para nombrar al sucesor, lo que garantiza que el futuro de la empresa; en este caso, ya todo depende de las decisiones del propietario al designar el sucesor de la empresa. Por lo tanto, dentro de los conflictos intergrupales se deben tomar en cuenta como un elemento importante dentro del proceso de sucesión.

			

			En lo referente a la decisión de nombrar un sucesor el 54% de los propietarios considera que no generaría conflictos familiares, sin embargo, si existe el temor de un considerable 46% de los propietarios, de que al nombrar un sucesor tendrán conflictos por las rivalidades que existen entre los miembros de la familia y sus hijos, e incluso la duda de que al nombrar al sucesor la compañía fracase o que exista una ruptura entre la familia y esto lleve a que la empresa no crezca o incluso que se vaya a la quiebra. Por tanto, muchos de los propietarios de las empresas familiares del sector textil, posponen la realización de un plan de sucesión motivadas por la consecuencia de una posible desintegración familiar por conflictos en la empresa. Llama la atención es que el 70% de los propietarios aún no tiene definido la distribución de bienes entre sus hijos o esposa, lo que indica que no existe un testamento; lo cual resulta alarmante ya que esto indica que a futuro existirán problemas legales por determinar de quién es la propiedad de la empresa y como se realizará la distribución de los bienes. Los propietarios de las empresas familiares deben procurar que los miembros de sus familias se acerquen lo más posible a sus empresas para que las conozcan y evalúen si desean participar o no dentro de ellas. La continuidad de la empresa familiar está basada en su buen funcionamiento, y éste va a depender básicamente de la capacidad de anticiparse y responder a los cambios.

			En el proceso de planeación de la empresa familiar es muy importante que participen tanto los miembros de la familia como los principales directivos de la empresa. Asimismo, el hallazgo fundamental de esta investigación indica que los factores claves que influyen en el proceso de sucesión de las empresas familiares del Sector Textil en Tijuana, México son las actitudes de los propietarios en cuanto al el estilo de liderazgo que ejerce el propietario de la empresa y la formación que tenga este, así como los conflictos intergrupales que se presentan en el proceso de sucesión. Cabe destacar que la actitud del propietario como fundador de la empresa ante la sucesión es positiva, en cuanto al proceso de sucesión las empresas familiares del sector textil, son manejadas por el fundador y el parentesco de los familiares políticos que participan en ella se compone principalmente por los yernos y los sobrinos, los propietarios consideran que si no implementan un proceso planificado de sucesión, esto podría propiciar una lucha de poder entre los candidatos de la familia que terminaría en la división familiar por las disputas que se puedan presentar y se refleje pérdida de poder y actividad laboral e incluso en el cierre de la empresa. En cuanto al estilo de liderazgo, en este tipo de empresas se presenta a través de los propietarios y como líderes aceptan las decisiones de los demás miembros de la familia y colaboradores, valoran el tener buenas relaciones con todas las personas que trabajan en la empresa, prefieren aceptar las ideas, opiniones o actitudes de los demás y no promover las suyas, manifestándose un liderazgo demócrata. En lo que se refiere a los conflictos intergrupales, al surgir algún conflicto los propietarios de las empresas tratan de ser neutrales y de no mezclarse en el asunto para no hacerlo más difícil, logrando evitar conflictos, pero cuando se presentan, buscan calmar a la gente y mantenerla unida, es decir, ser justos pero firmes y alcanzar una solución equitativa.

			

			Solo que cuando se crea un conflicto los propietarios consideran que lo dominan parcialmente para que no altere la disciplina del trabajo, pero cuando surgen estos, tratan de identificar los motivos que lo originan y buscan darle solución. Sin embargo, los propietarios consideran que las reacciones por las tensiones que se crean por un conflicto, es entusiasta y amistosa y cuando las cosas no van bien, defienden, resisten o atacan con sus propios argumentos, para solucionar los problemas. En lo relacionado con la formación de los propietarios consideran que la experiencia en el trabajo que ellos poseen, así como los miembros de la familia y los directivos que laboran en la empresa es suficiente para la administración de la misma. Por otra parte, la autoformación fortalece la eficiencia administrativa. Una gran parte de los propietarios, miembros de la familia y directivos cuentan con un nivel de escolaridad de Licenciatura. Por último, se puede concluir que al determinar los factores claves que influyen en el proceso de sucesión de las empresas familiares del Sector Textil en Tijuana, México, son las actitudes de los propietarios y los conflictos intergrupales, presentándose estas dos variables dentro del esquema para ser tomadas en cuenta por los propietarios al momento de decidir iniciar con la planificación de la sucesión.

		

	
		
			

			

			

			Capítulo 4

			Enfoque literario de la empresa familiar

			[image: ]

			Definición de empresa familiar 

			La primera definición específica que encontramos en la literatura relativa a la empresa familiar la realizó (Calder, 1961; Donnelly, 1964; Levinson, 1971; Gelinier, 1974; Danco, 1975). Para estos autores, las empresas familiares son aquéllas que se identifican con al menos dos generaciones de la familia y donde ese vínculo lleva a una influencia en la compañía de los intereses y objetivos de la familia. Los primeros trabajos en los que se plantea la empresa familiar como aquella empresa que tiene unas características específicas por el hecho de ser familiar, datan de la década de 1960 y primeros años de la década de 1970. En esta primera etapa se definió empresa familiar como aquella que es propiedad de una familia y que está gestionada por ella.

			Para estos primeros autores, las relaciones entre empresa y familia generaban incongruencias internas que hacían a la primera potencialmente conflictiva. Por ello entendieron que debían formularse y aplicarse unos criterios de gestión específica de estas relaciones. Con estos primeros estudios se empieza a diferenciar a la empresa familiar de los negocios individuales o artesanales (que serían el primer nivel de la tipología de Empresa Familiares) y se incrementan notablemente el número de estudiosos dedicados a este ámbito específico del mundo académico.

			

			Según Rosenblatt (1985), definen a la empresa familiar como cualquier negocio en el cual la mayoría de la propiedad y del control se encuentran en manos de una familia y en el que, dos o más miembros familiares están implicados en los negocios de la empresa. Se reconoce por primera vez el factor de la propiedad como el tercer elemento que conformará la relación más aceptada en lo que al estudio de la empresa familiar se refiere: empresa, familia y propiedad.

			Un aspecto fundamental destacado y aceptado en cuanto al concepto de empresa familiar es la influencia que tienen los vínculos familiares en la determinación de un candidato a la sucesión directiva en la empresa. Para Ward (1987), es precisamente esta transferencia de la empresa a la siguiente generación de una familia lo que define a la empresa familiar. De acuerdo con Grant (1992), la empresa dispone de múltiples recursos, los cuales no están limitados a los que se reflejan en sus estados contables y financieros. Además de los recursos materiales, financieros y de determinados activos inmateriales inventariables (patentes, aplicaciones informáticas, etc), la empresa familiar cuenta con recursos basados en la información y el conocimiento compartido, en las relaciones de confianza entre los empleados y la dirección, en las relaciones estables entre la empresa y sus clientes y proveedores, etc., que constituyen lo que se ha dado en llamar sus activos intangibles. Así, si nos centramos en los que Grant (1992), engloba bajo el concepto de recursos humanos, debemos tener en cuenta que se ha argumentado que la empresa familiar se caracteriza por el elevado grado de compromiso y de dedicación hacia la organización tanto por parte de los miembros de la familia, que piensan que tienen una responsabilidad familiar en común, como por parte del resto de la fuerza laboral cuyo comportamiento es más entusiasta y siente que forma parte de un equipo (Gallo, 1995).

			Peteraf (1993), establece que las empresas familiares, a menudo, tienen sus propias formas de hacer las cosas, una tecnología especial o un know how comercial que no poseen sus competidores. Este tipo de conocimientos tiene un fuerte componente tácito que denominó conocimiento idiosincrático. La información que constituye el fundamento de las Empresas Familiares está incorporada en individuos concretos, generalmente el fundador de la empresa familiar en primera generación. Esta idea de conocimiento también es importante en relación con la incorporación de los hijos del fundador de la empresa, quienes han crecido escuchando las estrategias de dirección, se han imbuido del entusiasmo del fundador y, cuando llega para ellos el momento de incorporarse, pueden haber adquirido ya un conocimiento muy profundo acerca de la empresa. Precisamente es esta noción de conocimiento tácito e información no codificable la que confiere a los activos intangibles gran parte de su valor estratégico, pues les confiere su carácter de inmutabilidad y sustituibilidad imperfecta. Este saber hacer tácito que muchos estudiosos achacan como cualidad y característica de las empresas familiares, también se ha definido como cultura, o, dicho en otras palabras, los valores y creencias propias de una familia que mayoritariamente dirige y controla la empresa en cuestión. Esta cultura define el funcionamiento interno que adoptará la firma y debido a ello también han sido cuantiosos los autores que han tratado de estudiarla con el fin de obtener resultados acerca de la problemática específica de la empresa familiar (Dyer,1986; Gallo, 1992; Riordan y Riordan, 1993). Para Carsrud (1994), la empresa familiar se define cuándo la propiedad y la gestión dependen de un grupo emocional vinculado por lazos de parentesco. Es en este tipo de empresas, donde los condicionantes psicosociales reciben una mayor influencia y es en este subgrupo de EF en el que el presente estudio se centrará, es decir, en las Empresas Familiares en las que la propiedad y la gestión dependen de una misma familia. Es importante destacar este hecho atendiendo a lo anteriormente mencionado en cuánto a los diferentes resultados que se obtienen en un estudio empírico en función de la definición de empresa familiar que se adopte y acepte.

			

			Otro aspecto significativo destacado por diferentes autores de referencia es la característica de visión a largo plazo que este tipo de negocios plantea y que es fruto de numerosas disparidades con las empresas no familiares.

			Evolución y teorías de las empresas familiares 

			Estudios como los realizados por Daily y Dollinger (1991; 1992; 1993), así como Donckels y Frohlich (1991), demuestran esa afinidad a la continuidad a lo largo de las generaciones, la cual implica uno de los problemas más importantes tratados a través de los años como es la sucesión, puesto que aun existiendo esa visión a largo plazo muchas empresas no logran superar el cambio de generación. Westhead y Cowling (1998), agrupan las distintas definiciones existentes de empresa familiar en cinco grandes categorías y amplían en una los tipos de definiciones que previamente postula (Handler, 1989). Estos autores categorizan las definiciones según si el criterio de demarcación es la percepción de que se es empresa familiar, la existencia de un porcentaje de acciones en manos de la familia, la dirección de la empresa por parte de miembros de la familia, haber hecho una transición generacional o la combinación de los criterios anteriores. Estudios llevados a cabo en el análisis del crecimiento de las empresas familiares y sus consecuencias trasladan que el empresario se va alejando de los trabajadores y descubre que su fuerte visión empresarial poco a poco ya no es compartida por el nuevo personal, los directores y los nuevos inversionistas (O’Gorman y Doran, 1999). La empresa evoluciona gracias a la aportación de nuevas ideas incorporadas por nuevos valores laborales, pero el empresario, principalmente en la 1ª generación, se queda estancado en las fórmulas que le llevaron al éxito en un primer momento, pero que con el paso del tiempo resultan obsoletas y ponen en riesgo la viabilidad de la empresa. Carlock y Ward (2001), concluyen que para que los negocios familiares puedan crecer y desarrollarse necesitan profesionalizar su dirección, sin que la profesionalidad deba implicar un conflicto con los valores del fundador sino más bien aportar el valor añadido de dirigir profesionalmente un negocio familiar en el contexto de asegurar su diferenciación estratégica.

			

			Según el estudio “La empresa familiar: ¿está en buenas manos?”, elaborado por Barclays Wealth (2009), gestor de patrimonios de Reino Unido, en colaboración con The Economist Intelligence Unit, sostiene que las empresas familiares poseen ciertas características que las permiten sobrevivir a las turbulencias de la economía. La mayoría de las empresas familiares suelen tener valores que van más allá de los financieros. Son negocios que tienen que mantener su reputación en relación con la comunidad en la que operan. Están más motivados por preservar el buen nombre de la marca a largo plazo y el legado que dejan a las generaciones venideras. La preocupación por mantener la buena reputación prima sobre los beneficios a corto plazo. Están más interesadas que otras empresas en mantener buenas relaciones con las comunidades en las que operan. El documento confirma que ayudar a otros y aumentar el estatus social son dos de las principales motivaciones que llevan a los propietarios de estas compañías a proteger su beneficio a largo plazo. Una de las primeras conclusiones del mencionado estudio es que su aversión al riesgo y su conservadurismo financiero han permitido en muchas ocasiones a la empresa familiar niveles más bajos de endeudamiento. Las empresas no cotizadas se beneficiaron menos del boom económico, en cambio, ahora podrían no sufrir tanto la recesión (Dominguez, 2011).

			Los estudios enmarcados dentro de la denominada Teoría de sistemas sobre la empresa familiar se apoyaron en la Teoría de Sistemas, y la definieron como el fruto de la intersección de dos sistemas sociales distintos: la familia y la empresa (Davis y Stern, 1980). El primero se basaría en las emociones, mientras que el segundo sería un sistema basado en las tareas que hay que llevar a cabo.

			Vilanova (1985), propone entender la empresa familiar a partir la interacción entre ambos sistemas se realizaría en cuatro niveles o planos diferentes: ideológico, político, económico y de continuidad. Estos planos permitirían definir las características de una empresa familiar.

			Sin embargo, uno de los grandes retos a los que se enfrenta la empresa familiar es determinar la relación entre esa propiedad y la gestión, debiendo establecerse claramente los límites entre la compañía y la familia. De esta manera, existe una clara necesidad de integrar con éxito el subsistema familiar y el empresarial con el fin de limitar al máximo los problemas particulares de este tipo de negocios (citado por Dominguez, 2011).

			

			Figura 1. La Empresa dirigida por el propietario
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			Fuente: Churchill y Hatten (1983).

			La siguiente evolución en el planteamiento de la definición de Empresas Familiares a través de la teoría de sistemas era el de constatar las influencias mutuas que las entidades familia, propiedad y empresa se transferían de manera común, tal como se aprecia gráficamente en la siguiente figura:

			Figura 2. Transición de la definición de Empresas Familiares a partir de la teoría de Sistemas

			[image: ]

			 Fuente: Dominguez (2011).

			Uno de los esquemas que contribuyen a comprender la composición, estructura y propia idiosincrasia de las Empresas Familiares es la propuesta de David y Tagiuri (1982), que explica la forma en que interactúan los sistemas de familia, empresa y propiedad (Dominguez, 2011).

			

			Figura 3.  Superposición de los grupos familia, propietarios y dirección
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			Fuente: Davis y Tagiuri (1982).

			Tagiuri y Davis (1996), introducen un enfoque de roles al definir la empresa familiar como el fruto de la intersección de tres subsistemas que convergen en ella: el de la familia, el de la propiedad de la empresa y el de su gestión. Este modelo, originado en los años ochenta, se ha difundido ampliamente con el nombre de Modelo de los Tres Círculos. Es un modelo útil para la identificación del juego de roles existentes en la empresa familiar, la comprensión del juego relacional que generan (Dominguez, 2011).

			Modelos de empresas familiares 

			Figura 4. Modelo de los Tres Círculos
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			Fuente: Davis y Tagiuri (1996).

			

			El hecho de identificar a la Empresas Familiares como un sistema en el que hay tres factores que interactúan (familia, empresa y propiedad) es lo que quizá define más realistamente el concepto de firma familiar. Cada uno de estos círculos representa un sub-sistema y cada uno interactúa con los otros, influyéndolo, cambiándolo y ese cambio hace que él mismo tenga que cambiar. Los tres círculos representan los tres pilares de la Empresa Familiar y los 7 subconjuntos que se generan por sus intersecciones, concretan de manera muy precisa todas las modalidades de relación entre las personas que integran este sistema. 

			Así, el grupo 1 corresponde a los empleados y directivos, que son la fuerza de trabajo y de talento, pero no tienen acciones. Si la Familia propietaria no tiene cuidado con las relaciones Familia-Empresa, los directivos y ejecutivos clave podrían desmotivarse e incluso podrían surgir problemas a la hora de contratar a profesionales de valor.

			El grupo 2 incluye a los accionistas no familiares, que probablemente el único interés que le une a la empresa es el económico. Es muy difícil encontrar este tipo de perfiles en una Empresa Familiar.

			La intersección de los grupos 1 y 2 crean la aparición de Directivos y Accionistas No familiares (grupo 3), que suelen ser profesionales de gran valor que han contribuido al crecimiento de la compañía y a los que la Familia ha querido premiar por su trabajo. El grupo 4 lo conforman los familiares no accionistas. Es muy importante que estén implicados con el proyecto empresarial, ya que en el caso contrario podrían aparecen problemas tales como la desinformación, falta de compromiso y de comprensión de la empresa, o las expectativas exageradas respecto de la Empresa Familiar. También están los trabajadores familiares no accionistas (grupo 5), que normalmente son los futuros sucesores. Hay que dedicarles un esfuerzo y dedicación especial, darles la formación y la experiencia adecuadas, así como potenciar sus habilidades directivas para asumir el mando de la empresa en un futuro. 

			Los accionistas pasivos (grupo 6) son también de gran importancia, ya que conforman el capital paciente de la Empresa Familiar. Es de capital importancia que crean en el proyecto empresarial y que estén debidamente informados de todo lo que tenga relación con el mismo para que puedan participar en la toma de decisiones; si esto no fuera así podría bajar su nivel de compromiso con la compañía o limitar su relación con la misma a esperar a recibir un dividendo todos los años, y si éste no se produjera podrían aparecer problemas de gran envergadura. El último grupo incluye a los líderes familiares, que son aquellos miembros de la Familia Empresaria que son accionistas y trabajan en la compañía, normalmente en puestos de alta dirección. Su visión de la empresa está centrada en sus intereses como gestores del día a día, en la reinversión de beneficios y en el crecimiento de la compañía. Por tanto, en varios aspectos tienen unos intereses opuestos al grupo de los accionistas pasivos, por lo que deben tener especial cuidado con la política de reparto de dividendos. El conseguir que la interactuación sea lo más positiva posible, y que no se transmitan desórdenes de la familiar a la empresa y a la propiedad, se convierte desde ese instante en la especialidad de estudio que más interés y demanda genera.

			

			Uno de los problemas que rápidamente se aprecia en la definición de David y Taguri es su anacronismo y poca adaptación a los cambios que toda Empresa familiar (EF) va sufriendo a medida que pasan los años y las generaciones. Gersick et al. (1997), retoman el modelo de los tres círculos y lo dotan de una componente evolutiva. Para estos autores, la empresa familiar podría describirse a partir de su situación respecto a un eje tridimensional formado por familia, empresa y propiedad (Dominguez, 2011).

			Figura 5. El Modelo evolutivo tridimensional
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			Fuente: Gersisk et al. (1999).

			El Modelo Evolutivo Tridimensional formulado por Gersick es el más aceptado y utilizado como base para la formulación de evoluciones de esta teoría y el desarrollo de estudios empíricos.

			En este sentido, la propiedad evoluciona desde la etapa de empresario controlador, a una sociedad de hermanos y posteriormente a un consorcio de primos. La empresa parte de un negocio nuevo en su puesta en funcionamiento a una etapa de expansión/formalización hasta alcanzar la etapa de madurez empresarial. Y finalmente la familia pasa de una familia empresaria joven, a una etapa de ingreso en la empresa, al trabajo conjunto y finalmente al traspaso efectivo de liderazgo en un cambio de generación. La incorporación de las etapas en cada uno de los subsistemas contribuye a una mejor comprensión de las empresas familiares desde la perspectiva evolutiva. Posteriormente, el modelo evolutivo tridimensional es complementado por Amat (2001), proponiendo “El modelo de los cinco círculos” que pretender responder a las problemáticas que deben afrontar las empresas familiares y que el modelo de Gersick no solucionaba (Dominguez, 2011).

			

			Figura 6. El Modelo de los cinco círculos 
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			Fuente: Amat (2001).

			Base teórica para el estudio del éxito del proceso de sucesión

			Se considera natural que los fundadores se preocupen con la continuidad del legado dejado a los hijos, sean propietarios de pequeños emprendimientos o controladores de multinacionales, reyes o reinas, jefes de clanes o dinastías. Cada cual, a su manera, se preocupa por la transferencia del poder a la generación que los sucederá, que en lo posible ocurra sin conflictos (Lansberg, 1999). Pero difícilmente tenga que ser así es propicio mencionar que existen muchos factores que influyen significativamente en un proceso de sucesión exitoso según la literatura estos podrían ser: los factores de: el conocimiento del antecesor y su transferencia, el proceso de formación del sucesor, la planificación del proceso de sucesión, la profesionalización de la empresa familiar, las relaciones familiares, el compromiso del sucesor y la satisfacción con el proceso de sucesión.

			

			Factores de éxito según los agentes implicados:

			El antecesor: Muchos de los primeros estudios sobre la sucesión de la empresa familiar centraban su atención en la figura del fundador como protagonista central del proceso de transición (Danco 1980, 1982; Schein 1983). Habitualmente la salida del fundador del negocio familiar se ha considerado como una de las decisiones más difíciles que deben tomar a lo largo de su trayectoria profesional. Esta situación habitualmente encierra muchos miedos y preocupaciones que deberán hacer frente para asegurar la continuidad del negocio (Beckhard y Dyer 1983).

			El propietario líder de la firma familiar ha realizado una fuerte inversión financiera y emocional con la misma con la finalidad de conseguir la legitimidad y poder que goza la empresa. En este sentido ha dedicado una parte importante de su vida y carrera profesional para la construcción de lo que se ha convertido hoy la firma, y teme que con su salida de la empresa pierda poder, status e identidad personal (Bjuggren y Sund 2001; Cannella y Shen, 2001).

			Szulanski (1996), considera en esta línea, un determinante clave de éxito es la adecuada motivación del antecesor a la transferencia del conocimiento, aunque deba afrontar la percepción subjetiva de pérdida de poder o de posición. La habilidad del antecesor para delegar y promover un ambiente en el que el sucesor se sienta libre tanto para tomar decisiones y equivocarse es fundamental para su desarrollo (Dyer 1986; Cabrera-Suárez, 1998; García et al., 2001; Dominguez, 2011).

			Factores claves en el liderazgo de una empresa familiar 

			El sucesor: El estudio cualitativo de Iannarelli (1992), demostró que la experiencia de la socialización del miembro de la siguiente generación empieza en los años de la primera adolescencia. Los factores clave para desarrollar el futuro interés para asumir el liderazgo en la empresa familiar son:

			

			
					El tiempo que pasa el futuro sucesor con su padre en la empresa.

					La exposición en situaciones familiares informales de los diferentes aspectos de la empresa.

					El desarrollo de las habilidades necesarias en el sucesor para ser efectivo en la empresa.

					La actitud positiva de los padres en relación con todas las problemáticas que afectan a la empresa y su actitud ante el trabajo.

					Fomentar al futuro sucesor el desarrollo de una contribución positiva para el equipo.

					Valorar cual es la mejor oportunidad de entrada en la empresa con la finalidad de ser aceptado por los otros miembros del equipo.

			

			En este sentido la sucesión algunas veces puede fallar a causa de la resistencia que manifiesta el sucesor potencial al asumir el cargo (Barnes 1988; Birley 1986; Blotnick 1984; Rogal 1989). Handler (1990), indica que factores como las necesidades de la carrera, factores de carácter psicológico y la etapa de vida del sucesor pueden condicionar su vinculación al proceso. Algunos estudios indican que la resistencia del sucesor es a menudo debida a que sus intereses y su carrera personales no corresponden a la carrera profesional que puede desarrollar en el negocio familiar, siendo el interés y la motivación del sucesor el principal motivo de su resistencia (Yan y Sorenson, 2006).

			Es fundamental que el heredero que se haga cargo del negocio familiar tenga la oportunidad de desarrollar plenamente su propia carrera profesional, acorde a sus propias etapas personales y vitales en el contexto de la empresa para lograr una plena satisfacción laboral en la empresa. Así, los herederos de la firma familiar necesitan tener la oportunidad de satisfacer los intereses de su carrera, y explorar, progresar y buscar el equilibrio dentro del contexto de la empresa familiar y así alcanzar el éxito en el proceso de sucesión (Handler, 1989).

			Golberg y Wooldridge (1993), descubrió que la auto confianza y autonomía en la gestión son características de los sucesores de éxito. Así como las habilidades de liderazgo (Lansberg, 1986), aceptación del cargo (Handler, 1994), cantidad de tiempo ocupando la posición de sucesor que acorde a Longenecker y Schoen (1978), debería ser de un mínimo de dos años para dominar la complejidad de dicha posición.

			En conclusión, los hijos deben escoger si desean unirse o no al negocio y si ellos lo deciden, deben recibir una adecuada formación, empezando por las posiciones inferiores (Birley et al., 1999), para posteriormente ocupar puestos de más responsabilidad hasta asumir el completo liderazgo de la empresa. También el sucesor ha de percibir que juega un rol importante en la firma no únicamente por parte del antecesor sino también por parte de los otros miembros familiares, empleados, clientes y proveedores que han de ver al sucesor como un digno profesional de responsabilidad y fomentar así el respeto por su posición que Barach et al. (1988), denominan como “legitimidad” (Dominguez, 2011).

			Otros miembros familiares: El estudio sobre las actitudes de la familia en relación con el negocio, ha sido un tema recurrente en la literatura de las firmas familiares (Barnes y Herson 1976; Carsud 1994). La investigación previa ha señalado el rol que la familia puede ejercer para alentar al empresario a iniciar su carrera. En este sentido, el compromiso de la familia puede ejercer un impulso muy positivo en sus inicios y en la fase de la expansión y crecimiento de la empresa (Dyer y Handler, 1994). Lansberg y Astrachan (1994), destacan en su investigación, como la influencia de las relaciones familiares podía entorpecer la planificación de la sucesión y el proceso de formación-instrucción del sucesor, específicamente mencionaron el factor del compromiso de la familia con el negocio. Otras investigaciones indican que la colaboración y armonía en las relaciones familiares incide positivamente en la dinámica del proceso de sucesión (Dyer, 1986; Malone, 1989; Morris et al., 1997). Algunos autores apuestan que la presencia de familiares en la empresa incidirá en una mejora de la ventaja competitiva de las firmas debido a que el alto nivel de confianza que se establece entre ellos mejora substancialmente la gestión de la empresa. 

			

			La incorporación de los miembros familiares siempre incidirá en la relación familiar y gestión del negocio. Labaki (2007), destaca que el vínculo entre la evolución de la relación familiar y el ciclo de una empresa familiar adopta una forma de U invertida. El impacto de los lazos familiares tiene una mayor intensidad en la segunda generación, antes de debilitarse significativamente en la tercera generación (Dominguez, 2011).

			En un planteamiento similar Dyer y Handler (1994), expresan las características familiares asociadas a una conducción efectiva de la sucesión:

			
					Las decisiones son coherentes, justas y legítimas.

					Se desarrollan adecuados planes de contingencia.

					Los objetivos son ordenados y con intencionalidad.

					Se fomenta la habilidad de manejar los conflictos con efectividad.

					Existe un alto nivel de confianza entre los miembros familiares.

			

			Factores de éxito:

			El conocimiento del antecesor y su transferencia (conocimiento idiosincrásico).

			Los negocios familiares tienden a ser sumamente idiosincráticos (características propias que lo definen) (Williamson 1979). Esta idiosincrasia en este tipo de negocios es debida según Habberson y Williams (1999), a la complejidad de los recursos y capacidades que posee una organización, fruto de la interacción del sistema familiar, los miembros individuales y el negocio, recibiendo la nomenclatura de familiness (García et al., 2001).

			Por este motivo una realidad presente en la mayoría de los negocios familiares es el predominio de la sucesión del negocio a los propios miembros familiares (Kirby y Lee 1996; Lee et al., 2003). Incluso esto sucede en determinadas situaciones, a pesar de las habilidades explícitas de los sucesores para contribuir positivamente al desarrollo y crecimiento del negocio (Kets de Vries 1993; Lee et al., 2003). El éxito del negocio familiar, en términos de rentabilidad, depende frecuentemente de su conocimiento idiosincrático más que de la gestión de sus miembros familiares (Royer et al., 2008). Pero no debemos entender a esta forma como un simple nepotismo (Kets de Vries, 1993), sino, como una forma de asegurar la continuidad de la firma en las organizaciones donde este conocimiento tiene una importancia estratégica.

			

			Así podemos afirmar que uno de los recursos más valiosos de las firmas familiares es la información y el conocimiento tácito, vinculado habitualmente a la figura del fundador. Acorde a Leonard y Sensiper (1988), el conocimiento puede ser definido como: “información que es relevante, procesable y basada al menos parcialmente por la experiencia…”

			En este sentido recibe una importancia estratégica, la transferencia intergeneracional del conocimiento idiosincrático de carácter familiar (Bjuggren y Sund 1988), del predecesor al sucesor convirtiéndose en un proceso clave en el que se debe desarrollar y proteger para garantizar la continuidad del negocio familiar. Así el conocimiento tácito del fundador y su transmisión puede llegar a ser una fuente de ventaja competitiva para las firmas familiares (García et al., 2001).

			Acorde a Foster (1995), preparar a los sucesores para ser líderes, implica que estos deben interiorizar todos los aspectos particulares del negocio es decir, la misión, la filosofía, los productos, los procesos de producción, los proveedores, los clientes, financiación, tecnología, etc. ), adquirir también el conocimiento o recipes según señala Tsoukas (1996), acerca de la industria en la que su firma opera (es decir competidores, fuentes financieras, líderes y los contactos importantes, las regulaciones, la historia, los mercados del presenten y futuro, etc.). Y además deben desarrollar las habilidades directivas que les permitan influir en otras personas (es decir, comunicación, motivación, implicación, resolución de conflictos, entre otras) además es necesario que dispongan de un autoconocimiento personal es decir de sí mismos con sus puntos fuertes y debilidades (Cabrera-Suárez et al., 2001, p. 42). En conclusión en este proceso de formación, el sucesor deberá adquirir el conocimiento implícito y explícito de la organización para garantizar su óptimo desempeño futuro en las tareas de alta gerencia. Este conocimiento le permitirá identificar, resolver e incluso predecir y anticiparse a los problemas de la empresa (Leonard y Sensiper, 1998), que es clave en empresas familiares. Por lo tanto, el proceso de formación es especialmente relevante para garantizar los aspectos estratégicos principales del negocio, especialmente en la transferencia de la primera a la segunda generación. En realidad, el sucesor ha de crecer conociendo las estrategias del negocio y así al entrar al negocio habrá adquirido un conocimiento profundo del mismo. Asimilando lo que Tsoukas (1996), denomina “conocimiento articulado” mediante formación académica y experiencial.

			

			Otra variable que influye en dicha transferencia es la relación que se establece entre antecesor y sucesor. Szulanski (1996), argumenta que la calidad de la relación en términos de confianza y flujo de comunicaciones es uno de los factores determinantes en la efectiva transferencia del conocimiento a los negocios. De manera similar, Handler (1989), destaca que una relación basada en el respeto, comprensión y un comportamiento complementario entre el antecesor y el sucesor, tendrán más posibilidades de éxito en el proceso de sucesión. La razón es que los individuos que tienen una relación basada en estas características tienden a sentirse apoyados, reconocidos y más satisfechos con la calidad de su experiencia en el negocio. Estos sentimientos implican el desarrollo de la confianza, feedback y la mutua capacidad de aprendizaje, confianza y amistad que es el resultado de un proceso evolutivo que empieza antes que la siguiente generación entre al negocio y progresa fruto de la relación en el trabajo. En el proceso se recomienda introducir la figura del mentor como la persona que desarrolla una función importante para el desarrollo de la carrera del sucesor (Kram, 1985). Aunque no queda claro si el mentor en la empresa familiar es más eficaz si es el padre o un familiar cercano el que desarrolle esta función. Se considera que, aunque los padres en su relación ya desempeñan múltiples roles es aconsejable que también puedan desempeñar el rol de mentores para asegurar la transferencia del conocimiento idiosincrásico que disponen al sucesor (Danco, 1982). Según estos autores, los sucesores requieren la dosis de confianza necesaria para ganarse el respeto de los antecesores y así sus relaciones lleguen a ser cada vez más maduras. 

			En conclusión, se considera que las sucesiones intergeneracionales se producirán con más probabilidad dentro de la familia debido a las ventajas que presupone el conocimiento idiosincrático. 

			El proceso de formación del sucesor

			Una de las variables clave en el proceso de sucesión es la formación que reciba el sucesor que le permitan asumir las funciones de alta gerencia. Como Aronoff y Ward (1991), señalan, desarrollar al sucesor es el “último gran trabajo” que debe desarrollar el director general antes de jubilarse (Fiegener et al., 1996). La cuestión entonces es como se debe desarrollar el proceso y en que debe consistir para preservar las capacidades distintivas del negocio familiar (Cabrera-Suárez et al., 2001, p. 42). Para conseguir el óptimo desempeño de sus funciones es necesario diferenciar entre el conocimiento propiamente del negocio y el conocimiento procedente de la adquisición de habilidades de liderazgo (Ward y Aronoff, 1994).

			

			Acorde a Foster (1995), preparar a los sucesores para ser líderes implica que deben interiorizar todos los aspectos específicos del negocio (es decir, la misión, la filosofía, los productos, los procesos de producción, los proveedores, los clientes, los sistemas financiación, la tecnología aplicada, etc. ), así como adquirir también el conocimiento o recipes (Tsoukas, 1996), acerca de la industria en la que su firma opera (es decir competidores, fuentes financieras, contactos importantes, las regulaciones, la historia, los mercados del presente y futuro, etc.). Y además deben desarrollar ciertas dotes directivas que les permitan influir en otras personas (es decir, comunicación, motivación, resolución de conflictos y otras habilidades directivas) además de un autoconocimiento que les permita conocerse y comprenderse, así como cuáles son puntos fuertes y susceptibles de mejora (Cabrera-Suárez et al., 2001, p. 42).

			Un aspecto fundamental de la incorporación del sucesor a la firma para asegurar el éxito de la continuidad, es el grado de credibilidad que perciban los otros de sí mismo. 

			Las relaciones de empresas familiares

			La variable dominante en toda transición generacional es el impacto que ejercen las relaciones familiares (antecesor-sucesor, antecesor con otros miembros familiares, antecesor con otros miembros no familiares, sucesor con los miembros familiares y sucesor con los otros miembros no familiares) en el proceso de transferencia generacional. El líder del negocio familiar tiene entre sus prioridades, construir un entorno de confianza, fomentando una comunicación abierta y alentadora, así como los valores compartidos entre los miembros de la familia. En este sentido, es fundamental prestar la atención debida al factor humano, en relación con las interacciones de carácter complejo que se desarrollan en la empresa y la correspondiente necesidad de las adecuadas intervenciones con el objetivo de establecer y mantener la cohesión familiar (Morris et al., 1997).

			La particular relación que vincula al antecesor y el sucesor en el negocio familiar asociada al éxito facilitará una posición más favorable para el futuro sucesor siendo necesario fomentar una adecuada formación y una efectiva comunicación (Cabrera-Suárez et al., 2001).

			Szulanski (1996), argumenta que la calidad de la relación está en función de variables como la confianza y flujo de comunicaciones que a su vez son determinantes clave de la efectiva transferencia del conocimiento entre ambos. Ante el rechazo o infravaloración del sucesor, al conocimiento que le proporciona el antecesor, Barach y Ganitsky (1995), acentúan que una característica clave de su relación son los sentimientos positivos entre ambos. El propietario debe estar dispuesto apreciar y estar orgulloso de los logros del sucesor, manteniendo la mente abierta para explorar y aceptar nuevos enfoques de dirección que le pueda sugerir el sucesor. El sucesor a su vez debe apreciar el conocimiento acumulado del antecesor y su contribución a la firma, no rechazando los métodos establecidos de trabajo y prácticas antes de haber considerado el valor que pueden suponer para la firma. De esta forma el sucesor deberá integrar el conocimiento transferido por el antecesor y los contactos profesionales con el conocimiento adquirido durante su proceso de formación para valorar y conducir eficazmente el familiness de la firma, así como aumentar y mejorar estos conocimientos (Habberson y Williams 1999). Para dirigir tales aspectos, Matthews et al. (1999), sugieren que el padre/líder y el hijo/sucesor se evalúen a sí mismos mediante un proceso de categorización. Además, es necesario mantener una comunicación madura entre ambos para reconciliar las expectativas de ambas generaciones en el proceso y encontrar el ajuste entre las diferentes necesidades y perspectivas que incluyen proceso de sucesión (Szulanski 1996). 

			

			Acorde al estudio de Stempler (1988), aspectos como el respeto, el entendimiento y el comportamiento complementario entre el miembro de la familia de la siguiente generación y el líder de la empresa es esencial para que la sucesión tenga éxito. En la misma línea Handler (1989), destaca que los comportamientos que darán una mayor probabilidad de éxito en el proceso de sucesión se caracterizan por el respeto, comprensión y mantener un comportamiento complementario entre ambos. La justificación a este comportamiento se debe a que los individuos que mantienen una relación basada en estas características tienden a sentirse apoyados, reconocidos y más satisfechos de su experiencia en el negocio. Estos sentimientos implicarán el desarrollo de la confianza, el feedback y la mutua capacidad de aprendizaje en un entorno amigable que será el resultado de un proceso evolutivo que empieza antes que la siguiente generación se incorpore en el negocio y progrese fruto de la relación que se establece en el negocio (Cabrera-Suárez et al., 2001).

			Morris et al. (1997), sugieren que los dos aspectos más críticos y fundamentales en las que deben ser basadas las relaciones son: la confianza y la amabilidad y/o afabilidad. La confianza se caracteriza por la franqueza y honradez entre los miembros familiares, así como la formalidad, confiabilidad, seguridad e integridad del miembro familiar. Se puede asociar con cualidades como la consistencia, la competencia, la justicia, la responsabilidad, utilidad y benevolencia. De otro lado la amabilidad/afabilidad se preocupa por el respeto mutuo entre el fundador/líder del negocio familiar y sus herederos, por una parte y con la minimización de la rivalidad, riñas, hostilidad y tensiones por otra parte. Así la rivalidad, es reemplazada por la adaptación/ajuste y planteamientos de equipo para la resolución de problemas.

			Teniendo en vista que la relación del sucesor con los negocios de la familia dependerá en gran parte de la educación recibida, cabe a los padres estimular actitudes emprendedoras en los hijos, el desarrollo de habilidades y el gusto por el trabajo. La relación del niño con los negocios se forma a medida que acompaña el diálogo de los padres sobre las demandas del trabajo y como las enfrentan, toda vez que los hijos tenderán a reproducirlas Bork (citado por Romano Carrão & Redondo Simões, 2014).

			

			Se considera natural que los fundadores se preocupen con la continuidad del legado dejado a los hijos, sean propietarios de pequeños emprendimientos o controladores de multinacionales, reyes o reinas, jefes de clanes o dinastías. Cada cual, a su manera, se preocupa por la transferencia del poder a la generación que los sucederá, que en lo posible ocurra sin conflictos, discordias o batallas familiares. Muchas familias por la dificultad de tratar con la complejidad del proceso de sucesión ven desparecer sus negocios. El 70% no llega a la segunda generación (Leach, 1994) y apenas 10% alcanza la tercera (Lansberg, 1999).

			El sucesor tiene mucho para aprender de esas informaciones. Las creencias y los valores que componen la cultura de la organización cubren una amplia gama de objetos y actitudes relacionadas con la asunción de riesgos, comunicación y también opciones de inversiones. Los valores se perciben en los discursos, en las ceremonias, en las recompensas, en la forma como las personas se visten y en los diálogos. Los valores unen las personas y crean el espíritu de identidad corporativa (Ward, 1987). La preservación de la cultura de la organización es uno de los grandes desafíos de los sucesores (Ward, 1987), principalmente porque resulta de la combinación de las culturas de la familia, de los miembros que constituyen su conducción y del negocio en sí (Dyer citado por Romano Carrão & Redondo Simões, 2014). Además, según Cabrera y Martin (2008), para que exista éxito en el proceso de sucesión en empresas familiares será necesario que la empresa familiar haya evolucionado positivamente, haya mejorado sus fortalezas y posición competitiva, el ambiente de trabajo y la satisfacción de los empleados haya mejorado además que los miembros de la familia se sientan satisfechos con su evolución.

			En conclusión para alcanzar el éxito en el proceso de Sucesión se cumplirá que la calidad de la relación entre padre e hijo, para luego ser entre predecesor y sucesor , este último se haya comprometido afectivamente y el predecesor se vea implicado en la monitorización de su sucesor, además que el sucesor sienta que la empresa después de su sucesión haya evolucionado positivamente, haya mejorado su fortaleza y posición competitiva , el ambiente de trabajo y la satisfacción de los empleados haya mejorado y que además la familia se sienta satisfecha con la evolución de la empresa , con todo ello se puede decir que se alcanzó el éxito del proceso de sucesión y por lo tanto la continuidad de las empresas familiares lambayecanas. 

		

	
		
			

			

			Capítulo 5

			El impacto del predecesor en la formación del sucesor

			[image: ]

			Estrategias de socialización en la relación de predecesor y sucesor 

			El compromiso personal estable, en las relaciones interpersonales, es uno de los rasgos esenciales de la familia, éste se plasma en el apego que niños desarrollan hacia sus padres y que les permite desarrollar un sentimiento básico de confianza y seguridad en la relación. 

			Las estrategias de socialización tienen que ver con el tono de la relación, con el mayor o menor nivel de comunicación, con las concretas formas que adopta la expresión de afecto y la conducta. Los efectos de diferentes estilos de socialización no se limitan al corto plazo, sino que se prolongan en manifestaciones psicológicas y conductuales muchos años después. 

			Se ha demostrado que la calidad de la interacción entre la familia o familias propietarias y su empresa incide sustantivamente en la productividad y la competitividad de una empresa familiar (Ward, 2005), entendiendo por interacción familia-empresa la manera cómo se relacionan, participan e influyen en la vida organizacional de la empresa los integrantes de la familia propietaria. Esta práctica puede fortalecer su productividad o por el contrario puede constituirse en una barrera a tales procesos. 

			

			La calidad de dicha interacción es tan  influyente en la vida de la empresa familiar en la medida en que los miembros de la familia propietaria mantengan unas relaciones positivas como socios y como empleados de la empresa familiar, estructuren un gobierno corporativo profesional, dispongan de reglas de juego y políticas y normas de actuación claras y transparentes, sus administradores podrán concentrarse en fortalecer los aspectos que le otorgan competitividad a la empresa, evitando distraerse en el manejo de los conflictos propios de las empresas familiares, originados en la mezcla explosiva entre emociones y dinero. Diversos estudios han demostrado que existe una alta correlación positiva entre unas relaciones familiares adecuadas y el desempeño organizacional y la capacidad competitiva de una empresa familiar (Monsen, 1991).

			Para Handler (1989), cuanto mejores sean las relaciones entre el predecesor y el sucesor y más se caractericen éstas por el respecto, el entendimiento y el comportamiento complementario, más posibilidades de éxito tendrá el proceso sucesorio, dado que los individuos que logran una relación de trabajo basada en estos componentes tienden a sentirse apoyados, reconocidos y más satisfechos con la calidad de su experiencia en la empresa. Estos sentimientos implican el desarrollo de la confianza, el feedback, la capacidad de aprendizaje y de amistad mutuos, lo cual es fruto de un proceso evolutivo que comienza antes de que la siguiente generación se implique en la empresa y que continúan a medida que progresa la relación laboral. Sin embargo, hay que tener en cuenta que la relaciones padre-hijo suelen caracterizarse por cierto grado de ambivalencia, por un lado, los hijos se identifican con el padre y quieren ser como él y, por otro, existen también sentimientos de envidia y rivalidad entre ellos que tienen su origen en la niñez al competir por la atención de la madre (Kepner, 1983; kets de Vries, 1996). 

			Según los autores, para que esto pueda ocurrir, es necesario que el sucesor muestre tener confianza en sí mismo con el fin de ganarse el respeto del padre, de manera que la relación entre ellos vaya madurando gradualmente hasta convertirse en una relación entre adultos en lugar de mantener el patrón de dependencia del tipo niño-adulto. 

			Beneficios de la relación entre el predecesor y sucesor 

			Los beneficios de esta buena relación se traducen en la posibilidad de una mentorización apropiada y una buena comunicación; de esta forma, la solución a los conflictos no tiene que ser traumática y pueden proponerse soluciones satisfactorias para las dos partes. Esta necesidad de una comunicación madura se pone de manifiesto si se pretende alcanzar una congruencia entre las expectativas de ambas generaciones en cuanto a la sucesión y a la estrategia de la empresa; y con la finalidad de lograr esa congruencia, los hijos deberán aceptar determinadas políticas de los padres aunque no estén en total acuerdo con ellas, y, a su vez, los padres deberán realizar un esfuerzo por adaptarse al menos en cierta medida a las necesidades de desarrollo de los sucesores.

			

			Diversos autores han señalado la importancia que tiene para la eficacia de la sucesión el hecho de que el predecesor sea capaz de enseñar al sucesor, es decir, que actúe como mentor de este (Dyer, 1986; Danco, 1992; Foster, 1995; Goldberg, 1996). Sin embargo, una relación de mentorización entre un predecesor padre y un sucesor hijo puede ser más difícil para el sucesor que la que tendría con un no familiar, ya que la relación con su padre está influenciada por roles, normas y unas relaciones familiares compartidas (Seymour, 1993). 

			En este sentido, existen evidencias de que la calidad de la relación entre el directivo-propietario y el sucesor puede facilitar este aspecto del proceso de formación del sucesor (Seymour, 1993; Lansberg y Astrachan, 1994). La formación del sucesor exige que tanto éste como el directivo-propietario actual reconozcan que tienen cosas que aprender el uno del otro; podría hablarse incluso de un sentimiento de admiración mutuo (Stempler, 1988). Para el directivo-propietario, esto significa, por un lado, que posea la voluntad de enorgullecerse y apreciar el potencial y los logros del sucesor y, por otro, que tenga la flexibilidad suficiente para explotar y aceptar nuevos planteamientos para el trabajo directivo y el interés para ayudar a diseñar un programa de formación significativo. Para el sucesor, por su parte, esto significa que aprecia la sabiduría acumulada del propietario-directivo y su contribución a la empresa y que no rechaza los métodos de trabajo establecidos por el propietario-directivo sin valorar cuidadosamente su valor para la empresa (Haro, 2012).

			Según la investigación de Cabrera Suárez y Martín Santana (2010), cuando habla de la formación del sucesor se refiere a que es muy importante la función del predecesor o llamado padre en la preparación de su futuro sucesor con el hecho de que aprenda diferentes aspectos como el conocer aspectos de la empresa en forma particular, desarrollando capacidades y habilidades relacionado con las tareas a desarrollar, la organización y de las personas con las que trabajara.

			Existen diferentes tipos de vías para alcanzar la formación del sucesor, como la formación académica, la obtención de experiencia fuera de la empresa familiar y la obtención de conocimiento previo del negocio, que esta última se la brinda su predecesor al implicarse voluntariamente en la formación de su futuro sucesor (Foster, 1995; Cabrera, 2015 citado por Cabrera Suárez y Martín Santana, 2010). Además estudios realizados confirman que en las empresas familiares es necesario e importante el mantener una buena relación de padre e hijo para que este predecesor se vea comprometido en forma voluntaria de enseñar a su hijo para asumir el liderazgo como nuevo sucesor, esto se da en empresas familiares donde los lazos emocionales son fuerte al contrario que en empresas no familiares que más se centran en planteamientos formalizados detallados y centrados en las tareas ( Fiegener et al., 1994, citado por Cabrera Suárez y Martín Santana, 2010), por todo ello resulta relevante el papel que juega el predecesor en la determinación de las posibilidades de éxito en su proceso de sucesión.

			

			Varios autores resaltan la importancia de la formación a través de la experiencia en el puesto (Day, 2001). El conocimiento y las habilidades se desarrollan a través de la experiencia, y ciertas experiencias se consideran particularmente beneficiosas, entre ellas: 1) la asignación de tareas que impliquen exposición a problemas nuevos y desafiantes, 2) la mentorización, 3) una formación apropiada, y 4) una experiencia real en la solución de problemas (Mum-ford et al., 2000).

			En las empresas familiares es especialmente importante que los sucesores logren la credibilidad y la legitimidad para ser capaces de asumir las responsabilidades más altas en la empresa. Es necesario, además, que desarrollen la confianza en sí mismos que les permita realizar contribuciones significativas a la empresa. También deben lograr la aceptación y la credibilidad necesarias para que confíen en ellos no sólo el predecesor, sino también otros miembros de la familia, los empleados y otros grupos de interés importantes (Barach et al., 1988). La preparación de los sucesores para el liderazgo va más allá de conocer los aspectos clave de la empresa, ya que es necesario que también obtengan conocimientos sobre el sector en el que opera la empresa, que desarrollen capacidades directivas específicas y que logren un conocimiento de sí mismos, de manera que sean conscientes de sus fortalezas y debilidades (Foster, 1995; Kur y Bunning, 1996). Por tanto, el desarrollo de las capacidades de liderazgo no sólo requiere que el sucesor reciba formación antes de incorporarse a la empresa, sino que ese proceso de formación continúe a lo largo de su trayectoria en la empresa familiar (Fiegener et al., 1994). 

			En este sentido recibe una importancia estratégica, la transferencia intergeneracional del conocimiento idiosincrático de carácter familiar (Bjuggren y Sund, 1988), del predecesor al sucesor convirtiéndose en un proceso clave en el que se debe desarrollar y proteger para garantizar la continuidad del negocio familiar Este conocimiento supondrá al sucesor ganar la credibilidad y aceptación por parte de los stakeholders clave del negocio familiar (Osborne 1991; Lee et al., 2003). Así el conocimiento tácito del fundador y su transmisión puede llegar a ser una fuente de ventaja competitiva para las firmas familiares (Cabrera-Suárez et al., 2001).

			

			La adquisición de conocimiento entre padre e hijo

			Longenecker y Schoen (1978), destacan cuales son las fases de adquisición de este conocimiento entre padre e hijo/a. En una primera etapa, el hijo/a inicia su primer contacto con el negocio, aprendiendo del rol desempeñado por los miembros de la familia y el vocabulario básico del mismo. Más adelante el hijo/a se incorpora laboralmente a la empresa, desarrollando un trabajo a tiempo parcial. Posteriormente pasará a desarrollar una jornada completa en puestos no directivos. Para luego empezar a desarrollar funciones como gerente para finalmente convertirse en líder de facto. En la familia gracias a la exposición temprana, el conocimiento idiosincrático se adquiere mediante un “aprender mirando y haciendo” (Bjuggren y Sund, 2001), a través de su participación en actos informales como desayunos, cenas, reuniones familiares y trabajos, representando ser la mejor oportunidad de aprender del negocio (Kets de Vries, 1993).

			Acorde a Foster (1995), preparar a los sucesores para ser líderes, implica que estos deben interiorizar todos los aspectos particulares del negocio es decir, la misión, la filosofía, los productos, los procesos de producción, los proveedores, los clientes, financiación, tecnología, etc. ), adquirir también el conocimiento o recipes según señala Tsoukas (1996), acerca de la industria en la que su firma opera (es decir competidores, fuentes financieras, líderes y los contactos importantes, las regulaciones, la historia, los mercados del presenten y futuro, etc.). Y además deben desarrollar las habilidades directivas que les permitan influir en otras personas (es decir, comunicación, motivación, implicación, resolución de conflictos, entre otras) además es necesario que dispongan de un autoconocimiento personal es decir de sí mismos con sus puntos fuertes y debilidades (Cabrera-Suárez et al., 2001, p. 42). En conclusión en este proceso de formación, el sucesor deberá adquirir el conocimiento implícito y explícito de la organización para garantizar su óptimo desempeño futuro en las tareas de alta gerencia. Este conocimiento le permitirá identificar, resolver e incluso predecir y anticiparse a los problemas de la empresa (Leonard y Sensiper, 1998), que es clave en empresas familiares. Por lo tanto, el proceso de formación es especialmente relevante para garantizar los aspectos estratégicos principales del negocio, especialmente en la transferencia de la primera a la segunda generación. En realidad, el sucesor ha de crecer conociendo las estrategias del negocio y así al entrar al negocio habrá adquirido un conocimiento profundo del mismo. Asimilando lo que Tsoukas (1996), denomina “conocimiento articulado” mediante formación académica y experiencial.

			

			Formación de empresas familiares 

			Comparando los procesos de formación que se desarrollan en las empresas familiares en relación con las no familiares, Fiegener et al. (1994, 1996), afirman que en las empresas familiares se priorizan enfoques de aprendizaje más personalizados y dirigidos a las relaciones, mientras que en las empresas no familiares prevalecen más los procedimientos formalizados y dirigidos a las tareas. Estos autores observan que los líderes de los negocios familiares se implican activamente en procesos de mentoring y supervisan las relaciones con sus sucesores debido a que consideran, la interacción entre ambos como una forma superior de experiencia que da soporte a su desarrollo (Cabrera-Suárez et al., 2001).

			El sucesor a su vez debe apreciar el conocimiento acumulado del antecesor y su contribución a la firma, no rechazando los métodos establecidos de trabajo y prácticas antes de haber considerado el valor que pueden suponer para la firma. De esta forma el sucesor deberá integrar el conocimiento transferido por el antecesor y los contactos profesionales con el conocimiento adquirido durante su proceso de formación para valorar y conducir eficazmente el familiness de la firma, así como aumentar y mejorar estos conocimientos (Habberson y Williams 1999). Para dirigir tales aspectos, Matthews et al. (1999), sugieren que el padre/líder y el hijo/sucesor se evalúen a sí mismos mediante un proceso de categorización. Además, es necesario mantener una comunicación madura entre ambos para reconciliar las expectativas de ambas generaciones en el proceso y encontrar el ajuste entre las diferentes necesidades y perspectivas que incluyen proceso de sucesión (Szulanski, 1996).

			Los predecesores en las empresas familiares pueden jugar un papel clave en la creación de un entorno que aliente al sucesor a aprender de la experiencia y a aceptar sus errores, y donde pueda desarrollar la confianza en sí mismo y la autonomía directiva (Cabrera et al., 2001; Cabrera, 2005; Goldberg, 1991; Goldberg y Woolridge, 1993). En general, los fundadores son individuos que están orientados al logro (Chell et al., 1991) y que poseen elevados niveles de energía, perseverancia e imaginación. Como resultado de estos rasgos psicológicos algunos fundadores pueden desarrollar una excesiva necesidad de control y reconocimiento, así como profundos sentimientos de desconfianza con el mundo que les rodea (Kets de Vries, 1985, 1996). Todo ello parece reflejar un fuerte deseo de permanencia y una creencia en que su papel es indispensable para la empresa, lo cual hace que les resulte especialmente difícil pensar en la sucesión y permitir el desarrollo del sucesor, porque esto significaría tener que enfrentarse a la idea de su propia muerte (Lansberg, 1988).

			

			Los fundadores son los principales artífices de la cultura corporativa, de manera que los principios que establecen se asientan profundamente, y su influencia se mantiene en las empresas que permanecen bajo la dirección de miembros de la familia (Schein, 1983, 1985). En ese sentido, al menos en las empresas familiares de primera generación, el modelo cultural denominado “paternalista” es el patrón dominante. Este patrón se caracteriza por una tendencia a las relaciones jerárquicas donde el fundador u otros miembros de la familia retienen todo el poder para la toma de decisiones y la información clave acerca de las operaciones de la empresa (Dyer, 1986). Asimismo, suele estar asociado a una falta de sistemas adecuados para la formación y el desarrollo de capacidades directivas. La razón es que los fundadores no tienen tiempo para formar a los futuros líderes o no están dispuestos a delegar la responsabilidad, de forma que el sucesor no tiene la oportunidad de tomar sus propias decisiones y de desarrollar sus ideas e iniciativas.

			Este último punto es importante porque se considera que las empresas familiares utilizan planteamientos más personales y directos centrados en las relaciones para el desarrollo de los sucesores, mientras que las empresas no familiares utilizan planteamientos más formales, detallados y centrados en las tareas (Fiegener et al., 1994, 1996). En consecuencia, la calidad de las relaciones entre los sucesores y otras personas implicadas en su desarrollo (padre, otros directivos, empleados no familiares...) puede jugar un papel determinante en la evolución del proceso (Barach y Ganitski, 1995; Cabrera, 2005) y puede afectar a la experiencia del sucesor en la empresa.

			La calidad de las relaciones padre-hijos es importante porque puede afectar a la habilidad del predecesor para enseñar y formar a su descendencia de forma que sea posible la transmisión del conocimiento importante para la empresa (Cabrera et al., 2001). La habilidad para transmitir conocimiento se considera una capacidad esencial para un líder exitoso (Barnett y Tichy, 2000). Esto es así porque la mayor parte de las habilidades esenciales para la eficiencia directiva están fuertemente basadas en el conocimiento tácito y en las capacidades que a menudo derivan de la interacción entre los rasgos intrínsecos de un individuo y la experiencia acumulada. En este proceso, quizá la función más eficaz que el predecesor puede realizar es formar y apoyar a quien quiera que haya elegido como sucesor y prepararlo para el puesto proporcionándole los recursos, el respaldo y la orientación para alentarle en el proceso de su propio desarrollo (Bartlett y Ghoshal, 1997).

			

			Dependiendo del grado en el que un mentor desarrolle esos comportamientos, podemos predecir una relación de mentorización más o menos beneficiosa basada en la confianza, el respeto y el compromiso (Day, 2001).

			Prácticas y la cultura en los miembros de las empresas familiares 

			Hay que tener en cuenta que, en las empresas familiares, las relaciones padre-hijos se caracterizan normalmente por cierto grado de ambivalencia. Por un lado, los hijos se identifican con sus padres y quieren ser como ellos, pero, por otro, existen sentimientos de rivalidad entre ellos que tienen sus raíces en la infancia cuando competían por la atención de la madre (Kepner, 1983; Kets de Vries, 1996). Existe también evidencia de que los predecesores generalmente perciben las prácticas y la cultura de la empresa, así como la evolución del proceso de sucesión, de forma más positiva que otros miembros de la familia (Poza et al., 1997). Esto significa que una relación de mentorización entre un padre-predecesor y un hijo-sucesor puede ser más difícil de desarrollar que en el caso de un mentor no familiar. La razón es que la relación con el padre está influida por los roles, normas y experiencias familiares (Seymour, 1993).

			En lo que se refiere a la actitud hacia la formación del sucesor, el factor diferenciador está no tanto en que el predecesor adopte el rol de mentor activo, sino en que fomente un entorno en la empresa en el que el sucesor se sienta libre de tomar decisiones y equivocarse y cuente con el apoyo tanto del predecesor como de otros empleados con experiencia. 

			Factores asociados en el predecesor 

			Los factores asociados al carácter del predecesor tienen que ver sobre todo con las capacidades de comunicación, de manera que en los casos de menos éxito suelen producirse problemas en este sentido, ya sea porque el carácter del predecesor se caracteriza por una agresividad que bloquea la comunicación o bien porque sencillamente no da pie para que pueda existir la misma. citado por (Haro, 2012).

			Sobre lo tratado anteriormente, se puede afirmar que la calidad de las relaciones entre predecesor y sucesor, se caracterice por la capacidad de comunicarse y de ponerse de acuerdo aunque tengan criterios diferentes, por el respeto y la confianza mutuos, puede facilitar el proceso de formación del sucesor y, por tanto, el éxito del proceso de sucesión (Cabrera et al., 2001; Cabrera, 2005; Handler, 1989; Lansberg y Astrachan, 1994; Seymour, 1993 citado por Cabrera & Martin, 2008), de esta forma el predecesor se verá implicado voluntariamente en la buena intención de enseñar todo al sucesor y este lo considere importante y necesario para bien de la continuidad de la empresa familiar.

		

	
		
			

			

			

			Capítulo 6

			Estudios del compromiso del sucesor

			[image: ]

			Dimensiones y teorías del compromiso del sucesor 

			La revisión de la literatura sobre el Compromiso con la Organización permite determinar la existencia de tres dimensiones del compromiso. Se trata de las dimensiones: calculada, afectiva y normativa.

			En un principio, Becker (1960), definió el compromiso con la organización, desde la “Teoría del intercambio social”, como el vínculo que establece el individuo con su organización, fruto de las pequeñas inversiones realizadas a lo largo del tiempo. Según esto, la persona continúa en la organización porque cambiar su situación supondría sacrificar las inversiones realizadas. A esta faceta se le ha denominado la dimensión calculada o de continuidad.

			Los instrumentos de medida utilizados para evaluar el compromiso calculado, es decir, en términos del intercambio esfuerzo – recompensa, han sido los propuestos por O’Really y Chatman (1986); Caldwell et al. (1990); Meyer y Allen (1984), construyeron un instrumento de medida para esta dimensión del compromiso, en el cual se recogen la percepción del costo personal del abandono debido a las inversiones realizadas, así como la percepción de la escasez de alternativas de empleo. Los autores comentan que es esperable que una persona se vea forzada a continuar su relación con la organización cuando el costo del abandono percibido sea alto y/o cuando perciba que tiene pocas alternativas de encontrar otro empleo. En ambos casos, el sujeto manifestará un alto nivel de compromiso calculado hacia su organización. 

			

			Al mismo tiempo, McGee y Ford (1987), discuten la composición de la dimensión calculada, al encontrar que esta dimensión se desdoblaba en dos factores: un componente de “alto sacrificio personal” (asociado a los costos de abandonar la organización) y un componente de “escasez de alternativas percibidas” (relacionado con la escasez de posibilidades de encontrar un empleo que pueda ser una alternativa al actual). Posteriormente, Meyer et al. (1990) y Hackett et al. (1994), encontraron evidencia empírica del desdoblamiento en dos factores. Si bien, la escala de Compromiso calculado se siguió utilizando de forma unidimensional.

			Por otra parte, desde la teoría del vínculo afectivo, el compromiso se define como una actitud que expresa el vínculo emocional entre el individuo y su organización, de modo que los individuos fuertemente comprometidos se identifican e implican con los valores y metas de la organización, y manifiestan un deseo de continuar en ella (Porter et al., 1974; Buchanan, 1973). Esta es la faceta afectiva del compromiso.

			Desde la teoría del vínculo afectivo, el compromiso se define como una actitud que expresa el vínculo emocional entre el individuo y su organización, de modo que los individuos fuertemente comprometidos se identifican e implican con los valores y metas de la organización, y manifiestan un deseo de continuar en ella (Porter et al., 1974; Buchanan, 1973). Todo lo anteriormente dicho se refiere al aspecto afectivo del compromiso del sucesor.

			Por último, la dimensión normativa expresa un sentimiento de obligación moral de continuar en la organización a la que se pertenece (Wiener, 1982). Por su parte, Allen y Meyer (1990), argumentan que en el compromiso normativo hay una obligación a ser leal, a diferencia del componente afectivo que expresa un deseo de serlo.

			La acepción típica del término “compromiso” en la literatura sobre empresa familiar es consistente con lo que la literatura sobre compromiso organizativo define como “compromiso afectivo” (Allen y Meyer, 1990, 1996; Meyer et al., 1993; Sharma e Irving, 2005). Este tipo de compromiso está basado en lazos emocionales, la identificación y la implicación con la organización a la que el individuo quiere unirse y permanecer, en la que cree fuertemente, y en cuyos objetivos tiene grandes esperanzas, deseando contribuir a la realización de esos objetivos organizativos con niveles de esfuerzo que van más allá de lo que sería estrictamente su deber. De esta forma, una persona que piensa que sus aspiraciones profesionales y su necesidad de logro pueden ser satisfechas en el contexto de la empresa familiar estará más comprometida con la empresa y logrará un sentimiento de identidad personal, satisfacción y productividad (Barach y Ganitsky, 1995; Handler, 1989; Lansberg, 1999).

			

			Goldberg y Wooldrige (1993), definen al compromiso como la voluntad del sucesor de hacerse cargo de la empresa familiar y se considera como uno de los factores críticos en cuanto al éxito de la sucesión. Barach y Ganitsky (1995), argumenta que este compromiso será fuerte y por tanto el proceso de sucesión se verá favorecido, cuando la descendencia desee unirse a la empresa familiar, se sienta querida y bienvenida, no sea presionada a asumir responsabilidades directivas o de sucesión y pueda elegir si entrar o no en la empresa familiar.

			Por ello el compromiso es otro de los factores clave en el proceso de sucesión de la empresa familiar porque se asume que los sucesores comprometidos tienen la voluntad de desarrollar una carrera profesional en la empresa familiar y de asumir las funciones de liderazgo en ella logrando, de esta forma, un alto grado de satisfacción con el proceso de sucesión (Cabrera, 2005; Chrisman et al., 1998; Handler, 1989; Sharma e Irving, 2005).

			Sin embargo, en las empresas familiares puede darse la situación de que el sucesor se implique sobre la base de sus percepciones de cuáles son las expectativas que la familia y fundamentalmente el predecesor tiene sobre su futuro papel en la empresa. Es decir, los sucesores pueden estar impulsados por sentimientos de obligación y lealtad más que por sus deseos intrínsecos. El tipo de compromiso que actúa en tales casos se denomina “compromiso normativo” (Meyer y Allen, 1991; Meyer y Herscovitch, 2001; Sharma e Irving, 2005). Su origen radica en el sentimiento de deber u obligación con la familia y con sus tradiciones y normas, tales como la primogenitura, y no necesariamente tiene que ser percibido de forma negativa por parte de los sucesores (Sharma e Irving, 2005). Sin embargo, una posible consecuencia es que los sucesores no dediquen el máximo esfuerzo a la empresa o que no aprecien en su totalidad lo que obtienen de ella. Incluso pueden sentirse privados de otras oportunidades que les parecen mejores o de seguir otros intereses profesionales que perciban como más apropiados (Barach y Ganitsky, 1995; Lansberg, 1999 citado por Cabrera & Martin, 2008).

			Comportamiento del predecesor y sucesor

			El sentimiento de identidad que desarrollan los sucesores y su conocimiento y afecto en relación con la empresa familiar pueden venir determinados en gran medida por él comportamiento del predecesor y por la imagen que este transmita sobre la empresa. Así, los fundadores pueden transmitir un fuerte entusiasmo a una organización (Kets de Vries, 1996), a través de la comunicación tanto de forma verbal como no verbal de su orgullo, implicación y satisfacción con el hecho de haber desarrollado su vida profesional en la empresa familiar (Levinson, 1971). Esta forma del comportamiento por parte del predecesor puede ejercer una fuerte influencia en los sentimientos de orgullo e identidad del sucesor (Sharma e Irving, 2005). A este respecto, un factor que puede favorecer la sucesión tiene que ver con la capacidad del predecesor para transmitir a la familia y especialmente a su potencial sucesor una imagen de la empresa que transmita orgullo, entusiasmo y deseo de continuar (Danco, 1992). Sin embargo, esto requiere que el padre/director general haga un esfuerzo por equilibrar las demandas del puesto con las de la familia, algo que a menudo es difícil por la dedicación total que la empresa exige a su propietario. De esta forma, si la visión que los hijos tienen sobre la empresa es que esta exige una dedicación total, pueden experimentar desmotivación e incluso pueden adoptar una actitud rebelde (Barach y Ganitsky, 1995). Sin embargo, hay que tener en cuenta también la necesidad de transmitir una visión realista de la empresa, de forma que los hijos sean conscientes de que el trabajo en la empresa implica ventajas, pero también desventajas y esfuerzos (Cabrera, 2005).

			

			Por consiguiente, si la relación entre predecesor y sucesor se caracteriza por fundamentarse en una comunicación abierta, sincera y madura, será posible que ambos puedan expresar su visión real acerca de la empresa y de sus expectativas y deseos en relación con ella. De esta forma será posible, por un lado, incrementar el nivel de compromiso afectivo por parte del sucesor y, por otro, detectar a tiempo y evitar situaciones en las que los vínculos con la empresa familiar estén más basados en la asunción automática de normas y tradiciones familiares (compromiso normativo) que en los deseos reales de los sucesores (Cabrera & Martin, 2008).

			También se dice que podría existir una relación negativa en tanto la calidad de la relación entre predecesor y sucesor sea la de implantar solo normas.

		

	
		
			

			

			Capítulo 7

			Calidad de la relación padre e hijo desde sus primeros vínculos familiares
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			El aprendizaje mutuo en los negocios

			El sucesor tiene mucho para aprender de esas informaciones. Las creencias y los valores que componen la cultura de la organización cubren una amplia gama de objetos y actitudes relacionadas con la asunción de riesgos, comunicación y también opciones de inversiones. Los valores se perciben en los discursos, en las ceremonias, en las recompensas, en la forma como las personas se visten y en los diálogos. Los valores unen las personas y crean el espíritu de identidad corporativa. La preservación de la cultura de la organización es uno de los grandes desafíos de los sucesores (Ward, 1987), principalmente porque resulta de la combinación de las culturas de la familia, de los miembros que constituyen su conducción y del negocio en sí (Dyer citado por Romano Carrão y Redondo Simões, 2014).

			Es fundamental que el padre/antecesor se comprometa destinando el tiempo necesario para que la relación pueda crecer y desarrollarse armónicamente. En algunos casos, donde el padre es un empresario trabajador completamente obsesionado con el trabajo y sin tiempo para su familia, se compensan estas deficiencias y sentimientos de culpa mediante el soborno con pagos en diferentes especies, según la edad del hijo/a. El soborno puede empezar con un oso de peluche cuando los niños son jóvenes y pasados unos años con coches deportivos, joyas, vacaciones costosas, etc. Desgraciadamente estos regalos nunca remplazarán la atención perdida durante la niñez, aunque para el padre intente compensar las dificultades que él mismo experimentó durante su infancia, dándoles lo que él deseó alguna vez. Aunque los padres estén llenos de buenas intenciones, las posesiones nunca compensan un conjunto de valores bien interiorizados; sentimientos de cariño y respeto mutuo. La indisponibilidad emocional sin duda tendrá importantes repercusiones en los niños dando lugar al denominado síndrome del niño problemático (Kets de Vries, 1993). Estos sentimientos de envidia y celos no serán fácilmente resueltos y probablemente se quedarán latentes el resto de sus vidas, pudiendo estallar mediante en forma de batalla en entornos de alta intensidad emocional (Kets de Vries, 1993).

			

			La relación del niño con los negocios se forma a medida que acompaña el diálogo de los padres sobre las demandas del trabajo y como las enfrentan, toda vez que los hijos tenderán a reproducirlas (Bork citado por Romano Carrão & Redondo Simões, 2014). Se considera natural que los fundadores se preocupen con la continuidad del legado dejado a los hijos, sean propietarios de pequeños emprendimientos o controladores de multinacionales, reyes o reinas, jefes de clanes o dinastías. Cada cual, a su manera, se preocupa por la transferencia del poder a la generación que los sucederá, que en lo posible ocurra sin conflictos, discordias o batallas familiares. Muchas familias por la dificultad de tratar con la complejidad del proceso de sucesión ven desparecer sus negocios.

			¿Cuándo inicia la experiencia?

			El estudio cualitativo de Iannarelli (1992), demostró que la experiencia de la socialización del miembro de la siguiente generación empieza en los años de la primera adolescencia. Los factores clave para desarrollar el futuro interés para asumir el liderazgo en la empresa familiar son:

			

			
					El tiempo que pasa el futuro sucesor con su padre en la empresa antes de asumir el cargo

					La exposición en situaciones familiares informales de los diferentes aspectos de la empresa.

					El desarrollo de las habilidades necesarias en el sucesor para ser efectivo en la empresa.

					La actitud positiva de los padres en relación con todas las problemáticas que afectan a la empresa y su actitud ante el trabajo.

					Fomentar al futuro sucesor el desarrollo de una contribución positiva para el equipo.

					Valorar cual es la mejor oportunidad de entrada en la empresa con la finalidad de ser aceptado por los otros miembros del equipo.

			

			Handler (1989); Cabrera (2005), nos dicen que la satisfacción de las necesidades personales o psicosociales implica que el individuo logre un sentimiento de identidad personal en la medida en que pueda ser capaz de realizar logros personales y de ser responsable ante si mismo. Así mismo la posibilidad de satisfacer en el contexto familiar las distintas necesidades que se experimentan a lo largo de las etapas de la vida del sucesor es crítica para las expectativas. Si no se logra esa evolución pueden existir sentimientos de resentimiento, enfado y carencia general de satisfacción. 

			Dyer (1986); Handler (1989); Lansberg y Astrachan (1994), argumentan que es necesario que las familias sean capaces de desarrollar una comunicación sana y fluida desde el seno familiar, que permita hacer planes para el futuro de la empresa, que sean flexibles para resolver posibles conflictos que se produzcan y desarrollar la confianza e interés mutuo entre los miembros de la familiar, desarrollando de esta manera sentimientos de apego , que dado y amparado mediante la teoría del vínculo afectivo de María Ainsworth (1978), la que sucede a John Bowlby (1948), primero en formular la teoría), con el que comparte la idea según la cual el vínculo es una necesidad primaria, que se desarrolla a lo largo de la vida familiar desde sus primeros vínculos, cuyos resultados de su investigación concluye que existen tres tipos de vinculo:

			
					Seguro; cuando la madre lo deja solo, el niño manifiesta que siente la marcha de la madre en el momento de la separación y la acoge calurosamente cuando la vuelve a encontrar, pero no focaliza su atención en ella y vuelve a jugar (66%) niño sociable, empático y con muy buena autoestima.

					Inseguro-ansioso esquivo; el niño no da señales se sentimiento cuando la madre se va, y cuando vuelve el niño la evita, focaliza su atención por lo que lo rodea (22%).

					Inseguro-ansioso resistente; el niño está preocupado por la madre durante y después que la madre se va y vuelve, no logra calmarse, su atención esta fija en ella (12%), niños que presentan un vínculo ansioso se retraerá socialmente, presentará quejas somáticas, su manera de obrar y sus comportamientos opuestos y agresivos.

			

			Los factores que predisponen  los comportamientos de los niños evaluados seguros o ansiosos son que un niño se manifiesta seguro porque la madre tiene la capacidad de percibir y de interpretar de manera adecuada las señales y peticiones implícitas del niño y darles respuesta de manera adecuada y sincronizada favoreciendo al niño ya que crece como un niño seguro de sí mismo, sociable, empático con muy buena autoestima favoreciendo ese tipo de vínculo en el futuro ya que un niño con esos valores fortalece los vínculos afectivos desde el seno familiar  pasando de buenas relaciones familiares desde niño para convertirse en una relación fuerte entre predecesor y sucesor cuando tenga que asumir la dirección de la empresa familiar. Otros estudios prueban al igual que la figura de la madre, se puede desarrollar el vínculo del padre, familia, profesionales de la infancia que hayan desarrollado una buena calidad en sus relaciones afectivas favoreciendo el niño seguro, además este estudio se realizó en la edad adulta, lo que permitió catalogar tres tipos de comportamiento:

			

			
					Adultos desvinculados; indiferentes y descomprometidas emocionalmente (27%)

					Adultos autónomos; con cómodo acceso a sus emociones (56%)

					Adultos preocupados; confusos e incoherentes (17%)

			

			Después de los resultados se comprueba la importancia primordial de la calidad de la relación de padres e hijos desde sus primeros vínculos. Además, si esto lo relacionamos con lo que dice Handler (1989), manifestando que los sistemas familiares sirven de base para entender que los procesos de interacción de la familia afectan a la calidad de la vida familiar y por derivación a la vida empresarial.

			Por todo ello se puede decir que la calidad en la relación de padres e hijos va a influir fuertemente en la relación que lleven más adelante entre predecesor y sucesor en la empresa familiar asociado esto al modo de crianza que hayan llevado y a los valores que hayan practicado.

			Para Handler (1989, citado por Haro, 2012), cuanto mejores sean las relaciones entre el predecesor y el sucesor y más se caractericen por el respeto, el entendimiento, la confianza, la comunicación, capacidad de aprendizaje y de amistad mutuo, lo cual es fruto de un proceso evolutivo que comienza antes de que la siguiente generación se implique en la empresa y que continua a medida que progresa la relación en la empresa, los hijos tienden a sentirse apoyados, reconocidos y más satisfechos cuando lideran en la empresa familiar, así como fortalecen los lazos emocionales, por lo tanto el sucesor se siente comprometido fuertemente basado en emociones y con ello alcanzar el éxito en el proceso de sucesión.

		

	
		
			

			

			Capítulo 8

			Modelo de familias empresarias-familia democrática y familia autoritaria

			[image: ]

			Estilos de crianza en las empresas familiares

			Según Ramírez (citado por De Luca, 2012), los estilos de crianza se definen como tácticas, o estrategias de socialización que ponen en práctica los padres con la finalidad de influir, educar y orientar a los hijos para su integración social. Se originan por tendencias y predisposiciones genéticas, e influencias ambientales; como los valores sociales y comunitarios de la cultura en la que se reside, experiencias vitales y hechos causales (Roveres, citado por De Luca, 2012).

			Según la Revista de Psicología GEPU( grupo estudiantil y profesional de psicología) estudios realizados por De Luca (2012), sobre el contrato psicológico en empresas familiares donde referencia a Irigoyen (1999), que define a la empresa familiar como una Organización que coordina recursos materiales, humanos y de información para alcanzar objetivos de tipo económico y familiar, donde señala que lo económico es un grupo secundario y artificial, al que accede por voluntad y no hay compromiso total por parte del sujeto y que lo familiar es un grupo primario y natural al que no se elige acceder y en el cual hay un compromiso total por parte del sujeto, ya que allí se reconoce su origen y desarrolla fuertes lazos de afecto.

			

			Su objetivo fue investigar los tipos de crianza y la manera cómo influyen en la empresa familiar.

			Rossenblatt (citado por De Luca, 2012), se refiere a la empresa familiar como cualquier empresa en la cual la propiedad  mayoritaria, o el control está en las manos de una única familia, y en la cual dos o más miembros de esa familia están o estuvieron en algún momento directamente involucrados; dichas instituciones se han identificado con por lo menos dos generaciones de una familia, que han  tenido injerencia en la política de la empresa, y en los intereses u objetivos de la familia.    

			Estas entidades se caracterizan por la unidad entre los miembros del grupo primario, que comparten un sistema único de intereses y valores familiares, estos últimos funcionan como modelo de identificación para los valores empresariales; y también por el compromiso, que lleva a entregarse a las metas familiares e institucionales de modo intenso y prolongado. Esto provoca que muchas veces los familiares se sientan obligados a conservar las acciones de la sociedad, que la relación afectiva sea un valor determinante a la hora de decidir sobre la sucesión, que los hijos o conyugue del director actual participen del consejo de administración, y que los integrantes de la familia tengan que adaptarse a su relación con la empresa cuando tengan que elegir su carrera u ocupación.

			Dimensiones de estilos de crianza en las empresas familiares

			Baumrind (1973); Ramírez (2005, citados por De Luca, 2012), según las dimensiones de afecto, control, comunicación y exigencias de madurez, ha diferenciado los cuatro estilos de crianza: Autoritario, democrático permisivo e indiferente. De los cuales para relacionarlo con la presente investigación se ha tomado solo 2 tipos de crianza la Democrática y la Autoritaria, que servirán para moderar la relación que existe entre las variables calidad en la relación de predecesor y sucesor con su compromiso afectivo y normativo del sucesor.

			
					Autoritario:

			

			Los padres con este estilo imponen un alto nivel de control y exigencias de madurez; a través de normas abundantes y patrones rígidos preestablecidos, con los que evalúan el comportamiento de sus hijos. La comunicación entre progenitores e hijos es pobre y muy pocas veces explícita; también hay poco diálogo y afecto, ya que los adultos se valen de la autoridad, medidas disciplinarias y uso del castigo físico; siendo indiferentes a las iniciativas y actuaciones infantiles.

			

			Estas rigurosas prácticas traen a los hijos consecuencias como obediencia, timidez, poca agresividad y tenacidad para conseguir metas, pobre interiorización de valores morales y de sus actos, baja expresión de afecto con sus pares, baja autoestima, y dependencia.

			En el caso de estos padres sería esperable que a la hora de incorporar a sus hijos al negocio no se guíen por valores morales ni vínculos afectivos, por su pobreza de afecto; sino por sus abundantes normas y exigencias. De lo dicho anteriormente se infiere que los empleados no tendrán expectativas de crecimiento dentro de la institución, promoción ni ascenso, debido a que por las pautas que guiaron su crianza se trata de personas poco tenaces para conseguir metas, dependientes, obedientes y orientados hacia premios (Roveres, como se citó en De Luca, 2012).

			
					Democrático:

			

			Estos padres exigen, y a la vez se muestran sensibles, es decir que establecen normas y límites, pero explicando sus razones y propiciando la discusión abierta con sus hijos; a la vez se muestran dispuestos a escuchar las ideas de sus hijos y negociar con ellos. Por lo tanto, dichos adultos ofrecen flexibilidad, afecto, calidez y niveles altos de comunicación. Basan sus evaluaciones en los sentimientos y capacidades del niño, promoviendo lo positivo de los hijos, dándoles posibilidad de independencia y autonomía, no son arbitrarios ni injustos, por eso los niños están más dispuestos a aceptar las restricciones.

			Según la bibliografía este estilo es el que mejor fomenta en los niños el desarrollo de la personalidad, capacidades propias, seguridad, habilidades de comunicación, socialización y pautas sociales.

			En consecuencia, generan en sus hijos características como altos niveles de autocontrol y autoestima, confianza para afrontar nuevas situaciones, persistencia en las tareas que inician, tolerancia a la frustración, independencia, valores morales interiorizados, habilidad en la interacción con pares y actitud motivada y competente.

			Respecto a la selección e inclusión de familiares en la empresa, se podría pensar en que estos padres, como cualquier dirigente en una empresa familiar, desean que sus hijos ingresen al negocio, guiados por valores morales y familiares (Dodero, 2005; Gon, 2003 como se citó De Luca, 2012). Estos progenitores, plantean normas y exigencias adecuadas a las capacidades y necesidades de sus hijos (Roveres, como se citó en De Luca, 2012), por lo que las evaluaciones de desempeño y exigencias de producción lejos de ser paternalistas estarían guiadas por una visión objetiva de las potencialidades de los empleados. En relación con esto los hijos, a diferencia de lo que ocurre en la media de las empresas familiares, podrían esperar desarrollarse y crecer dentro de la organización (Gon, como se citó en De Luca, 2012), o sea recibir entrenamiento, formación, promociones o ascensos; ya que los dirigentes seguramente basen sus decisiones en las competencias y capacidades laborales.

			

			Otra divergencia con el común de las empresas familiares podría ser que el que los empleados aporten nuevas ideas, cuestionando las vigentes no sería origen de tensión o conflicto (Ward, como se citó en De Luca, 2012), porque los adultos democráticos se muestran dispuestos a discutir sus normas, promover lo positivo en los hijos, mostrarles atención e interés y negociar decisiones conjuntas (Roveres, como se citó en De Luca, 2012).

			Por las modalidades vinculares y comunicacionales de este estilo educativo, los dirigentes esperarán que se trabaje bien en equipo; y los trabajadores tener una buena relación con el jefe directo, cooperación grupal, buen clima laboral y comunicación abierta y directa. Las características de estas familias contribuyen a un mejor cumplimiento de las expectativas de ambas partes. En caso de incumplimiento, los conflictos no tendrían repercusiones transcendentes en la familia ni en la organización, ya que estos padres propiciarían la sana discusión y tensión, considerando las necesidades y opiniones de sus hijos; y estos últimos se mostrarían más dispuestos a aceptar las decisiones parentales.

			Ward (1994), describió ocho modelos familiares en los que puede convertirse una familia en el futuro, luego de planificar su rol en la empresa, dentro de las cuales las que se necesita como referencia para plasmar las variables moderadoras se tienen a:

			Modelo de Familias Empresarias- Familia democrática, la cual significa que los padres piensan que todos sus hijos deben contar con iguales oportunidades y participación en los recursos familiares. Los que eligen acceder a él participan de manera equitativa en la propiedad, como socios igualitarios con posiciones de igual jerarquía; y los que no reciben capitales de igual valor.

			Estos progenitores hacen esfuerzo para dividir todo de forma pareja, incluso el negocio; en consecuencia, los padres obtienen satisfacción emocional al tratar a sus hijos sin diferencias. En el caso de que se trate de padres democráticos, resultaría entonces en una familia integrada; ya que están clarificados los roles y status de cada miembro, y acuden al fiduciario como recurso para afrontar y evitar conflictos 

			De allí que podemos decir que el Modelo de Familias Empresarias llamada “Democrática” modera la relación directa entre la calidad de la relación entre predecesor y sucesor y el compromiso afectivo del sucesor con la empresa familiar.

			

			Además, De Luca (2012) y Ward (2012), en base a la Revista de Psicología GEPU describió el otro modelo llamado Familia Autoritaria o de la Realeza, lo cual se basa en el supuesto de que el hijo mayor tiene derecho a dirigir el negocio, y a ser el primero en ingresar a él; también creen que solo los hijos varones deben estar en la empresa, y las hijas mujeres buscar otras alternativas. Este enfoque reúne propiedad y liderazgo en la figura del hijo mayor, para mantener la empresa dentro de la familia; pero también es desigual en cuanto a las diferencias de oportunidades entre los hijos hombres y mujeres, y corre el riesgo de ocasionar daños a la organización y los empleados si el primogénito no es el más apto para liderar el negocio. Esta forma de administrar la compañía por parte de los dirigentes se asemeja al estilo parental autoritario. 

			Si se tratase de prácticas parentales autoritarias, se correría el riesgo de desembocar en una familia desligada; con distancia, independencia y sin un espacio común de intercambio entre miembros.

			De allí que podemos decir que: El Modelo de Familias Empresarias llamada “Autoritario” modera la relación inversa entre la calidad de la relación entre predecesor y sucesor y el compromiso normativo del sucesor con la empresa familiar

			Calidad de la relación entre predecesor y sucesor

			Para Handler (1989), cuando mejores sean las relaciones entre predecesor y sucesor y se caractericen por el respeto, confianza, comunicación, capacidad de aprendizaje y mutua amistad, más posibilidades de éxito tendrá el proceso sucesorio, dado que los individuos que logran una relación basada en estos componentes tienden a sentirse más apoyados, reconocidos y satisfechos con los resultados de la empresa familiar.

			Implicación del predecesor en la formación del sucesor

			Para Dyer (1986); Danco (1992); Foster (1995); Goldberg (1996), los beneficios de esta buena relación entre Predecesor y Sucesor se traducen en la posibilidad de una mentorización apropiada y una buena comunicación, es decir que el predecesor al haber mantenido y mantener una buena relación se verá implicado voluntariamente en la formación del sucesor.

			Para Seymour (1993); Lansberg y Astrachan (1994, citado por Cabrera & Martin, 2008), la calidad de la relación entre el predecesor y sucesor puede facilitar el proceso de formación del sucesor. Para Stempler (1988), la formación del sucesor exige que tanto éste como el predecesor actual reconozcan que tienen cosas que aprender el uno del otro; podría hablarse incluso de un sentimiento de admiración mutuo. Esto significa para el predecesor tener la voluntad de enorgullecerse y apreciar el potencial y los logros del sucesor, así como tener la flexibilidad suficiente para explotar y aceptar nuevas ideas del sucesor. Para el sucesor, por su parte apreciar la sabiduría acumulada del predecesor y su contribución a la empresa.

			

			Si se pretende alcanzar una congruencia entre ambas generaciones, los hijos deberán aceptar determinadas políticas de los padres, aunque no estén en total acuerdo con ellos, y a su vez los padres deberán realizar un esfuerzo para adaptarse al menos en cierta medida a las necesidades de desarrollo de los sucesores.

			Compromiso afectivo del sucesor 

			Para Allen y Meyer (1990); Meyer et al. (1993); Sharma e Irving (2005), este compromiso está basado en lazos emocionales, la identificación y la implicación con la organización a la que el individuo quiere unirse y permanecer en la que fuertemente, y en cuyos objetivos tiene grandes esperanzas, deseando contribuir a la realización de esos objetivos organizativos con niveles de esfuerzo que van más allá del deber. 

			Para Porter (1974); Buchanan (1973), desde la teoría del vínculo afectivo, define al compromiso afectivo como una actitud que expresa el vínculo emocional entre el individuo y su organización, de tal manera que las personas fuertemente comprometidas se identifican e implican con los valores y metas de la organización, manifestando un deseo de continuar en ella.

			Goldberg y Woddrige (1993), definen al compromiso como la voluntad del sucesor de hacerse cargo de la empresa familiar y se considera como uno de los factores clave para alcanzar el éxito de la sucesión. 

			Barach y Ganitsky (1995), nos dice que el compromiso será fuerte y por tanto el proceso de sucesión se verá favorecido cuando la descendencia desee unirse a la empresa familiar, se sienta querida y bienvenida, no sea presionado a asumir responsabilidades directivas ó de sucesión y pueda elegir libremente si lo mejor es o no ingresar a la empresa familiar.

			Según Handler (1989); Chrisman (1998); Sharma e Irving (2005); Cabrera (2005), el compromiso es uno de los factores claves para el proceso de sucesión de empresas familiares, porque se asume que los sucesores comprometidos fuertemente que provienen de relaciones de calidad entre predecesor y sucesor basados en el respeto, confianza y comunicación, tendrán la voluntad de desarrollar una carrera profesional en la empresa familiar , asumir funciones de liderazgo , comprometiéndose y logrando un alto grado de satisfacción o éxito en el proceso de sucesión.

			

			Para Allen y Meyer (1990), distinguen dos formas para separarlas argumentando que en el compromiso normativo hay una obligación de ser leal (extrínseco), a diferencia del compromiso afectivo que expresa un deseo de serlo (intrínseco)

			Según Barach y Ganitsky (1995); Lansberg (1999), citado por Cabrera & Martin (2008), si la relación entre predecesor y sucesor no fue la mejor hay una posible consecuencia en que los sucesores no dediquen el máximo esfuerzo a la empresa o no aprecien en su totalidad lo que obtienen de ella, no comprometiéndose mucho con la empresa familiar. Además, requiere que el predecesor mantenga una comunicación abierta, sincera y madura y que ambos expresen una visión real acerca de la empresa, de sus expectativas y deseos en relación con la empresa, si no existiera eso estarían basados solo en vínculos seguidos por normas y tradiciones familiares que, en los deseos reales de los sucesores, lo que no resulta favorable para mostrar un compromiso por parte del sucesor o una relación negativa.

			Calidad de la relación padre-hijo desde sus primeros vínculos familiares

			Para Dyer (1986); Handler (1989); Lansberg y Astrachan (1994), argumentan que es necesario que las familias desarrollen una comunicación sana y fluida desde el seno familiar que permita en el futuro poder hacer planes para la empresa familiar, que sean flexibles para resolver problemas y desarrollen la confianza e interés mutuo entre los miembros de la familia desarrollando sentimientos de apego.

			Para María Ainsworth (1978); basada en la teoría del vínculo afectivo, argumenta que el vínculo es una necesidad primaria que se desarrolla a lo largo de la vida familiar desde sus primeros vínculos, donde concluye en su investigación que un niño seguro crece sociable, empático, con muy buena autoestima (66%), favoreciendo este tipo de vínculo en el futuro, ya que un niño con esos valores fortalece los vínculos afectivos desde el seno familiar, pasando de buenas relaciones familiares desde niño para convertirse seguramente en una fuerte relación entre predecesor y sucesor cuando tenga que asumir la dirección de la empresa familiar. Sin embargo, un niño inseguro – esquivo (22%) y un niño inseguro-resistente (12%) este tipo de crianza muestra niños retraídos socialmente, su manera de obrar y sus comportamientos son opuestos y agresivos.

			Por otro lado, Handler (citado por Haro, 2012), manifiesta que los sistemas familiares sirven de base para entender que los procesos de interacción de la familia afectan la calidad de la vida familiar y por derivación a la vida empresarial.

			

			De todo ello se puede decir que la calidad en la relación de padres e hijos va a influir fuertemente en la relación que lleven más adelante entre predecesor y sucesor en la empresa familiar, asociado esto al modo de crianza que hayan llevado y a los valores que hayan practicado.

			Definición de modelo de familias empresarias: familia democrática

			Según Irigoyen citado por De Luca (2012), investiga los tipos de crianza y la manera cómo influyen en la empresa familiar. Rossenblatt, citado por De Luca (2012), argumenta que las empresas familiares se caracterizan por la unidad entre los miembros que comparten un sistema único de intereses y valores familiares, esto valores funcionan como modelo de identificación para los valores empresariales y también para el compromiso que lleva al futuro sucesor a entregarse a las metas familiares e institucionales de modo intenso y prolongado, siempre que la relación entre padres e hijos haya sido basada en el respeto, amor, cariño, comunicación resaltando siempre  los valores familiares. Esto provoca que la relación afectiva sea un valor determinante al momento de llevar a cabo la sucesión.

			Baumrind (1973); Ramírez (2005, citado por De Luca, 2012), ha diferenciado cuatro estilos de crianza de los cuales se tomarán para estudio solo el democrático y autoritario.

			El Democrático manifiesta que los padres exigen, y a la vez se muestran sensibles, es decir que establecen normas y límites, pero explicando sus razones y propiciando la discusión abierta con sus hijos; a la vez se muestran dispuestos a escuchar las ideas de sus hijos y negociar con ellos. Por lo tanto, dichos padres ofrecen un tipo de crianza en donde se basa en la flexibilidad, afecto, calidez y niveles altos de comunicación. Basan sus evaluaciones en los sentimientos y capacidades del niño, promoviendo lo positivo de los hijos, dándoles posibilidad de independencia y autonomía, no son arbitrarios ni injustos, por eso los niños están más dispuestos a aceptar las restricciones, lo cual ayuda a que la relación sea optima y ambos se sientan fuertemente unidos y el hijo o futuro sucesor se sienta comprometido afectivamente a aceptar la dirección en la empresa familiar.

			Según la bibliografía este estilo de crianza democrático es el que mejor fomenta en los niños el desarrollo de la personalidad, capacidades propias, seguridad, habilidades de comunicación, socialización y pautas sociales.

			En consecuencia, generan en sus hijos características como altos niveles de autocontrol y autoestima, confianza para afrontar nuevas situaciones, persistencia en las tareas que inician, tolerancia a la frustración, independencia, valores morales interiorizados, habilidad en la interacción, actitud motivada y competente, fortaleciendo los lazos familiares enormemente. Por ello este tipo de crianza es aceptable para que surja una relación satisfactoria entre padre e hijo y más adelante también pueda mantenerse esa buena relación entre predecesor y sucesor y con esto refuerce la relación de las variables calidad en la relación de predecesor y sucesor con el compromiso afectivo del sucesor.

			

			Entorno de un modelo de familias empresarias: familia autoritaria

			Los padres con este estilo imponen un alto nivel de control y exigencias de madurez; a través de normas abundantes y patrones rígidos preestablecidos, con los que evalúan el comportamiento de sus hijos. La comunicación entre progenitores e hijos es pobre y muy pocas veces explícita; también hay poco diálogo y afecto, ya que los adultos se valen de la autoridad, medidas disciplinarias y uso del castigo físico; siendo indiferentes a las iniciativas y actuaciones infantiles. Estas rigurosas prácticas traen a los hijos consecuencias como obediencia, timidez, poca agresividad y tenacidad para conseguir metas, pobre interiorización de valores morales y de sus actos, baja expresión de afecto con sus pares, baja autoestima, y dependencia. En el caso de estos padres sería esperable que a la hora de incorporar a sus hijos al negocio no se guíen por valores morales ni vínculos afectivos, por su pobreza de afecto; sino por sus abundantes normas y exigencias. De lo dicho anteriormente se infiere que los empleados no tendrán expectativas de crecimiento dentro de la institución, promoción ni ascenso, debido a que por las pautas que guiaron su crianza se trata de personas poco tenaces para conseguir metas, dependientes, obedientes y orientados hacia premios (Roveres, como se citó en De Luca, 2012).

			Este tipo de crianza autoritario influye en que la calidad en la relación entre predecesor y sucesor se vea afectada o sea negativa ya que su relación desde sus primeros vinculo y luego entre predecesor y sucesor este basado solo en reglas y los sucesores no tengan la intención voluntaria de seguir con la dirección de la empresa familiar.

			La teoría del vínculo afectivo

			Comienza a formarse en 1948. John Bowlby (1907-1990), psiquiatra inglés es el primero en formularla según la obra de J. Bowlby (1907-1990).

			Para Bowlby las necesidades fundamentales del recién nacido se sitúan a nivel de los contactos físicos. Él bebe tiene necesidad innata del pecho, del contacto somático y psíquico con el ser humano. Explica la impulsión de vínculo definiendo durante los dos primeros años de la vida, cinco conductas innatas de vínculo (¨patterns¨) que se suceden y a las cuales la madre debe responder: la succión, el abrazo, el grito, la sonrisa y la tendencia de ir hacia, de agarrarse. Bowlby pone así en evidencia la competencia social precoz del lactante. Además, la madre no es necesariamente la madre «biológica».

			

			A falta de interacción suficiente, el vínculo entre el bebé y su madre no se crea. El vínculo conseguido, es decir, la respuesta adecuada del entorno a todas las señales del niño construye el sentimiento de confianza y de seguridad del bebé en sí mismo que afrontará mejor las separaciones y las pruebas posteriores. Muchos otros han reprochado a Bowlby el alejarse del modelo psicoanalítico clásico que hacía de la alimentación, de la relación oral y de la construcción del aparato psíquico infantil, las primicias de la relación madre-hijo. Bowlby estima, por el contrario que la necesidad social del lactante se expresa antes de su experiencia de los cuidados maternos.

			La teoría puede formularse así: la construcción de los primeros lazos entre el niño y la madre, o la que hace las veces, responde a una necesidad biológica fundamental. Se trata de una necesidad primaria, es decir que no se deriva de ninguna otra. 

			El vínculo es un medio para el niño de desarrollar una seguridad que le llevará hacia la posibilidad de explorar a su alrededor y luego hacia la autonomía.

			Con esto Bowlby rompe con todas las teorías anteriores de los primeros lazos sociales y afectivos del bebé humano.

			Su obra principal “Attachement et perte”, PUF, 1978. («Vínculo afectivo y pérdida »).

			Los sucesores de Bowlby María Ainsworth suceden a John Bowlby con el que comparte la idea según la cual el vínculo es una necesidad primaria. Ella observará durante un año parejas de madres-bebés durante las comidas en los tres primeros meses de la vida del lactante. La sensibilidad de la madre hacia su hijo y su capacidad de captar sus necesidades van a ser el centro de interés de la investigadora.  Según ella, éstas permitirán predecir el tipo de vínculo futuro.

			Un año después de estas primeras observaciones, vuelve a observar las mismas parejas con el fin de evaluar el vínculo con los hijos a su madre. Expone así a los niños a ocho situaciones diferentes, implicando separaciones y reencuentros con su madre después de haber estado solo o con un desconocido. Esto es lo que ella llama « la situación extraña» (the «strange situation»). Su objetivo era evaluar el vínculo afectivo del bebé con su madre.

			Los resultados de su experiencia dejan percibir tres categorías de vínculo afectivo:

			

			Seguro: él bebe manifiesta por signos, que siente la marcha de su madre en el momento de la separación y la acoge calurosamente cuando la vuelve a encontrar, pero no focaliza su atención sobre ella y vuelve a jugar.

			Inseguro (o ansioso)-esquivo: él bebe no da señales de sentimiento con respecto a la marcha de su madre y cuando la madre vuelve, el niño la evita. Focaliza su atención sobre lo que le rodea y esto de manera persistente.

			Inseguro (o ansioso)-resistente: El niño está preocupado por la madre durante la «Strange situation», no llega a calmarse cuando la madre vuelve, su atención esta fija en ella.

			Las proporciones de estas tres categorías son más o menos siempre las mismas: 22% niños ansioso –esquivos, 66% niños seguros y 12% niños ansioso-resistentes. Es posible detectar los factores que predisponen a los comportamientos seguros o ansiosos. La madre con capacidad de percibir y de interpretar de manera adecuada las señales y peticiones implícitas del niño y de darles respuesta de manera adecuada y sincronizada favorecería el vínculo seguro. Por el contrario, la que rechaza o no comprende las peticiones del niño, manifiesta aversión frente al contacto físico, no expresa apenas emociones o propone respuestas desfasadas, favorecería el vínculo ansioso. Un niño seguro se mostrará sociable, empático y manifestará una buena autoestima. Un niño que presenta un vínculo ansioso se retraerá socialmente, presentará quejas somáticas, su manera de obrar y sus comportamientos opuestos y agresivos. Con su dotación inicial jugará un papel protector o agravante a lo largo de toda su vida; especialmente cuando se vea en circunstancias difíciles.

			Otros estudios sobre el vínculo en la edad adulta han permitido catalogar tres tipos de comportamiento que se acercan admirablemente a las utilizadas por María Ainsworth para los bebés (hasta en su proporción): 27% de personas desvinculadas (indiferentes y descomprometidas emocionalmente), 56% de personas autónomas (con cómodo acceso a sus emociones) y 17¨% de personas preocupadas (confusas e incoherentes). Se comprende aquí la importancia primordial de la calidad de estos primeros vínculos. Se puede fácilmente deducir de ello la necesidad de trabajar en el restablecimiento de la confianza en sí y de la competencia de los padres para evitar interacciones peligrosas.

			¿Pero no se puede contar con nadie más que con los padres? Bowlby lo pensaba así y había emitido la hipótesis de la monótropa: no existiría más que una sola figura de referencia afectiva posible (la madre). Numerosos estudios realizados después han desmentido esta teoría y han mostrado que lo que cuenta, ante todo, es la calidad respectiva de los diferentes lugares y personas que el niño encuentra. El padre y la madre, la familia y los profesionales de la infancia no pueden excluirse unos a otros. Lejos de ser un peligro, la existencia de varias figuras de referencia afectiva constituye un enriquecimiento y un factor de “resiliencia” para el niño. Habrá así, una figura de referencia afectiva principal y figuras de referencia afectiva secundarias que le llevarán a explorar nuevas relaciones sin riesgos. Lo que es un lazo seguro establecido con una persona podrá compensar la relación ansiogénica desarrollada con otra.

			

			Compromiso organizacional

			Compromiso organizacional es el grado en que un empleado se identifica con una organización en particular y las metas de ésta, y desea mantener su relación con ella. Por tanto, involucramiento en el trabajo significa identificarse con un trabajo específico, en tanto que el compromiso organizacional es la identificación del individuo con la organización que lo emplea.

			Porter, Steers et al. (1974), consideran el compromiso organizacional cómo la creencia en las metas y valores de la organización aceptándolas, teniendo voluntad de ejercer un esfuerzo considerable en beneficio de la organización y, en definitiva, desear seguir siendo miembro de esta. 

			Los primeros estudios sobre compromiso organizacional aparecen a partir de mediados de los 60 a raíz de los estudios de Lodhal y Kejner (1965), aunque será sobre todo en la década de los 70 cuando se popularice su estudio en el ámbito norteamericano y posteriormente en otros países occidentales.

			En la actualidad existe consenso respecto a que el compromiso organizacional es un constructo multidimensional, es decir, que bajo la denominación de compromiso común existen diferentes tipos de compromiso independientes entre sí, de manera que una persona puede desarrollar uno u otro tipo de compromiso.

			Uno de los modelos multidimensionales más populares ha sido el enunciado por Meyer y Allen (1991). Para estos autores, el compromiso se divide en tres componentes diferenciados:

			
					Compromiso afectivo, es decir la adhesión emocional del empleado hacia la empresa, adquirido como consecuencia de la satisfacción por parte de la Organización de las necesidades y expectativas que el trabajador siente.

					Compromiso de continuación, como consecuencia de la inversión de tiempo y esfuerzo que la persona tiene por su permanencia en la empresa y que perdería si abandona el trabajo.

					Compromiso normativo, o deber moral o gratitud que siente el trabajador que debe responder de manera recíproca hacia la empresa como consecuencia de los beneficios obtenidos (trato personalizado, mejoras laborales, etc.).

			

		

	
		
			

			

			Capítulo 9

			Diagnóstico de las empresas familiares en sucesión

			[image: ]

			Perfil Sociodemográfico de las Empresas encuestadas en el estudio de Sucesión

			La tabla 2 ,3, 4 y 5 muestran el perfil sociodemográfico de las empresas encuestadas resultando en la tabla 2  que en un 100% la dirección de las empresas se encuentra dirigida por la misma familia; así mismo la tabla N° 3 nos muestra que un 23.6% tiene personal a cargo entre 0 a 10 trabajadores catalogándolos como microempresa, que el 12.3% tiene personal entre 11 y 25 trabajadores, también el 20.5% tiene entre 26 y 50 trabajadores y el 34.10% tiene entre 51 y 100 trabajadores catalogados como pequeña empresa y solo un 9.4% tiene más de 100 trabajadores catalogados como mediana empresa.

			En lo que respecta al grado de la generación en la que se encuentra las empresas según la tabla 4 muestra que un 56.4% pertenece a la primera generación, un 34.10% pertenece a la segunda generación y solo un 9.4 % pertenece a una tercera generación.

			Por último, según nos muestra la tabla 5 el 18.4% factura menos de los 250,000 nuevos soles; un 5 % factura entre 250,001 a 577,500 nuevos soles; un 67.2  % factura entre 577,501 a 6,545,000 nuevos soles y un 9.4 % factura entre 6,545,001 a 8,855,000 nuevos soles.

			

			Tabla 2. Dirección de la empresa

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Frecuencia

						
							
							Porcentaje

						
							
							Porcentaje válido

						
							
							Porcentaje acumulado

						
					

					
							
							Válidos

						
							
							Totalmente en manos de la familia

						
							
							381

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			Tabla 3. Tamaño de la empresa

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Frecuencia

						
							
							Porcentaje

						
							
							Porcentaje válido

						
							
							Porcentaje acumulado

						
					

					
							
							Válidos

						
							
							0-10 trabajadores

						
							
							90

						
							
							23,6

						
							
							23,6

						
							
							23,6

						
					

					
							
							11-25 trabajadores

						
							
							47

						
							
							12,3

						
							
							12,3

						
							
							36,0

						
					

					
							
							26-50 trabajadores

						
							
							78

						
							
							20,5

						
							
							20,5

						
							
							56,4

						
					

					
							
							51-100 trabajadores

						
							
							130

						
							
							34,1

						
							
							34,1

						
							
							90,6

						
					

					
							
							más de 100 trabajadores

						
							
							36

						
							
							9,4

						
							
							9,4

						
							
							100,0

						
					

					
							
							Total

						
							
							381

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
							
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			Tabla 4. Generación en la que se encuentra la empresa

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Frecuencia

						
							
							Porcentaje

						
							
							Porcentaje válido

						
							
							Porcentaje acumulado

						
					

					
							
							Válidos

						
							
							primera

						
							
							215

						
							
							56,4

						
							
							56,4

						
							
							56,4

						
					

					
							
							segunda

						
							
							130

						
							
							34,1

						
							
							34,1

						
							
							90,6

						
					

					
							
							tercera

						
							
							36

						
							
							9,4

						
							
							9,4

						
							
							100,0

						
					

					
							
							Total

						
							
							381

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
							
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			

			Tabla 5. Ventas anuales

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Frecuencia

						
							
							Porcentaje

						
							
							Porcentaje válido

						
							
							Porcentaje acumulado

						
					

					
							
							Válidos

						
							
							menos de 250,000

						
							
							70

						
							
							18,4

						
							
							18,4

						
							
							18,4

						
					

					
							
							entre 250,001 a 577,500

						
							
							19

						
							
							5,0

						
							
							5,0

						
							
							23,4

						
					

					
							
							entre 577,501 a 6,545,000

						
							
							256

						
							
							67,2

						
							
							67,2

						
							
							90,6

						
					

					
							
							entre 6,545,001 a 8,855,000

						
							
							36

						
							
							9,4

						
							
							9,4

						
							
							100,0

						
					

					
							
							Total

						
							
							381

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
							
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			Perfil Sociodemográfico de los informantes

			De la Tabla 6 a la 17 se recogen los perfiles de los informantes del estudio. 

			El perfil de los antecesores según la tabla 6 el 38.8% tienen estudios primarios, el 36.2% estudios secundarios, el 19.9% estudios técnicos y solo el 5% tiene estudios universitarios.

			Según la tabla 7 el 19.4% de sucesores tienes edades entre los 18 y 30 años, el 24.1% entre 31 y 45 años, el 43.8% entre 46 y 55 años y el 12.6% entre los 56 y 65 años. 

			Según la tabla 8 en un 83.7% el género del sucesor es varón y el 16.3% son mujeres.

			Según la tabla 9 en un 100% el sucesor ya se encuentra trabajando en la empresa familiar.

			Según la tabla 10 el área donde se encuentra laborando el sucesor es en un 63% en el área de administración, en un 3.1% en el área de logística, en un 22.8% en el área de finanzas y en un 11% en el área comercial y marketing.

			Según la tabla 11 la antigüedad del sucesor en la empresa es en un 6% entre 1 y 5 años, en un 37.5% entre 6 y 10 años, en un 43.8% entre los 16 y 20 años y en un 12.6% entre los 20 1 y 40 años.

			Según la tabla 12 el cargo actual que desempeña el sucesor en la empresa es en un 2.9% como empleado, en un 6.6% como administrador, en un 16.8% como directivo, en un 17.3% como gerente y en un 56.4% como propietario.

			

			Según la tabla 13 la antigüedad en el cargo de sucesor arroja que un 2.9% se encuentra entre 1 a 5 años como sucesor, en un 5% entre 6 y 10 años, en un 35.7% entre 11 y 20 años y en un 56.4% más de 30 años.

			Según la tabla 14 en un 19.2% el sucesor tiene experiencia por haber laborado en otras empresas mientras que en un 80.8% no tienen ningún tipo de experiencia.

			Según la tabla 15 en cuanto a la formación del Sucesor el 17.6% tiene estudios técnicos, el 20.2% estudios universitarios y un 46.5 % el grado de bachiller. 

			Según la tabla 16 el sucesor en un 95% se encuentra capacitado, pero en un 5% no se encuentra capacitado para asumir el liderazgo mediante la sucesión.

			Según la tabla 17 en cuanto al requerimiento por parte del predecesor referente a los requisitos para ser el sucesor de la empresa familiar resulta que un 5% exige que tenga algún estudio universitario, aunque un 21% exige que estos estudios universitarios sean específicos a la administración de empresas o afines, en cambio en su mayoría representando un 48.8% exigen que este sucesor haya ocupado algún puesto en la empresa.

			Tabla 6. Formación del antecesor

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Frecuencia

						
							
							Porcentaje

						
							
							Porcentaje válido

						
							
							Porcentaje acumulado

						
					

					
							
							Válidos

						
							
							Estudios primarios

						
							
							148

						
							
							38,8

						
							
							38,8

						
							
							38,8

						
					

					
							
							Estudios secundarios

						
							
							138

						
							
							36,2

						
							
							36,2

						
							
							75,1

						
					

					
							
							Estudios técnicos

						
							
							76

						
							
							19,9

						
							
							19,9

						
							
							95,0

						
					

					
							
							Estudios universitarios

						
							
							19

						
							
							5,0

						
							
							5,0

						
							
							100,0

						
					

					
							
							Total

						
							
							381

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
							
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			

			Tabla 7. Edad del sucesor

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Frecuencia

						
							
							Porcentaje

						
							
							Porcentaje válido

						
							
							Porcentaje acumulado

						
					

					
							
							Válidos

						
							
							Entre 18 y 30 años

						
							
							74

						
							
							19,4

						
							
							19,4

						
							
							19,4

						
					

					
							
							Entre 31 y 45 años

						
							
							92

						
							
							24,1

						
							
							24,1

						
							
							43,6

						
					

					
							
							Entre 46 y 55 años

						
							
							167

						
							
							43,8

						
							
							43,8

						
							
							87,4

						
					

					
							
							Entre 56 y 65 años

						
							
							48

						
							
							12,6

						
							
							12,6

						
							
							100,0

						
					

					
							
							Total

						
							
							381

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
							
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			Tabla 8. Genero del sucesor

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Frecuencia

						
							
							Porcentaje

						
							
							Porcentaje válido

						
							
							Porcentaje acumulado

						
					

					
							
							Válidos

						
							
							Hombre

						
							
							319

						
							
							83,7

						
							
							83,7

						
							
							83,7

						
					

					
							
							Mujer

						
							
							62

						
							
							16,3

						
							
							16,3

						
							
							100,0

						
					

					
							
							Total

						
							
							381

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
							
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			Tabla 9. Actualmente trabaja el sucesor

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Frecuencia

						
							
							Porcentaje

						
							
							Porcentaje válido

						
							
							Porcentaje acumulado

						
					

					
							
							Válidos

						
							
							si

						
							
							381

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			

			Tabla 10. Área en la que trabaja el sucesor

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Frecuencia

						
							
							Porcentaje

						
							
							Porcentaje válido

						
							
							Porcentaje acumulado

						
					

					
							
							Válidos

						
							
							administración

						
							
							240

						
							
							63,0

						
							
							63,0

						
							
							63,0

						
					

					
							
							logística

						
							
							12

						
							
							3,1

						
							
							3,1

						
							
							66,1

						
					

					
							
							finanzas

						
							
							87

						
							
							22,8

						
							
							22,8

						
							
							89,0

						
					

					
							
							comercial y marketing

						
							
							42

						
							
							11,0

						
							
							11,0

						
							
							100,0

						
					

					
							
							Total

						
							
							381

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
							
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			Tabla. 11 Antigüedad del sucesor en la empresa

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Frecuencia

						
							
							Porcentaje

						
							
							Porcentaje válido

						
							
							Porcentaje acumulado

						
					

					
							
							Válidos

						
							
							Entre 1 y 5 años

						
							
							23

						
							
							6,0

						
							
							6,0

						
							
							6,0

						
					

					
							
							Entre6 y 10 años

						
							
							143

						
							
							37,5

						
							
							37,5

						
							
							43,6

						
					

					
							
							Entre 16 y 20 años

						
							
							167

						
							
							43,8

						
							
							43,8

						
							
							87,4

						
					

					
							
							Entre 21 y 40 años

						
							
							48

						
							
							12,6

						
							
							12,6

						
							
							100,0

						
					

					
							
							Total

						
							
							381

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
							
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			Tabla 12. Cargo actual en la empresa

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Frecuencia

						
							
							Porcentaje

						
							
							Porcentaje válido

						
							
							Porcentaje acumulado

						
					

					
							
							Válidos

						
							
							Empleado

						
							
							11

						
							
							2,9

						
							
							2,9

						
							
							2,9

						
					

					
							
							Administrador

						
							
							25

						
							
							6,6

						
							
							6,6

						
							
							9,4

						
					

					
							
							Directivo

						
							
							64

						
							
							16,8

						
							
							16,8

						
							
							26,2

						
					

					
							
							Gerente

						
							
							66

						
							
							17,3

						
							
							17,3

						
							
							43,6

						
					

					
							
							Propietario

						
							
							215

						
							
							56,4

						
							
							56,4

						
							
							100,0

						
					

					
							
							Total

						
							
							381

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
							
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			

			Tabla 13. Antigüedad en el cargo del sucesor

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Frecuencia

						
							
							Porcentaje

						
							
							Porcentaje válido

						
							
							Porcentaje acumulado

						
					

					
							
							Válidos

						
							
							De 1 a 5 años

						
							
							11

						
							
							2,9

						
							
							2,9

						
							
							2,9

						
					

					
							
							De 6 a 10 años

						
							
							19

						
							
							5,0

						
							
							5,0

						
							
							7,9

						
					

					
							
							De 11 a 20 años

						
							
							136

						
							
							35,7

						
							
							35,7

						
							
							43,6

						
					

					
							
							más de 30 años

						
							
							215

						
							
							56,4

						
							
							56,4

						
							
							100,0

						
					

					
							
							Total

						
							
							381

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
							
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			Tabla 14. Experiencia en otra empresa

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Frecuencia

						
							
							Porcentaje

						
							
							Porcentaje válido

						
							
							Porcentaje acumulado

						
					

					
							
							Válidos

						
							
							Si

						
							
							73

						
							
							19,2

						
							
							19,2

						
							
							19,2

						
					

					
							
							No

						
							
							308

						
							
							80,8

						
							
							80,8

						
							
							100,0

						
					

					
							
							Total

						
							
							381

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
							
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			

			Tabla 15. Formación del sucesor

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Frecuencia

						
							
							Porcentaje

						
							
							Porcentaje válido

						
							
							Porcentaje acumulado

						
					

					
							
							Válidos

						
							
							Estudios primarios

						
							
							6

						
							
							1,6

						
							
							1,6

						
							
							1,6

						
					

					
							
							Estudios secundarios

						
							
							12

						
							
							3,1

						
							
							3,1

						
							
							4,7

						
					

					
							
							Estudios técnicos

						
							
							67

						
							
							17,6

						
							
							17,6

						
							
							22,3

						
					

					
							
							Estudios universitarios

						
							
							77

						
							
							20,2

						
							
							20,2

						
							
							42,5

						
					

					
							
							Grado de Bachiller

						
							
							177

						
							
							46,5

						
							
							46,5

						
							
							89,0

						
					

					
							
							Estudios de postgrado

						
							
							31

						
							
							8,1

						
							
							8,1

						
							
							97,1

						
					

					
							
							Grado de magister

						
							
							11

						
							
							2,9

						
							
							2,9

						
							
							100,0

						
					

					
							
							Total

						
							
							381

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
							
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			Tabla 16. Sucesor está capacitado

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Frecuencia

						
							
							Porcentaje

						
							
							Porcentaje válido

						
							
							Porcentaje acumulado

						
					

					
							
							Válidos

						
							
							si

						
							
							362

						
							
							95,0

						
							
							95,0

						
							
							95,0

						
					

					
							
							no

						
							
							19

						
							
							5,0

						
							
							5,0

						
							
							100,0

						
					

					
							
							Total

						
							
							381

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
							
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			

			Tabla 17.  Requisitos del sucesor

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Frecuencia

						
							
							Porcentaje

						
							
							Porcentaje válido

						
							
							Porcentaje acumulado

						
					

					
							
							Válidos

						
							
							Algún estudio universitario

						
							
							19

						
							
							5,0

						
							
							5,0

						
							
							5,0

						
					

					
							
							Estudios universitarios específicos

						
							
							80

						
							
							21,0

						
							
							21,0

						
							
							26,0

						
					

					
							
							Estudios de postgrado

						
							
							48

						
							
							12,6

						
							
							12,6

						
							
							38,6

						
					

					
							
							Experiencia previa

						
							
							48

						
							
							12,6

						
							
							12,6

						
							
							51,2

						
					

					
							
							haber ocupado puesto en la empresa

						
							
							186

						
							
							48,8

						
							
							48,8

						
							
							100,0

						
					

					
							
							Total

						
							
							381

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
							
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			Según la tabla 18 la información que manifiesta el predecesor en cuanto al cambio generacional que podría haber nos resulta que el cambio se podría dar en los próximos 5 años equivalente a un 56.4% siendo este la mayoría, en cambio en un 34.1% afirman que el cambio generacional se produciría entre diez a quince años y en un 9.4% afirman que se produciría en más de 15 años. 

			Según la tabla 19 y 20 arrojan que tanto el predecesor como el sucesor desean que la empresa siga siendo familiar con esto denotan el apego que tienen hacia el liderazgo de su familia con un 96.1% lo desea así el predecesor y con un 90.6% lo desea el sucesor en cambio un 3.9% y 9.4% no lo desean respectivamente.

			Según la tabla 21 se refiere a que el predecesor ha pensado en la transmisión de la generación arrojando que el predecesor ya tiene un plan de sucesión en un 56.4% y están fuertemente preparados con el proceso de sucesión en un 34.10% en cambio solo un 9.4% opina que todavía es muy pronto para pensar en sucesión.

			Según la tabla 22 arroja que en un 100% ya tienen elegido el sucesor de la empresa familiar.

			Según la tabla 23 ambos informantes en un 44% piensan que la empresa familiar les proveerá de trabajo y riqueza, en un 51.2% creen que mejorará la competitividad y solo en un 3.4% los proveerá de patrimonio, con esto podemos decir que a pesar de que es fuertemente familiar piensan en el resultado óptimo y compartido para todo el grupo de trabajadores familiares y no familiares.

			

			 Tabla 18. Previsión del cambio generacional

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Frecuencia

						
							
							Porcentaje

						
							
							Porcentaje válido

						
							
							Porcentaje acumulado

						
					

					
							
							Válidos

						
							
							Próximos 5 años

						
							
							215

						
							
							56,4

						
							
							56,4

						
							
							56,4

						
					

					
							
							Entre 10 y 15 años

						
							
							130

						
							
							34,1

						
							
							34,1

						
							
							90,6

						
					

					
							
							Periodo mayor a 15 años

						
							
							36

						
							
							9,4

						
							
							9,4

						
							
							100,0

						
					

					
							
							Total

						
							
							381

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
							
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			Tabla 19. Deseo del antecesor en que siga siendo familiar

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Frecuencia

						
							
							Porcentaje

						
							
							Porcentaje válido

						
							
							Porcentaje acumulado

						
					

					
							
							Válidos

						
							
							Si

						
							
							366

						
							
							96,1

						
							
							96,1

						
							
							96,1

						
					

					
							
							No

						
							
							15

						
							
							3,9

						
							
							3,9

						
							
							100,0

						
					

					
							
							Total

						
							
							381

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
							
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			Tabla 20. Deseo del sucesor en que la empresa siga siendo familiar

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Frecuencia

						
							
							Porcentaje

						
							
							Porcentaje válido

						
							
							Porcentaje acumulado

						
					

					
							
							Válidos

						
							
							Si

						
							
							345

						
							
							90,6

						
							
							90,6

						
							
							90,6

						
					

					
							
							No

						
							
							36

						
							
							9,4

						
							
							9,4

						
							
							100,0

						
					

					
							
							Total

						
							
							381

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
							
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			

			Tabla 21. Transmisión generación

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Frecuencia

						
							
							Porcentaje

						
							
							Porcentaje válido

						
							
							Porcentaje acumulado

						
					

					
							
							Válidos

						
							
							Es pronto todavía

						
							
							36

						
							
							9,4

						
							
							9,4

						
							
							9,4

						
					

					
							
							Lo tenemos preparado

						
							
							130

						
							
							34,1

						
							
							34,1

						
							
							43,6

						
					

					
							
							Tenemos plan de sucesión detallado

						
							
							215

						
							
							56,4

						
							
							56,4

						
							
							100,0

						
					

					
							
							Total

						
							
							381

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
							
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			Tabla 22. Elección del sucesor de la empresa

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Frecuencia

						
							
							Porcentaje

						
							
							Porcentaje válido

						
							
							Porcentaje acumulado

						
					

					
							
							Válidos

						
							
							Si

						
							
							381

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			Tabla 23. Prioridades en el futuro

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Frecuencia

						
							
							Porcentaje

						
							
							Porcentaje válido

						
							
							Porcentaje acumulado

						
					

					
							
							Válidos

						
							
							Proveer de trabajo y riqueza

						
							
							169

						
							
							44,4

						
							
							44,4

						
							
							44,4

						
					

					
							
							Proveer de patrimonio

						
							
							13

						
							
							3,4

						
							
							3,4

						
							
							47,8

						
					

					
							
							Mejorar la competitividad

						
							
							195

						
							
							51,2

						
							
							51,2

						
							
							99,0

						
					

					
							
							crear riqueza en la zona

						
							
							4

						
							
							1,0

						
							
							1,0

						
							
							100,0

						
					

					
							
							Total

						
							
							381

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
							
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			

			Análisis de la calidad de la relación de predecesor y sucesor

			Tabla 24. Acuerdos entre antecesor y sucesor

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Frecuencia

						
							
							Porcentaje

						
							
							Porcentaje válido

						
							
							Porcentaje acumulado

						
					

					
							
							Válidos

						
							
							desacuerdo

						
							
							85

						
							
							22,3

						
							
							22,3

						
							
							22,3

						
					

					
							
							Acuerdo

						
							
							258

						
							
							67,7

						
							
							67,7

						
							
							90,0

						
					

					
							
							Totalmente de acuerdo

						
							
							38

						
							
							10,0

						
							
							10,0

						
							
							100,0

						
					

					
							
							Total

						
							
							381

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
							
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			Resulta que en un 67.7% manifiestan que son capaces de alcanzar un acuerdo incluso cuando tienen diferentes puntos de vista, un 10% manifiesta que está totalmente deacuerdo en que llegan a un acuerdo, en cambio solo un 22.3% dicen lo contrario.

			Tabla 25. Respeto y confianza entre predecesor y sucesor

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Frecuencia

						
							
							Porcentaje

						
							
							Porcentaje válido

						
							
							Porcentaje acumulado

						
					

					
							
							Válidos

						
							
							Acuerdo

						
							
							87

						
							
							22,8

						
							
							22,8

						
							
							22,8

						
					

					
							
							Totalmente de acuerdo

						
							
							294

						
							
							77,2

						
							
							77,2

						
							
							100,0

						
					

					
							
							Total

						
							
							381

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
							
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			También resulta que un 22.8% manifiesta respeto y confianza entre ambos informantes al igual que un 77.2% dicen estar totalmente de acuerdo que entre ellos existe el respeto y la confianza.

			

			Tabla 26.  Independencia de lazos familiares entre predecesor y sucesor

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Frecuencia

						
							
							Porcentaje

						
							
							Porcentaje válido

						
							
							Porcentaje acumulado

						
					

					
							
							Válidos

						
							
							Acuerdo

						
							
							328

						
							
							86,1

						
							
							86,1

						
							
							86,1

						
					

					
							
							Totalmente de acuerdo

						
							
							53

						
							
							13,9

						
							
							13,9

						
							
							100,0

						
					

					
							
							Total

						
							
							381

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
							
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			Además, que un 86.1% manifiestan estar de acuerdo que su relación es la de dos adultos, con independencia de los lazos familiares, y un 13.9% están totalmente de acuerdo en que esto sucede.

			Tabla 27. Comunicación buena entre predecesor y sucesor

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Frecuencia

						
							
							Porcentaje

						
							
							Porcentaje válido

						
							
							Porcentaje acumulado

						
					

					
							
							Válidos

						
							
							desacuerdo

						
							
							85

						
							
							22,3

						
							
							22,3

						
							
							22,3

						
					

					
							
							Acuerdo

						
							
							248

						
							
							65,1

						
							
							65,1

						
							
							87,4

						
					

					
							
							Totalmente deacuerdo

						
							
							48

						
							
							12,6

						
							
							12,6

						
							
							100,0

						
					

					
							
							Total

						
							
							381

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
							
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			Existe un 65.10 y 12.6% que están de acuerdo y totalmente de acuerdo en que se comunican bien y hablan frecuentemente, en cambio un 22.3% dicen que no lo hacen.

			

			Análisis de la implicación del predecesor en la formación del sucesor

			Tabla 28.  El predecesor asume la formación del sucesor

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Frecuencia

						
							
							Porcentaje

						
							
							Porcentaje válido

						
							
							Porcentaje acumulado

						
					

					
							
							Válidos

						
							
							totalmente en desacuerdo

						
							
							18

						
							
							4,7

						
							
							4,7

						
							
							4,7

						
					

					
							
							Desacuerdo

						
							
							67

						
							
							17,6

						
							
							17,6

						
							
							22,3

						
					

					
							
							Acuerdo

						
							
							257

						
							
							67,5

						
							
							67,5

						
							
							89,8

						
					

					
							
							Totalmente de acuerdo

						
							
							39

						
							
							10,2

						
							
							10,2

						
							
							100,0

						
					

					
							
							Total

						
							
							381

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
							
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			Resulta que un 67.5% de predecesores manifiestan que es conveniente que ellos asuman la formación del sucesor, un 10.20% está totalmente de acuerdo que suceda, pero un 4.7 y 17.6% opina lo contrario.

			Tabla 29. Intención del predecesor en enseñar al sucesor

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Frecuencia

						
							
							Porcentaje

						
							
							Porcentaje válido

						
							
							Porcentaje acumulado

						
					

					
							
							Válidos

						
							
							totalmente en desacuerdo

						
							
							18

						
							
							4,7

						
							
							4,7

						
							
							4,7

						
					

					
							
							Desacuerdo

						
							
							67

						
							
							17,6

						
							
							17,6

						
							
							22,3

						
					

					
							
							Acuerdo

						
							
							252

						
							
							66,1

						
							
							66,1

						
							
							88,5

						
					

					
							
							Totalmente de acuerdo

						
							
							44

						
							
							11,5

						
							
							11,5

						
							
							100,0

						
					

					
							
							Total

						
							
							381

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
							
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			También podemos manifestar que un 66.10 y 11.5% de predecesores se encuentran de acuerdo y totalmente de acuerdo en que tienen la intención en enseñar todo lo concerniente a la empresa al sucesor, en cambio un 4.7 y 17.6% manifiesta lo contrario.

			

			Tabla 30. El predecesor ha presentado al sucesor a clientes

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Frecuencia

						
							
							Porcentaje

						
							
							Porcentaje válido

						
							
							Porcentaje acumulado

						
					

					
							
							Válidos

						
							
							ni desacuerdo ni acuerdo

						
							
							18

						
							
							4,7

						
							
							4,7

						
							
							4,7

						
					

					
							
							Acuerdo

						
							
							72

						
							
							18,9

						
							
							18,9

						
							
							23,6

						
					

					
							
							Totalmente de acuerdo

						
							
							291

						
							
							76,4

						
							
							76,4

						
							
							100,0

						
					

					
							
							Total

						
							
							381

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
							
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			Además, podemos manifestar que un 18.9 y 76.4% de predecesores se encuentran de acuerdo y totalmente de acuerdo en la presentación oficial del sucesor ante los clientes y proveedores, solo un 4.7% manifiesta no saber.

			Tabla 31. El predecesor supervisa decisiones del sucesor

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Frecuencia

						
							
							Porcentaje

						
							
							Porcentaje válido

						
							
							Porcentaje acumulado

						
					

					
							
							Válidos

						
							
							Desacuerdo

						
							
							24

						
							
							6,3

						
							
							6,3

						
							
							6,3

						
					

					
							
							Acuerdo

						
							
							293

						
							
							76,9

						
							
							76,9

						
							
							83,2

						
					

					
							
							Totalmente de acuerdo

						
							
							64

						
							
							16,8

						
							
							16,8

						
							
							100,0

						
					

					
							
							Total

						
							
							381

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
							
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			También podemos manifestar que un 76.9 y 16.8% de predecesores esta de acuerdo y totalmente de acuerdo en supervisar las decisiones que toma el sucesor con el fin de evitar errores, hasta que estén ambos seguros en que el sucesor tomare decisiones acertadas, solo un 6.3% dice lo contrario.

			

			Resultados del constructo Compromiso Afectivo

			Tabla 32. El sucesor disfruta trabajar en la empresa

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Frecuencia

						
							
							Porcentaje

						
							
							Porcentaje válido

						
							
							Porcentaje acumulado

						
					

					
							
							Válidos

						
							
							totalmente en desacuerdo

						
							
							12

						
							
							3,1

						
							
							3,1

						
							
							3,1

						
					

					
							
							desacuerdo

						
							
							73

						
							
							19,2

						
							
							19,2

						
							
							22,3

						
					

					
							
							Acuerdo

						
							
							35

						
							
							9,2

						
							
							9,2

						
							
							31,5

						
					

					
							
							Totalmente de acuerdo

						
							
							261

						
							
							68,5

						
							
							68,5

						
							
							100,0

						
					

					
							
							Total

						
							
							381

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
							
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			Resulta que un 9.2% y 68.5% de sucesores manifiestan que están de acuerdo y totalmente de acuerdo en que disfrutan trabajando en la empresa familiar, pero un 3.1 y 19.2% opina lo contrario.

			Tabla 33. Importancia de pertenecer a la empresa

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Frecuencia

						
							
							Porcentaje

						
							
							Porcentaje válido

						
							
							Porcentaje acumulado

						
					

					
							
							Válidos

						
							
							totalmente en desacuerdo

						
							
							12

						
							
							3,1

						
							
							3,1

						
							
							3,1

						
					

					
							
							desacuerdo

						
							
							73

						
							
							19,2

						
							
							19,2

						
							
							22,3

						
					

					
							
							Acuerdo

						
							
							39

						
							
							10,2

						
							
							10,2

						
							
							32,5

						
					

					
							
							Totalmente de acuerdo

						
							
							257

						
							
							67,5

						
							
							67,5

						
							
							100,0

						
					

					
							
							Total

						
							
							381

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
							
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			También podemos manifestar que un 10.2 y 67.5 % de sucesores está de acuerdo y totalmente de acuerdo en la importancia de permanecer como miembro de la empresa, en cambio un 3.1 y 19.2 % opinan lo contrario.

			

			Tabla 34. Futuro profesional del sucesor es atractivo

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Frecuencia

						
							
							Porcentaje

						
							
							Porcentaje válido

						
							
							Porcentaje acumulado

						
					

					
							
							Válidos

						
							
							desacuerdo

						
							
							85

						
							
							22,3

						
							
							22,3

						
							
							22,3

						
					

					
							
							Acuerdo

						
							
							38

						
							
							10,0

						
							
							10,0

						
							
							32,3

						
					

					
							
							Totalmente de acuerdo

						
							
							258

						
							
							67,7

						
							
							67,7

						
							
							100,0

						
					

					
							
							Total

						
							
							381

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
							
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			Además, manifiestan los sucesores en un 10 y 67.7 % estar de acuerdo y totalmente de acuerdo en que su futuro profesional en la empresa es atractivo, sin embargo, un 22.3% opina lo contrario.

			Tabla 35. Deseo del sucesor que sus hijos trabajen en la empresa

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Frecuencia

						
							
							Porcentaje

						
							
							Porcentaje válido

						
							
							Porcentaje acumulado

						
					

					
							
							Válidos

						
							
							desacuerdo

						
							
							45

						
							
							11,8

						
							
							11,8

						
							
							11,8

						
					

					
							
							Acuerdo

						
							
							65

						
							
							17,1

						
							
							17,1

						
							
							28,9

						
					

					
							
							Totalmente de acuerdo

						
							
							271

						
							
							71,1

						
							
							71,1

						
							
							100,0

						
					

					
							
							Total

						
							
							381

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
							
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			También podemos manifestar que los sucesores en un 17.1 y 71.1 % están de acuerdo y totalmente de acuerdo en el deseo de que sus hijos trabajen en un futuro en su empresa familiar, en cambio un 11.8% manifiesta lo contrario.

			

			Constructo Compromiso Normativo

			Tabla 36. Incorporación en la empresa - percepción de la familia

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Frecuencia

						
							
							Porcentaje

						
							
							Porcentaje válido

						
							
							Porcentaje acumulado

						
					

					
							
							Válidos

						
							
							totalmente en desacuerdo

						
							
							42

						
							
							11,0

						
							
							11,0

						
							
							11,0

						
					

					
							
							desacuerdo

						
							
							254

						
							
							66,7

						
							
							66,7

						
							
							77,7

						
					

					
							
							Acuerdo

						
							
							71

						
							
							18,6

						
							
							18,6

						
							
							96,3

						
					

					
							
							Totalmente de acuerdo

						
							
							14

						
							
							3,7

						
							
							3,7

						
							
							100,0

						
					

					
							
							Total

						
							
							381

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
							
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			Resulta que un 18.6 y 3.7 % de sucesores manifiestan que están de acuerdo y totalmente de acuerdo que se incorporaron a la empresa porque su familia esperaba que lo hiciera, pero en su mayoría en un 11 y 66.7 % opina lo contrario.

			Tabla 37. Presión al ingresar a la empresa

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Frecuencia

						
							
							Porcentaje

						
							
							Porcentaje válido

						
							
							Porcentaje acumulado

						
					

					
							
							Válidos

						
							
							totalmente en desacuerdo

						
							
							42

						
							
							11,0

						
							
							11,0

						
							
							11,0

						
					

					
							
							Desacuerdo

						
							
							254

						
							
							66,7

						
							
							66,7

						
							
							77,7

						
					

					
							
							Acuerdo

						
							
							71

						
							
							18,6

						
							
							18,6

						
							
							96,3

						
					

					
							
							Totalmente de acuerdo

						
							
							14

						
							
							3,7

						
							
							3,7

						
							
							100,0

						
					

					
							
							Total

						
							
							381

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
							
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			También se puede manifestar que un 18.6 y 3.7 % de sucesores está de acuerdo y totalmente de acuerdo en que en cierto modo, se sintieron presionados para entrar en la empresa, en cambio en un 11 y 66.7% no se sintieron presionados de ingresar a trabajar a la empresa familiar.

			

			Tabla 38. Decepción de familiares sino aceptará ingresar a la empresa

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Frecuencia

						
							
							Porcentaje

						
							
							Porcentaje válido

						
							
							Porcentaje acumulado

						
					

					
							
							Válidos

						
							
							totalmente en desacuerdo

						
							
							11

						
							
							2,9

						
							
							2,9

						
							
							2,9

						
					

					
							
							Desacuerdo

						
							
							27

						
							
							7,1

						
							
							7,1

						
							
							10,0

						
					

					
							
							Acuerdo

						
							
							285

						
							
							74,8

						
							
							74,8

						
							
							84,8

						
					

					
							
							Totalmente de acuerdo

						
							
							58

						
							
							15,2

						
							
							15,2

						
							
							100,0

						
					

					
							
							Total

						
							
							381

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
							
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			Además, se puede decir que los sucesores en un 74.8 y 15.2% está de acuerdo y totalmente de acuerdo en que sus padres y otros familiares se hubieran sentido desilusionados si no se hubieran incorporado a la empresa dando importancia al respeto,  los sentimientos y lazos familiares, en cambio un 2.9 y 7.1%  opinan lo contrario.

			Constructo Éxito en el proceso de sucesión

			Tabla 39. Evolución de la empresa al ingresar el sucesor

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Frecuencia

						
							
							Porcentaje

						
							
							Porcentaje válido

						
							
							Porcentaje acumulado

						
					

					
							
							Válidos

						
							
							totalmente en desacuerdo

						
							
							12

						
							
							3,1

						
							
							3,1

						
							
							3,1

						
					

					
							
							desacuerdo

						
							
							46

						
							
							12,1

						
							
							12,1

						
							
							15,2

						
					

					
							
							Acuerdo

						
							
							82

						
							
							21,5

						
							
							21,5

						
							
							36,7

						
					

					
							
							Totalmente de acuerdo

						
							
							241

						
							
							63,3

						
							
							63,3

						
							
							100,0

						
					

					
							
							Total

						
							
							381

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
							
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			

			Resulta que un 21.5 y 63.3 % de sucesores manifiestan que están de acuerdo y totalmente de acuerdo que la empresa ha evolucionado positivamente desde que trabajan en ella, por el contrario, un 3.1 y 12.1 % manifiestan lo contrario.

			Tabla 40. Mejoro sus fortalezas y competitividad

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Frecuencia

						
							
							Porcentaje

						
							
							Porcentaje válido

						
							
							Porcentaje acumulado

						
					

					
							
							Válidos

						
							
							totalmente en desacuerdo

						
							
							12

						
							
							3,1

						
							
							3,1

						
							
							3,1

						
					

					
							
							desacuerdo

						
							
							47

						
							
							12,3

						
							
							12,3

						
							
							15,5

						
					

					
							
							Acuerdo

						
							
							85

						
							
							22,3

						
							
							22,3

						
							
							37,8

						
					

					
							
							Totalmente de acuerdo

						
							
							237

						
							
							62,2

						
							
							62,2

						
							
							100,0

						
					

					
							
							Total

						
							
							381

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
							
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			Además, se puede asegurar que en un 22.3 y 62.2 % los sucesores están de acuerdo y totalmente de acuerdo en que la empresa ha mejorado su fortaleza y posición competitiva desde que trabajan en la empresa familiar, en cambio un 3.1 y 12.3 % manifiestan lo contrario.

			Tabla 41. Mejoro ambiente de trabajo

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Frecuencia

						
							
							Porcentaje

						
							
							Porcentaje válido

						
							
							Porcentaje acumulado

						
					

					
							
							Válidos

						
							
							totalmente en desacuerdo

						
							
							6

						
							
							1,6

						
							
							1,6

						
							
							1,6

						
					

					
							
							desacuerdo

						
							
							40

						
							
							10,5

						
							
							10,5

						
							
							12,1

						
					

					
							
							Acuerdo

						
							
							247

						
							
							64,8

						
							
							64,8

						
							
							76,9

						
					

					
							
							Totalmente de acuerdo

						
							
							88

						
							
							23,1

						
							
							23,1

						
							
							100,0

						
					

					
							
							Total

						
							
							381

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
							
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			

			También se puede manifestar que en un 64.8 y 23.1 % los sucesores están de acuerdo y totalmente de acuerdo que el ambiente de trabajo y la satisfacción de los empleados ha mejorado, en cambio en un 1.6 y 10.5% opinan lo contrario.

			Tabla 42. Satisfacción de la familia por la evolución de la empresa

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Frecuencia

						
							
							Porcentaje

						
							
							Porcentaje válido

						
							
							Porcentaje acumulado

						
					

					
							
							Válidos

						
							
							totalmente en desacuerdo

						
							
							6

						
							
							1,6

						
							
							1,6

						
							
							1,6

						
					

					
							
							desacuerdo

						
							
							40

						
							
							10,5

						
							
							10,5

						
							
							12,1

						
					

					
							
							Acuerdo

						
							
							247

						
							
							64,8

						
							
							64,8

						
							
							76,9

						
					

					
							
							Totalmente de acuerdo

						
							
							88

						
							
							23,1

						
							
							23,1

						
							
							100,0

						
					

					
							
							Total

						
							
							381

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
							
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			También se puede manifestar que en un 64.8 y 23.1 % los sucesores están de acuerdo y totalmente de acuerdo que la familia está satisfecha con la evolución de la empresa, en cambio un 1.6 y 10.5 % opinan lo contrario.

			Modelo de Familias Empresaria - Familia Autoritaria

			Estos indicadores pertenecen a la pregunta 29 del cuestionario, el cual está conformado por cuatro ítems medidos en escala Likert de cinco puntos, siendo esta una variable moderadora el cual ayudara a reforzar la relación entre las variables de calidad en la relación de predecesor y sucesor y el compromiso normativo.

			

			Tabla 43. El primogénito es preferencia para dirigir empresa

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Frecuencia

						
							
							Porcentaje

						
							
							Porcentaje válido

						
							
							Porcentaje acumulado

						
					

					
							
							Válidos

						
							
							totalmente en desacuerdo

						
							
							53

						
							
							13,9

						
							
							13,9

						
							
							13,9

						
					

					
							
							Desacuerdo

						
							
							243

						
							
							63,8

						
							
							63,8

						
							
							77,7

						
					

					
							
							Acuerdo

						
							
							71

						
							
							18,6

						
							
							18,6

						
							
							96,3

						
					

					
							
							Totalmente de acuerdo

						
							
							14

						
							
							3,7

						
							
							3,7

						
							
							100,0

						
					

					
							
							Total

						
							
							381

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
							
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			Resulta que un 18.6 y 3.7 % de predecesores manifiestan que están de acuerdo y totalmente de acuerdo que el primogénito es una preferencia para dirigir la empresa, por el contrario, un 13.9 y 63.8 % manifiestan lo contrario.

			Tabla 44. Elección del sucesor seria de género masculino

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							Elección del sucesor seria varón

						
					

					
							
							
							Frecuencia

						
							
							Porcentaje

						
							
							Porcentaje válido

						
							
							Porcentaje acumulado

						
					

					
							
							Válidos

						
							
							totalmente en desacuerdo

						
							
							53

						
							
							13,9

						
							
							13,9

						
							
							13,9

						
					

					
							
							desacuerdo

						
							
							243

						
							
							63,8

						
							
							63,8

						
							
							77,7

						
					

					
							
							Acuerdo

						
							
							72

						
							
							18,9

						
							
							18,9

						
							
							96,6

						
					

					
							
							Totalmente de acuerdo

						
							
							13

						
							
							3,4

						
							
							3,4

						
							
							100,0

						
					

					
							
							Total

						
							
							381

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
							
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			

			Tabla 45. A pesar de que hija estuviera capacitada no elegiría sucesor

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Frecuencia

						
							
							Porcentaje

						
							
							Porcentaje válido

						
							
							Porcentaje acumulado

						
					

					
							
							Válidos

						
							
							totalmente en desacuerdo

						
							
							228

						
							
							59,8

						
							
							59,8

						
							
							59,8

						
					

					
							
							desacuerdo

						
							
							68

						
							
							17,8

						
							
							17,8

						
							
							77,7

						
					

					
							
							Acuerdo

						
							
							79

						
							
							20,7

						
							
							20,7

						
							
							98,4

						
					

					
							
							Totalmente de acuerdo

						
							
							6

						
							
							1,6

						
							
							1,6

						
							
							100,0

						
					

					
							
							Total

						
							
							381

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
							
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			Además, se puede manifestar que en un 20.7 y 1.6 % los predecesores están de acuerdo y totalmente de acuerdo que a pesar de que su hija estuviese capacitada para asumir el liderazgo de su empresa, no la eligiera sucesora, pero en un 59.8 y 17.8 % opinan lo contrario.

			Tabla 46. Cuando su hijo comete falla suele castigarlo

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Frecuencia

						
							
							Porcentaje

						
							
							Porcentaje válido

						
							
							Porcentaje acumulado

						
					

					
							
							Válidos

						
							
							totalmente en desacuerdo

						
							
							229

						
							
							60,1

						
							
							60,1

						
							
							60,1

						
					

					
							
							desacuerdo

						
							
							67

						
							
							17,6

						
							
							17,6

						
							
							77,7

						
					

					
							
							Acuerdo

						
							
							85

						
							
							22,3

						
							
							22,3

						
							
							100,0

						
					

					
							
							Total

						
							
							381

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
							
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			También se puede decir que en un 22.3 los predecesores están de acuerdo que cuando su hijo comete una falla suele castigarlo sin pedir explicaciones, en cambio en un 60.1 y 17.6 % opinan lo contrario.

			

			Constructo Modelo de Familias Empresarias - Familia Democrática 

			Tabla 47. Cuando establecen normas suelen expresar razones

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Frecuencia

						
							
							Porcentaje

						
							
							Porcentaje válido

						
							
							Porcentaje acumulado

						
					

					
							
							Válidos

						
							
							totalmente en desacuerdo

						
							
							12

						
							
							3,1

						
							
							3,1

						
							
							3,1

						
					

					
							
							Desacuerdo

						
							
							73

						
							
							19,2

						
							
							19,2

						
							
							22,3

						
					

					
							
							Acuerdo

						
							
							133

						
							
							34,9

						
							
							34,9

						
							
							57,2

						
					

					
							
							Totalmente de acuerdo

						
							
							163

						
							
							42,8

						
							
							42,8

						
							
							100,0

						
					

					
							
							Total

						
							
							381

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
							
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			Resulta que un 34.9 y 42.8 % de predecesores manifiestan que están de acuerdo y totalmente de acuerdo que al establecer normas para el comportamiento de sus hijos suelen explicar las razones, por el contrario, un 3.1 y 19.2 % manifiestan lo contrario.

			Tabla 48. La comunicación con su hijo es fluida

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Frecuencia

						
							
							Porcentaje

						
							
							Porcentaje válido

						
							
							Porcentaje acumulado

						
					

					
							
							Válidos

						
							
							totalmente en desacuerdo

						
							
							42

						
							
							11,0

						
							
							11,0

						
							
							11,0

						
					

					
							
							Desacuerdo

						
							
							43

						
							
							11,3

						
							
							11,3

						
							
							22,3

						
					

					
							
							Acuerdo

						
							
							133

						
							
							34,9

						
							
							34,9

						
							
							57,2

						
					

					
							
							Totalmente de acuerdo

						
							
							163

						
							
							42,8

						
							
							42,8

						
							
							100,0

						
					

					
							
							Total

						
							
							381

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
							
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			Además, se puede manifestar que un 34.9 y 42.8 % los predecesores están de acuerdo y totalmente de acuerdo en que la comunicación con sus hijos suele ser fluida, por el contrario, un 11 y 11.3 % opina que la comunicación no es fluida.

			

			Tabla 49.  Está dispuesto a escuchar las ideas de sus hijos

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Frecuencia

						
							
							Porcentaje

						
							
							Porcentaje válido

						
							
							Porcentaje acumulado

						
					

					
							
							Válidos

						
							
							totalmente en desacuerdo

						
							
							42

						
							
							11,0

						
							
							11,0

						
							
							11,0

						
					

					
							
							Desacuerdo

						
							
							43

						
							
							11,3

						
							
							11,3

						
							
							22,3

						
					

					
							
							Acuerdo

						
							
							133

						
							
							34,9

						
							
							34,9

						
							
							57,2

						
					

					
							
							Totalmente de acuerdo

						
							
							163

						
							
							42,8

						
							
							42,8

						
							
							100,0

						
					

					
							
							Total

						
							
							381

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
							
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			También se puede manifestar que un 34.9 y 42.8 % los predecesores están de acuerdo y totalmente de acuerdo que están dispuestos a escuchar las ideas de sus hijos y negociar con ellos, en cambio un 11 y 11.3 % opina lo contrario.

			Tabla 50. Cuando su hijo comete falla suele pedir explicación y concilian

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Frecuencia

						
							
							Porcentaje

						
							
							Porcentaje válido

						
							
							Porcentaje acumulado

						
					

					
							
							Válidos

						
							
							totalmente en desacuerdo

						
							
							42

						
							
							11,0

						
							
							11,0

						
							
							11,0

						
					

					
							
							Desacuerdo

						
							
							43

						
							
							11,3

						
							
							11,3

						
							
							22,3

						
					

					
							
							Acuerdo

						
							
							133

						
							
							34,9

						
							
							34,9

						
							
							57,2

						
					

					
							
							Totalmente de acuerdo

						
							
							163

						
							
							42,8

						
							
							42,8

						
							
							100,0

						
					

					
							
							Total

						
							
							381

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
							
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			Por último, los predecesores manifiestan en un 34.9 y 42.8 % estar de acuerdo y totalmente de acuerdo que Cuando su hijo comete una falla suele pedir explicaciones y llegan a la conciliación, en cambio en un 11 y 11.30% opina lo contrario.

			

			Constructo Calidad de la relación padre-hijo desde sus primeros vínculos familiares.  

			Tabla 51. Durante mi niñez recuerdo haber pasado mucho de mi tiempo con mi padre

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Frecuencia

						
							
							Porcentaje

						
							
							Porcentaje válido

						
							
							Porcentaje acumulado

						
					

					
							
							Válidos

						
							
							Totalmente en desacuerdo

						
							
							31

						
							
							8,1

						
							
							8,1

						
							
							8,1

						
					

					
							
							Desacuerdo

						
							
							54

						
							
							14,2

						
							
							14,2

						
							
							22,3

						
					

					
							
							Acuerdo

						
							
							92

						
							
							24,1

						
							
							24,1

						
							
							46,5

						
					

					
							
							totalmente de acuerdo

						
							
							204

						
							
							53,5

						
							
							53,5

						
							
							100,0

						
					

					
							
							Total

						
							
							381

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
							
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			Resulta que los sucesores manifiestan en un 24.1 y 53.5%  estar de acuerdo y totalmente de acuerdo que durante su niñez recuerda haber pasado mucho tiempo con su padre, en cambio un 14.2 y 8.1%  opinan lo contrario.

			Tabla 52. Durante mi niñez pase momentos agradables en su empresa con mi padre

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Frecuencia

						
							
							Porcentaje

						
							
							Porcentaje válido

						
							
							Porcentaje acumulado

						
					

					
							
							Válidos

						
							
							Totalmente en desacuerdo

						
							
							12

						
							
							3,1

						
							
							3,1

						
							
							3,1

						
					

					
							
							Desacuerdo

						
							
							73

						
							
							19,2

						
							
							19,2

						
							
							22,3

						
					

					
							
							Acuerdo

						
							
							143

						
							
							37,5

						
							
							37,5

						
							
							59,8

						
					

					
							
							totalmente de acuerdo

						
							
							153

						
							
							40,2

						
							
							40,2

						
							
							100,0

						
					

					
							
							Total

						
							
							381

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
							
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			

			Además, los sucesores manifiestan en un 37.5 y 40.2%  estar de acuerdo y totalmente de acuerdo que durante su niñez paso momentos agradables en su empresa con su padre, en cambio un 19.2 y 3.1%  opinan lo contrario.

			Tabla 53.   Durante mi niñez recuerdo expresar libremente mis opiniones con respeto y mis padres me hayan escuchado, animándome a tomar mis propias decisiones, así me haya equivocado

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Frecuencia

						
							
							Porcentaje

						
							
							Porcentaje válido

						
							
							Porcentaje acumulado

						
					

					
							
							Válidos

						
							
							Totalmente en desacuerdo

						
							
							69

						
							
							18,1

						
							
							18,1

						
							
							18,1

						
					

					
							
							desacuerdo

						
							
							16

						
							
							4,2

						
							
							4,2

						
							
							22,3

						
					

					
							
							acuerdo

						
							
							139

						
							
							36,5

						
							
							36,5

						
							
							58,8

						
					

					
							
							totalmente de acuerdo

						
							
							157

						
							
							41,2

						
							
							41,2

						
							
							100,0

						
					

					
							
							Total

						
							
							381

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
							
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			También los sucesores manifiestan en un 36.5 y 41.2%  estar de acuerdo y totalmente de acuerdo que durante su niñez expreso libremente sus opiniones con respeto mutuo, en cambio un 4.2 y 18.1%  opinan lo contrario

			Tabla 54. Durante mi niñez, y adolescencia conversaba mucho con mi padre, aconsejándome, guiándome y sobre todo escuchándome

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Frecuencia

						
							
							Porcentaje

						
							
							Porcentaje válido

						
							
							Porcentaje acumulado

						
					

					
							
							Válidos

						
							
							Totalmente en desacuerdo

						
							
							18

						
							
							4,7

						
							
							4,7

						
							
							4,7

						
					

					
							
							desacuerdo

						
							
							67

						
							
							17,6

						
							
							17,6

						
							
							22,3

						
					

					
							
							acuerdo

						
							
							12

						
							
							3,1

						
							
							3,1

						
							
							25,5

						
					

					
							
							totalmente de acuerdo

						
							
							284

						
							
							74,5

						
							
							74,5

						
							
							100,0

						
					

					
							
							Total

						
							
							381

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
							
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			

			También los sucesores manifiestan en un 3.1 y 74.5%  estar de acuerdo y totalmente de acuerdo que durante su niñez y adolescencia conversar mucho con su padre, aconsejándole, guiándole y sobre todo escuchándole, en cambio un 17.6 y 4.7%  opinan  lo contrario

			Tabla 55. Durante mi niñez y en las siguientes etapas de mi vida mis padres siempre me demostraron cariño y amor.

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Frecuencia

						
							
							Porcentaje

						
							
							Porcentaje válido

						
							
							Porcentaje acumulado

						
					

					
							
							Válidos

						
							
							desacuerdo

						
							
							17

						
							
							4,5

						
							
							4,5

						
							
							4,5

						
					

					
							
							ni desacuerdo ni acuerdo

						
							
							68

						
							
							17,8

						
							
							17,8

						
							
							22,3

						
					

					
							
							acuerdo

						
							
							4

						
							
							1,0

						
							
							1,0

						
							
							23,4

						
					

					
							
							totalmente de acuerdo

						
							
							292

						
							
							76,6

						
							
							76,6

						
							
							100,0

						
					

					
							
							Total

						
							
							381

						
							
							100,0

						
							
							100,0

						
							
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			Finalmente, los sucesores manifiestan en un 1.0 y 76.6% estar de acuerdo y totalmente de acuerdo que durante su niñez y las siguientes etapas de su vida sus padres siempre les demostraron cariño y amor, en cambio un 17.8 y 4.5%  opinan  lo contrario

			

			

			

			Capítulo 10

			Propuesta de modelo

			[image: ]

			Figura 7. Modelo estructural del éxito del proceso de sucesión propuesto

			[image: ]

			Fuente: Cabrera, Martin – Journal sobre la Influencia en las relaciones intergeneracionales en laFormación y compromiso del sucesor, De Luca, M. Revista de psicología GEPU, 2012y Cinthia Balabanian, Viviana Lemos, Jael Vargas. Estudio Psicométrico del cuestionario del Apego Parental de Kenny en adolescentes argentinos (2014).

			

			Procedimiento para determinar la correlación y significancia de la relación de variables mediante el método de regresión

			Tabla 56.  Resultados del modelo de medida de la Implicación del Predecesor en la formación del Sucesor y su influencia de la calidad en la relación predecesor-sucesor.

			
				
					
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							Modelo

						
							
							R

						
							
							R cuadrado

						
							
							R cuadrado corregida

						
							
							Error típ. de la estimación

						
					

					
							
							1

						
							
							,941a

						
							
							,885

						
							
							,884

						
							
							,26132

						
					

					
							
							Modelo

						
							
							Coeficientes no estandarizados

						
							
							Coeficientes tipificados

						
							
							t

						
							
							Sig.

						
					

					
							
							1

						
							
							(Constante)

						
							
							B

						
							
							Error típ.

						
							
							Beta

						
							
							
					

					
							
							-,831

						
							
							,091

						
							
							
							-9,177

						
							
							,000

						
					

					
							
							Calidad_rel_pys

						
							
							1,189

						
							
							,022

						
							
							,941

						
							
							53,931

						
							
							,000

						
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			La tabla 56 muestra los resultados del análisis de Regresión del constructo “Implicación del predecesor en la formación del sucesor” la que dependerá de la variable independiente o predictora “Calidad de la relación entre predecesor y sucesor”, arrojando el modelo un R2 del 0,885 , así mismo la relación entre calidad de la relación entre predecesor y sucesor con la implicación del predecesor en la formación del sucesor muestra un alto nivel de significancia 0,000, un Beta tipificado de 0,941 y un t de student del 53,931, revelando así que los indicadores son satisfactorios dado que todas las medidas están en torno a los límites recomendados en la literatura. Además, todos los coeficientes de regresión estandarizados muestran unas razones críticas por encima del valor recomendado de +1,96 a un nivel de confianza del 95%

			En resumen:

			R2:  0.885, es decir el 88.5% explica la relación entre las variables donde la calidad de la relación entre predecesor y sucesor influye significativamente en la implicación del predecesor en la formación del sucesor.

			Sig: 0,000, es decir que la relación entre dichas variables es altamente significativa ya que su valor es menor al tope máximo de 0,05

			Β: 0,941, la beta debe ser mayor a “0”, para que influya, con este resultado significa que influye significativamente.

			

			T student: 53.93, la t debe ser mayor a 1.96 para que sea confiable al 95%

			Tabla 57.  Resultados del modelo de medida del éxito del proceso de sucesión y su influencia de la implicación del predecesor en la formación del sucesor, compromiso afectivo y normativo del sucesor.

			
				
					
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							Modelo

						
							
							R

						
							
							R cuadrado

						
							
							R cuadrado corregida

						
							
							Error típ. de la estimación

						
					

					
							
							1

						
							
							,847a

						
							
							,718
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			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			La tabla 57 muestra los resultados del análisis de Regresión del constructo “Éxito en el proceso de sucesión” la que dependerá de las variables independientes o predictoras “Implicación del predecesor en la formación del sucesor”, “Compromiso afectivo del sucesor” y “Compromiso normativo del sucesor”, arrojando el modelo un R2 del 0,718 , así mismo la relación entre implicación del predecesor en la formación del sucesor con el éxito en el proceso de sucesión muestra un alto nivel de significancia 0,000, un Beta tipificado de 0,275 y un t de student del 3,561; al igual que la relación entre el compromiso afectivo del sucesor con el éxito en el proceso de sucesión muestran un alto nivel de significancia 0,000, un Beta tipificado de 0,655 y un t de student del 6,689; y en contra de lo esperado la relación entre compromiso normativo del sucesor con el éxito en el proceso de sucesión arroja un nivel de significancia de 0,148, un Beta tipificado de 0,082 y un t de student de 1,450, revelando así que el éxito en el proceso de sucesión no se verá influido por el compromiso normativo del sucesor, debido a que es más probable que el sucesor decida desarrollar una carrera profesional en la empresa familiar más por motivos intrínsecos es decir por el deseo voluntario de pertenecer a la empresa familiar y seguir con el liderazgo, cuando exista una relación basada en el respeto, la confianza mutua y la comunicación, que pertenecer a la empresa por motivos impulsados por el compromiso normativo basado en sentimientos de obligación o lealtad. 

			

			En resumen:

			R2:  0.718, es decir el 71.8% explica la relación entre las variables donde la implicación del predecesor en la formación del sucesor, el compromiso afectivo y normativo del sucesor influye significativamente en el éxito del proceso de sucesión.

			Sig.: 0,000, es decir que la relación entre las variables independientes llamadas implicación del predecesor en la formación del sucesor y su compromiso afectivo son altamente significativas, pero la variable independiente llamada compromiso normativo no resulta significativo ya que su valor es mayor al tope máximo de 0,05

			Β: 0,275, 0,655 y 0,082 la beta debe ser mayor a “0”, para que influya, con este resultado significa que influye significativamente las dos variables llamadas implicación del predecesor en la formación del sucesor y compromiso afectivo del sucesor, pero que el compromiso normativo no influye mucho o su influencia es positiva pero muy baja o débil.

			T student: 3,561, 6,689 y 1,450, la t debe ser mayor a 1.96 para que sea confiable al 95%, pero que en la variable compromiso normativo no es confiable ya que es menor a 1.96.

			Tabla 58.  Resultados del modelo de medida del Compromiso Afectivo del sucesor y su influencia de la calidad de la relación del predecesor y sucesor

			
				
					
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							Resumen del modelo

						
							
					

					
							
							Modelo

						
							
							R

						
							
							R cuadrado

						
							
							R cuadrado corregida

						
							
							Error típ. de la estimación

						
					

					
							
							1

						
							
							,922a

						
							
							,849

						
							
							,849

						
							
							,44939

						
					

					
							
							Modelo

						
							
							Coeficientes tipificados

						
							
							Coeficientes tipificados

						
							
							t

						
							
							Sig.

						
					

					
							
							
							B

						
							
							Error típ.

						
							
							Beta

						
							
							
					

					
							
							1

						
							
							(Constante)

						
							
							-2,842

						
							
							,156

						
							
							
							-18,259

						
							
							,000

						
					

					
							
							
							Calidad_rel_pys

						
							
							1,753

						
							
							,038

						
							
							,922

						
							
							46,246

						
							
							,000

						
					

				
			

			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			

			La tabla 58 muestra los resultados del análisis de Regresión del constructo “Compromiso afectivo del sucesor” la que dependerá de la variable independiente o predictora “Calidad de la relación entre predecesor y sucesor”, arrojando el modelo un R2 del 0,849 , así mismo la relación entre calidad de la relación entre predecesor y sucesor con su compromiso afectivo del sucesor  muestra un alto nivel de significancia 0,000, un Beta tipificado de 0,922 y un t de student del 46,246, revelando así que los indicadores son satisfactorios dado que todas las medidas están en torno a los límites recomendados en la literatura. Además, todos los coeficientes de regresión estandarizados muestran unas razones críticas por encima del valor recomendado de +1,96 a un nivel de confianza del 95%.

			En resumen:

			R2:  0.849, es decir el 84.9% explica la relación entre las variables donde la calidad de la relación entre predecesor y sucesor influye significativamente en el compromiso afectivo del sucesor.

			Sig.: 0,000, es decir que la relación entre la variable independiente llamadas calidad de la relación entre predecesor y sucesor y su compromiso afectivo del sucesor son altamente significativas, ya que su valor es menor al tope máximo de 0,05

			Β: 0.922 la beta debe ser mayor a “0”, para que influya, con este resultado significa que influye significativamente las variables.

			T student:46,24, la t debe ser mayor a 1.96 para que sea confiable al 95%.

			Tabla 59.  Resultado del modelo de medida del Compromiso Normativo del sucesor y su influencia de la calidad de la relación entre predecesor y sucesor.
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			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			

			La tabla 59 muestra los resultados del análisis de Regresión del constructo “Compromiso normativo del sucesor” la que dependerá de la variable independiente o predictora “Calidad de la relación entre predecesor y sucesor”, arrojando el modelo un R2 del 0,629 , así mismo la relación entre la calidad de la relación entre predecesor y sucesor con su compromiso normativo del sucesor muestra un alto nivel de significancia 0,000, un Beta tipificado de -0,793 y un t de student del -25,375, revelando así que los indicadores son satisfactorios dado que todas las medidas están en torno a los límites recomendados en la literatura. Además, todos los coeficientes de regresión estandarizados muestran unas razones críticas por encima del valor recomendado de +1,96 a un nivel de confianza del 95%

			En resumen:

			R2:  0.629, es decir el 62.9% explica la relación entre las variables donde la calidad de la relación entre predecesor y sucesor influye significativamente en forma negativa en el compromiso normativo del sucesor.

			Sig.: 0,000, es decir que la relación entre la variable independiente llamadas calidad de la relación entre predecesor y sucesor y su compromiso normativo del sucesor son altamente significativas, ya que su valor es menor al tope máximo de 0,05

			Β: - 0.793 la beta debe ser mayor a “0”, para que influya, con este resultado significa que influye significativamente en forma negativa las variables.

			T student: - 25,375, la t debe ser mayor a 1.96 para que sea confiable al 95%, en forma negativa

			Tabla 60. Resultado del modelo de medida de la calidad de la relación entre predecesor y sucesor y su influencia de la calidad de la relación padre-hijo desde sus primeros vínculos familiares.
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			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			La tabla 60 muestra los resultados del análisis de Regresión del constructo “Calidad de la relación entre predecesor y sucesor” la que dependerá de la variable independiente o predictora “Calidad de la relación padre-hijo desde sus primeros vínculos familiares”, arrojando el modelo un R2 del 0,853, así mismo la relación entre la calidad de la relación padre-hijo desde sus 1ros. Vínculos familiares con su calidad en la relación entre predecesor y sucesor muestra un alto nivel de significancia 0,000, un Beta tipificado de 0,923 y un t de student del 46,848, revelando así que los indicadores son satisfactorios dado que todas las medidas están en torno a los límites recomendados en la literatura. Además, todos los coeficientes de regresión estandarizados muestran unas razones críticas por encima del valor recomendado de +1,96 a un nivel de confianza del 95%

			

			En resumen:

			R2:  0.853, es decir el 85.3% explica la relación entre las variables donde la calidad de la relación padre – hijo desde sus primeros vínculos familiares  influye significativamente en la calidad de la relación predecesor y sucesor.

			Sig.: 0,000, es decir que la relación entre la variable independiente llamadas calidad de la relación padre – hijo desde sus 1ros. Vínculos familiares y la calidad de la relación entre predecesor - sucesor son altamente significativas, ya que su valor es menor al tope máximo de 0,05

			Β: 0,923 la beta debe ser mayor a “0”, para que influya, con este resultado significa que una variable influye significativamente en la otra variable.

			T student: 46,848, la t debe ser mayor a 1.96 para que sea confiable al 95%.

			Tabla 61. Resultados del modelo de medida del compromiso afectivo y su influencia de la calidad de la relación entre predecesor y sucesor reforzada con la variable moderadora Modelo de familia empresaria democrática.
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			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			

			La tabla 61 muestra los resultados del análisis de Regresión del constructo “Compromiso afectivo del sucesor” la que dependerá de la variable independiente o predictora “Calidad de la relación entre predecesor y sucesor. diferencial” y su variable moderadora llamada “Modelo de Familias Empresarias – Familia democrática. diferencial”, la cual ayudara a moderar la relación entre las variables directas, la cual después de interaccionar produce un cambio en R2 positivo aumentando su valor en 0,928, así mismo la relación entre la interacción del producto de la variable moderadora “MFE-Familia democrática diferencial” con su variable independiente llamada calidad de la relación entre predecesor y sucesor diferencial muestra un alto nivel de significancia 0,000, revelando así que los indicadores son mucho más satisfactorios dado que todas las medidas están en torno a los límites recomendados en la literatura e incluso aumenta considerablemente su R2. Además, todos los coeficientes de regresión estandarizados muestran unas razones críticas por encima del valor recomendado de +1,96 a un nivel de confianza del 95%.

			Tabla 62  Resultados del modelo de medida del Compromiso Normativo y su influencia de la calidad de la relación entre predecesor y sucesor con la variable moderadora Modelo de familias empresarias autoritaria.
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			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			La tabla 62 muestra los resultados del análisis de Regresión del constructo “Compromiso normativo del sucesor” la que dependerá de la variable independiente o predictora “Calidad de la relación entre predecesor y sucesor. diferencial” y su variable moderadora llamada “Modelo de Familias Empresarias – Familia autoritaria. diferencial”, la cual ayudara a moderar la relación entre las variables directas, la cual después de interaccionar produce un cambio en R2 positivo aumentando su valor a 0,782, así mismo la relación entre la interacción del producto de la variable moderadora “MFE-Familia autoritaria diferencial” con su variable independiente llamada calidad de la relación entre predecesor y sucesor diferencial muestra un alto nivel de significancia 0,000, revelando así que los indicadores son mucho más satisfactorios dado que todas las medidas están en torno a los límites recomendados en la literatura e incluso aumenta considerablemente su R2. Además, todos los coeficientes de regresión estandarizados muestran unas razones críticas por encima del valor recomendado de +1,96 a un nivel de confianza del 95%.

			

			Modelo y resultados estadísticos del contraste de las hipótesis

			Figura 9. Modelo estructural del éxito del proceso de sucesión – Resultados

			[image: ]

			 Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			

			Después de haber realizado el análisis de regresión en el spss y arrojar los resultados de los indicadores estandarizados o tipificados y de las razones críticas del modelo, permitió contrastar las hipótesis planteadas para dar las siguientes conclusiones y a partir de ello generar un nuevo aporte de acuerdo con los mayores resultados estadísticos:

			

			

			
					La calidad de la relación entre el predecesor y sucesor influye significativamente en la implicación del predecesor en la formación del sucesor, lo cual nos lleva aceptar la hipótesis H1, ya que los resultados en resumen arrojan un coeficiente de correlación del 88.5 % ; un nivel de significancia de 0,000 siendo altamente significativa esta relación; una Beta estandarizada del 94.1% ,siendo una fuerte relación lineal significativa; un t de student de 53,931; por lo tanto se puede afirmar que cuanto mejor sea la relación entre estos dos participantes, mayor será la implicación del predecesor en el proceso de formación del sucesor dentro de la empresa.

					La implicación del predecesor en el proceso de formación del sucesor tiene una influencia directa o positiva en el éxito percibido del proceso de sucesión, lo cual nos lleva aceptar la hipótesis H2, ya que los resultados en resumen arrojan un nivel de significancia de 0,000 siendo significativa esta relación; una Beta estandarizada del 27.5% ,siendo una relación positiva normal lineal significativa pero no fuerte; un t de student de 3,561; por lo tanto se puede afirmar que cuanto más se vea implicado el predecesor en la formación del sucesor, mayor será el éxito del proceso de sucesión, lo que a la vez dependerá de la importancia en la calidad de la relación entre predecesor y sucesor clave en el proceso de sucesión, lo que constituye la base para la trasmisión del conocimiento y experiencia entre generaciones.

					El compromiso afectivo del sucesor tienen una influencia directa o positiva sobre el éxito percibido del proceso de sucesión, lo cual nos lleva aceptar la hipótesis H3, ya que los resultados en resumen arrojan un nivel de significancia de 0,000 siendo altamente significativa esta relación; una Beta estandarizada del 65.5% significando que es una fuerte relación positiva lineal significativa; un t de student de 6,689 siendo esto mayor al 1.96;  por lo tanto se puede afirmar que cuanto mayor sea el compromiso afectivo del sucesor para con la empresa familiar, mayor será el éxito del proceso de sucesión.

					No existe una influencia estadísticamente significativa del compromiso normativo sobre el éxito del proceso de sucesión, lo cual nos lleva a rechazar la hipótesis H4, ya que los resultados en resumen arrojan un nivel de insignificancia de 0,148; una Beta estandarizada del 8,20% significando que es una débil relación positiva lineal insignificantica; un t de student de 1,450 siendo esto menor  al 1.96;  por lo tanto se puede afirmar que no existe un nivel de significancia en la débil relación entre el compromiso normativo y el éxito en el proceso de sucesión por qué sucede que no siempre los sucesores llevados por el sentimiento de deber u obligación querrán permanecer y asumir el liderazgo en la empresa familiar, ya que una posible consecuencia es que los sucesores no dediquen mucho tiempo o esfuerzo al desarrollo de su empresa o que no aprecien en su totalidad lo que obtienen de ella, además pueden sentirse privados de otras oportunidades fuera de su empresa, entonces podemos decir que el éxito del proceso de sucesión no se verá influenciado por el compromiso normativo del sucesor. También se puede decir que las relaciones entre predecesor y sucesor basado en exigencias de tipo normativas relacionadas con el sentimiento de lealtad y obligaciones del hijo hacia el padre y/o hacia el resto de la familia puedan estar ocultas de sus verdaderos deseos por el simple hecho de la obediencia hijo a padre, por ello le puede resultar difícil expresar sus verdaderas intenciones y aspiraciones que no coincidan con lo esperado como es el éxito del proceso de sucesión porque se puede sentir retraído y frustrado por querer laborar en otro entorno.

					La calidad de la relación entre el predecesor y sucesor influye positiva o directamente en el compromiso afectivo del sucesor, lo cual nos lleva aceptar la hipótesis H5, ya que los resultados en resumen arrojan un coeficiente de correlación del 84.9 % ; un nivel de significancia de 0,000 siendo altamente significativa esta relación; una Beta estandarizada del 92.2%, siendo una fuerte relación lineal significativa; un t de student de 46,246 siendo esto mayor al 1.96, por lo tanto se puede afirmar que cuanto mejor sea la relación entre estos dos participantes clave en el proceso de sucesión, mayor será el compromiso afectivo del sucesor dentro de la empresa.

					La calidad de la relación entre el predecesor y sucesor influye en forma negativa al compromiso normativo del sucesor, lo cual nos lleva aceptar la hipótesis H6, ya que los resultados en resumen arrojan un coeficiente de correlación del 62.9 % ; un nivel de significancia de 0,000 siendo altamente significativa esta relación; una Beta estandarizada del – 79.3% , siendo una fuerte relación negativa lineal significativa; un t de student de –25,375 siendo esto mayor al 1.96 por lo tanto se puede afirmar que cuanto mayor sea la relación entre estos dos participantes clave en el proceso de sucesión basado bajo normas y leyes, el compromiso normativo del sucesor dentro de la empresa será menor.

					Los resultados indican que la calidad de la relación entre padre e hijo desde sus primeros vínculos familiares influye positivamente en la calidad en la relación entre predecesor y sucesor , lo cual nos lleva aceptar la hipótesis H7, ya que los resultados en resumen arrojan un coeficiente de correlación del 85.3 % ; un nivel de significancia de 0,000 siendo altamente significativa esta relación; una Beta estandarizada del 92.3% significando que es una fuerte relación lineal significativa; un t de student de 46,848 siendo esto mayor al 1.96 por lo tanto se puede afirmar que cuanto mejor sea la relación entre estos dos participantes clave en el proceso de sucesión desde sus primeros vínculos familiares, mayor será el compromiso afectivo del sucesor dentro de la empresa.

					El Modelo de Familias Empresarias llamada “Democrática ”  modera la relación directa entre la calidad de la relación entre predecesor y sucesor y el compromiso afectivo del sucesor con la empresa familiar, lo cual nos lleva aceptar la hipótesis H5.1, ya que los resultados en resumen arrojan un cambio en el coeficiente de correlación del 92.8 % ; un nivel de significancia de 0,000 siendo altamente significativa esta relación; por lo tanto se puede afirmar que al intervenir la variable moderadora, esta ayuda fuertemente a darle un nivel de significancia y un cambio en R2 más alto por lo cual con esta moderación se hace más fuerte la relación entre las variables.

					El Modelo de Familias Empresarias llamada “Autoritario”  modera la relación negativa o inversa entre la calidad de la relación entre predecesor y sucesor y el compromiso normativo del sucesor con la empresa familiar, lo cual nos lleva aceptar la hipótesis H6.1, ya que los resultados en resumen arrojan un cambio en el coeficiente de correlación del 78.2 % ; un nivel de significancia de 0,000 siendo altamente significativa esta relación inversa; por lo tanto se puede afirmar que al intervenir la variable moderadora, esta ayuda fuertemente a darle un nivel de significancia y un cambio en R2 más alto por lo cual con esta moderación se hace más fuerte la relación entre las variables.

			

			Propuesta de modelo teórico

			Después de haber analizado los resultados estadísticos que arroja el spss se puede en adelante redefinir el modelo como propuesta en base a los resultados estadísticos de relación entre las variables tomando los resultados de influencia más fuertes para alcanzar el éxito en el proceso de sucesión y por ende la continuidad de las empresas familiares.

			

			[image: ]

			Si estos valores están altamente fuertes y estables cuando llegue el momento exacto para realizar la transferencia del liderazgo de padre a hijo (predecesor y sucesor), este último estará ya preparado en base a valores para comprometerse de manera intrínseca o voluntaria por sus lazos emocionales y aceptar el liderazgo en la sucesión de las empresas familiares por lo tanto la continuidad de estas empresas.

			Para llevar a cabo estos resultados se tendrá en cuenta algunas proyecciones como recomendación para que futuros investigadores las consideren y empresas familiares las tomen como modelo a seguir:

			

			
					La evaluación constante para determinar si se está implementando o desarrollando valores en la familia, esto podrá ser evaluado por dos instituciones como son 

					En los colegios a partir del nivel secundario donde la tutora de cada aula emita opinión en base a las evaluaciones o talleres de practica de valores e identificación con la unión familiar a alumnos y sus padres, y que esa calificación sirva para evidenciar el cumplimiento de esto.

					La evaluación constante dentro de las universidades como una de las pautas para calificar como son el desarrollo de valores en la formación académica de los estudiantes universitarios en todas las carreras profesionales donde la dirección de escuela pueda constatar mediante una evaluación a los alumnos si están siguiendo el desarrollo de valores en su ambiente familiar y también cada docente podrá brindar un informe calificativo según parámetros a la dirección de escuela el desarrollo de sus valores dentro del aula de estudios.

					Instalar un ambiente empresarial dentro de las universidades donde los estudiantes de cualquier carrera profesional puedan confraternizar mediante talleres sobre temas de negocios empresariales acompañado con el desarrollo de los valores.

					Desarrollar talleres instalados dentro de sus propias empresas familiares donde cada uno de sus hijos (posibles sucesores) deba desempeñar tareas según su edad de  mucha importancia que esta pueda llevar a una toma de decisiones, donde ellos puedan interactuar con otros empleados que perciban diferentes realidades y así hacerlos más humanos.

			

		

	
		
			 

			

			

			Capítulo 11

			Lineamientos finales en el estudio
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			Por concluir

			Luego de haber contrastado las hipótesis planteadas, las conclusiones que pueden extraerse del análisis empírico son las siguientes:

			El éxito del proceso de sucesión se ve influido positivamente tanto por la dimensión afectiva como por la implicación del predecesor en la formación del sucesor, pero no por el compromiso normativa del sucesor.

			Una buena relación entre el predecesor y sucesor dependerá para que el sucesor desarrolle motivaciones para incorporarse a la empresa familiar por sentimientos de tipo afectivo. Es decir, que es más probable que el sucesor decida desarrollar una carrera profesional en la empresa familiar por motivos relacionados con sus verdaderas necesidades y aspiraciones cuando existe una relación basada en el respeto, la confianza mutua y la comunicación y además el predecesor al mantener una buena relación afectiva con su sucesor este se verá implicado voluntariamente en la formación del sucesor y poder trasferir sus conocimientos y experiencia, en cambio el éxito del proceso de sucesión no se verá influenciado por el compromiso normativo ya que si el sucesor asume el liderazgo solo por el sentimiento de obligación o lealtad hacia el padre y/o hacia el resto de la familia, al sucesor le resultara más difícil expresar sus verdaderos intereses ocultándolo y de esta manera no llegar al éxito del proceso de sucesión.

			

			 La calidad de la relación entre predecesor y sucesor tiene una influencia positiva sobre el grado de compromiso afectivo del sucesor y sobre la implicación del predecesor en la formación del sucesor, pero no sobre el grado de compromiso normativo.

			Los resultados que arrojan apoyan la literatura citada por Cabrera Suárez y Martín Santana (2010) acerca de la importancia de las relaciones entre predecesor y sucesor, para el óptimo desarrollo del proceso de sucesión en las empresas familiares. Esto está dado porque una relación de alta calidad entre esos dos participantes tiene una influencia positiva muy fuerte en que el predecesor se sienta capaz de enseñar todo conocimiento y experiencia al sucesor y acepte implicarse en el proceso de formación del sucesor en forma voluntaria, lo cual constituye la base para la transmisión del conocimiento entre generaciones según Dyer (1986); Danco (1992); Foster (1995 citado por Cabrera Suárez y Martín Santana, 2010).

			Además que la calidad en la relación entre predecesor y sucesor  influye negativamente en el compromiso normativo del sucesor, ya que no siempre los sucesores llevados por el sentimiento de deber u obligación querrán permanecer y asumir el liderazgo en la empresa familiar, ya que una posible consecuencia es que los sucesores no dediquen mucho tiempo o esfuerzo al desarrollo de su empresa o que no aprecien en su totalidad lo que obtienen de ella, además pueden sentirse privados de otras oportunidades fuera de su empresa. También se puede decir que las relaciones entre predecesor y sucesor basado en exigencias de tipo normativas relacionadas con el sentimiento de lealtad y obligaciones del hijo hacia el padre y/o hacia el resto de la familia puedan estar ocultas de sus verdaderos deseos por el simple hecho de la obediencia hijo a padre.

			La calidad de la relación entre padre e hijo desde sus primeros vínculos familiares tiene una influencia positiva con la calidad en la relación predecesor y sucesor, por lo cual se puede afirmar que cuanto mejor sea la relación entre padre e hijo desde sus primeros vínculos familiares, mejor será la calidad de la relación entre predecesor y sucesor cuando tenga que asumir el liderazgo familiar.

			El Modelo de Familias Empresarias llamada “Democrática” modera la relación directa entre la calidad de la relación entre predecesor y sucesor y el compromiso afectivo del sucesor con la empresa familiar, ya que en este tipo de familias los padres piensan que todos sus hijos deben contar con iguales oportunidades y participación en los recursos familiares. Los que eligen acceder a formar parte de la empresa familiar, participan de manera equitativa en la propiedad, como socios igualitarios con posiciones de igual jerarquía; y los que no reciben capitales de igual valor.

			

			Estos padres exigen, y a la vez se muestran sensibles, es decir establecen normas y límites, pero explicando sus razones y propiciando la discusión abierta con sus hijos; a la vez se muestran dispuestos a escuchar las ideas de sus hijos y negociar con ellos. Por lo tanto, dichos adultos ofrecen flexibilidad, afecto, calidez y niveles altos de comunicación, basado en valores. Basan sus evaluaciones en los sentimientos y capacidades del niño, promoviendo lo positivo de los hijos, dándoles posibilidad de independencia y autonomía. Este tipo de conductas se llevan cuando es el momento de la trasmisión del liderazgo de predecesor a sucesor y por tanto se muestran en el desarrollo del proceso de la sucesión lo que generara una ventaja competitiva frente a otras empresas.

			El Modelo de Familias Empresarias llamada “Autoritario”  modera la relación inversa o negativa entre la calidad de la relación entre predecesor y sucesor y el compromiso normativo del sucesor con la empresa familiar, ya que según este modelo los padres a la hora de incorporar a sus hijos al negocio no se guíen por valores morales ni vínculos afectivos; sino por sus abundantes normas y exigencias, y  los hijos criados con este estilo educativo suelen ser obedientes y dependientes, por lo que difícilmente elijan salir del negocio familiar, pero no se sienten cómodos trabajar de este modo, por lo cual probablemente busquen otras opciones fuera de la empresa familiar o vivan frustrados por no poder tomar sus propias decisiones, por ello resulta estadísticamente que el compromiso normativo no influye en el éxito del proceso de sucesión.

			Acciones de mejora en los procesos de sucesión  

			
					Debido a que el éxito del proceso de sucesión se ve influido positivamente tanto por el compromiso afectivo como por la implicación del predecesor en la formación del sucesor, 

			

			Se propone en base a los resultados formar desde un inicio a los hijos en el entorno empresarial, donde ellos puedan acompañar a los predecesores a la empresa en su tiempo libre o según su programación de ambos  y que se les encomiende tareas laborales menores pero a la vez importantes, dependiendo de la edad en la que cuentan, y de esta manera se vayan involucrando desde sus inicios y en un futuro ellos puedan tomar una mejor decisión de comprometerse voluntariamente con su empresa y a la vez el predecesor pueda tomar la mejor decisión cuando llegue el momento de la sucesión e involucrarse en la formación del futuro sucesor desde antes de trasferir su liderazgo formalmente.

			

			
					La calidad de las relaciones entre predecesor y sucesor es tan importante para el éxito en el proceso de sucesión que se recomienda hacer conscientes a las empresas familiares de la importancia de crear, mantener y fortalecer relaciones basadas en la comunicación, el compromiso y la confianza en el hogar ya que de allí inicia las buenas relaciones para que en futuro en el momento de darse la sucesión no haya problemas y se pueda desarrollar éxito en el proceso de sucesión. Todo ello basado en valores del cual se propondrá un modelo teórico estructurado para que futuras empresas familiares lo tomen en cuenta como recomendación.

					Debido a que la calidad de la relación entre padre e hijo desde sus primeros vínculos familiares influye fuertemente en la calidad de la relación entre predecesor y sucesor en las empresas familiares lambayecanas, es que se debe tener en cuenta la importancia de mantener un vínculo desde el seno familiar entre padres e hijos , que lo normado actualmente por licencia de maternidad es solo a la madre por un periodo de 98 días y al padre solo 4 días, por ello el gobierno debería evaluar la importancia de otorgar mayor tiempo de licencia al padre tomando como modelo a seguir el que mantiene Suecia que da mucha importancia al vinculo de los hijos hacia los padres y otorga permiso parental siendo un programa que permite a ambos progenitores se repartan 480 días de permiso subsidiado el 80% de su sueldo durante los 1ros 390 días y los 90 días restantes no es obligatorio.

					También se recomienda la propuesta al Instituto de Empresas familiares (IEF) del Perú encabezado por el director ejecutivo Sr. Eduardo Parra del Riego y el Sr. Luis Chang Ching con sede en la ciudad de Lima, el crear una sucursal del IEF en Lambayeque, en convenio con nuestra Universidad, donde puedan desarrollar sus mismos talleres para familias que tengan empresas, lo que hace posible asistir juntos a los eventos y talleres, y aprender en familia, así como, compartir, formarse y vincularse con diversos grupos de interés: padres, hijos específicamente y así el predecesor tenga la oportunidad de ser consiente en el momento de su selección del sucesor, y el hijo pueda  desarrollar el compromiso voluntario o intrínseco para ser en futuro el posible sucesor.
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			Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

			Después de haber realizado el análisis de regresión en el spss y arrojar los resultados de los indicadores estandarizados o tipificados y de las razones críticas del modelo, permitió contrastar las hipótesis planteadas para dar las siguientes conclusiones y a partir de ello generar un nuevo aporte de acuerdo con los mayores resultados estadísticos:

			1.- La calidad de la relación entre el predecesor y sucesor influye significativamente en la implicación del predecesor en la formación del sucesor, lo cual nos lleva aceptar la hipótesis H1, ya que los resultados en resumen arrojan un coeficiente de correlación del 88.5 % ; un nivel de significancia de 0,000 siendo altamente significativa esta relación; una Beta estandarizada del 94.1% ,siendo una fuerte relación lineal significativa; un t de student de 53,931; por lo tanto se puede afirmar que cuanto mejor sea la relación entre estos dos participantes, mayor será la implicación del predecesor en el proceso de formación del sucesor dentro de la empresa.

			2.- La implicación del predecesor en el proceso de formación del sucesor tiene una influencia directa o positiva en el éxito percibido del proceso de sucesión, lo cual nos lleva aceptar la hipótesis H2, ya que los resultados en resumen arrojan un nivel de significancia de 0,000 siendo significativa esta relación; una Beta estandarizada del 27.5% ,siendo una relación positiva normal lineal significativa pero no fuerte; un t de student de 3,561; por lo tanto se puede afirmar que cuanto más se vea implicado el predecesor en la formación del sucesor, mayor será el éxito del proceso de sucesión, lo que a la vez dependerá de la importancia en la calidad de la relación entre predecesor y sucesor clave en el proceso de sucesión, lo que constituye la base para la trasmisión del conocimiento y experiencia entre generaciones.

			3.- El compromiso afectivo del sucesor tienen una influencia directa o positiva sobre el éxito percibido del proceso de sucesión, lo cual nos lleva aceptar la hipótesis H3, ya que los resultados en resumen arrojan un nivel de significancia de 0,000 siendo altamente significativa esta relación; una Beta estandarizada del 65.5% significando que es una fuerte relación positiva lineal significativa; un t de student de 6,689 siendo esto mayor al 1.96;  por lo tanto se puede afirmar que cuanto mayor sea el compromiso afectivo del sucesor para con la empresa familiar, mayor será el éxito del proceso de sucesión.

			4.- No existe una influencia estadísticamente significativa del compromiso normativo sobre el éxito del proceso de sucesión, lo cual nos lleva a rechazar la hipótesis H4, ya que los resultados en resumen arrojan un nivel de insignificancia de 0,148; una Beta estandarizada del 8,20% significando que es una débil relación positiva lineal insignificantica; un t de student de 1,450 siendo esto menor  al 1.96;  por lo tanto se puede afirmar que no existe un nivel de significancia en la débil relación entre el compromiso normativo y el éxito en el proceso de sucesión por qué sucede que no siempre los sucesores llevados por el sentimiento de deber u obligación querrán permanecer y asumir el liderazgo en la empresa familiar, ya que una posible consecuencia es que los sucesores no dediquen mucho tiempo o esfuerzo al desarrollo de su empresa o que no aprecien en su totalidad lo que obtienen de ella, además pueden sentirse privados de otras oportunidades fuera de su empresa, entonces podemos decir que el éxito del proceso de sucesión no se verá influenciado por el compromiso normativo del sucesor. También se puede decir que las relaciones entre predecesor y sucesor basado en exigencias de tipo normativas relacionadas con el sentimiento de lealtad y obligaciones del hijo hacia el padre y/o hacia el resto de la familia puedan estar ocultas de sus verdaderos deseos por el simple hecho de la obediencia hijo a padre, por ello le puede resultar difícil expresar sus verdaderas intenciones y aspiraciones que no coincidan con lo esperado como es el éxito del proceso de sucesión porque se puede sentir retraído y frustrado por querer laborar en otro entorno.

			5.- La calidad de la relación entre el predecesor y sucesor influye positiva o directamente en el compromiso afectivo del sucesor, lo cual nos lleva aceptar la hipótesis H5, ya que los resultados en resumen arrojan un coeficiente de correlación del 84.9 % ; un nivel de significancia de 0,000 siendo altamente significativa esta relación; una Beta estandarizada del 92.2%, siendo una fuerte relación lineal significativa; un t de student de 46,246 siendo esto mayor al 1.96, por lo tanto se puede afirmar que cuanto mejor sea la relación entre estos dos participantes clave en el proceso de sucesión, mayor será el compromiso afectivo del sucesor dentro de la empresa.

			6.- La calidad de la relación entre el predecesor y sucesor influye en forma negativa al compromiso normativo del sucesor, lo cual nos lleva aceptar la hipótesis H6, ya que los resultados en resumen arrojan un coeficiente de correlación del 62.9 % ; un nivel de significancia de 0,000 siendo altamente significativa esta relación; una Beta estandarizada del – 79.3% , siendo una fuerte relación negativa lineal significativa; un t de student de –25,375 siendo esto mayor al 1.96 por lo tanto se puede afirmar que cuanto mayor sea la relación entre estos dos participantes clave en el proceso de sucesión basado bajo normas y leyes, el compromiso normativo del sucesor dentro de la empresa será menor.

			7.- Los resultados indican que la calidad de la relación entre padre e hijo desde sus primeros vínculos familiares influye positivamente en la calidad en la relación entre predecesor y sucesor , lo cual nos lleva aceptar la hipótesis H7, ya que los resultados en resumen arrojan un coeficiente de correlación del 85.3 % ; un nivel de significancia de 0,000 siendo altamente significativa esta relación; una Beta estandarizada del 92.3% significando que es una fuerte relación lineal significativa; un t de student de 46,848 siendo esto mayor al 1.96 por lo tanto se puede afirmar que cuanto mejor sea la relación entre estos dos participantes clave en el proceso de sucesión desde sus primeros vínculos familiares, mayor será el compromiso afectivo del sucesor dentro de la empresa.

			8.- El Modelo de Familias Empresarias llamada “Democrática ”  modera la relación directa entre la calidad de la relación entre predecesor y sucesor y el compromiso afectivo del sucesor con la empresa familiar, lo cual nos lleva aceptar la hipótesis H5.1, ya que los resultados en resumen arrojan un cambio en el coeficiente de correlación del 92.8 % ; un nivel de significancia de 0,000 siendo altamente significativa esta relación; por lo tanto se puede afirmar que al intervenir la variable moderadora, esta ayuda fuertemente a darle un nivel de significancia y un cambio en R2 más alto por lo cual con esta moderación se hace más fuerte la relación entre las variables.

			9.- El Modelo de Familias Empresarias llamada “Autoritario”  modera la relación negativa o inversa entre la calidad de la relación entre predecesor y sucesor y el compromiso normativo del sucesor con la empresa familiar, lo cual nos lleva aceptar la hipótesis H6.1, ya que los resultados en resumen arrojan un cambio en el coeficiente de correlación del 78.2 % ; un nivel de significancia de 0,000 siendo altamente significativa esta relación inversa; por lo tanto se puede afirmar que al intervenir la variable moderadora, esta ayuda fuertemente a darle un nivel de significancia y un cambio en R2 más alto por lo cual con esta moderación se hace más fuerte la relación entre las variables.

			Propuesta de modelo teórico

			Después de haber analizado los resultados estadísticos que arroja el spss se puede en adelante redefinir el modelo como propuesta en base a los resultados estadísticos de relación entre las variables tomando los resultados de influencia más fuertes para alcanzar el éxito en el proceso de sucesión y por ende la continuidad de las empresas familiares.
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			Si estos valores están altamente fuertes y estables cuando llegue el momento exacto para realizar la transferencia del liderazgo de padre a hijo (predecesor y sucesor), este último estará ya preparado en base a valores para comprometerse de manera intrínseca o voluntaria por sus lazos emocionales y aceptar el liderazgo en la sucesión de las empresas familiares por lo tanto la continuidad de estas empresas.

			Para llevar a cabo estos resultados se tendrá en cuenta algunas proyecciones como recomendación para que futuros investigadores las consideren y empresas familiares las tomen como modelo a seguir:

			
					La evaluación constante para determinar si se está implementando o desarrollando valores en la familia, esto podrá ser evaluado por dos instituciones como son 

			

			En los colegios a partir del nivel secundario donde la tutora de cada aula emita opinión en base a las evaluaciones o talleres de practica de valores e identificación con la unión familiar a alumnos y sus padres, y que esa calificación sirva para evidenciar el cumplimiento de esto.

			
					La evaluación constante dentro de las universidades como una de las pautas para calificar como son el desarrollo de valores en la formación académica de los estudiantes universitarios en todas las carreras profesionales donde la dirección de escuela pueda constatar mediante una evaluación a los alumnos si están siguiendo el desarrollo de valores en su ambiente familiar y también cada docente podrá brindar un informe calificativo según parámetros a la dirección de escuela el desarrollo de sus valores dentro del aula de estudios.

					Instalar un ambiente empresarial dentro de las universidades donde los estudiantes de cualquier carrera profesional puedan confraternizar mediante talleres sobre temas de negocios empresariales acompañado con el desarrollo de los valores.

					Desarrollar talleres instalados dentro de sus propias empresas familiares donde cada uno de sus hijos (posibles sucesores) deba desempeñar tareas según su edad de  mucha importancia que esta pueda llevar a una toma de decisiones, donde ellos puedan interactuar con otros empleados que perciban diferentes realidades y así hacerlos más humanos.

			

			Capítulo 11. Lineamientos finales en el estudio

			Por concluir

			Luego de haber contrastado las hipótesis planteadas, las conclusiones que pueden extraerse del análisis empírico son las siguientes:

			El éxito del proceso de sucesión se ve influido positivamente tanto por la dimensión afectiva como por la implicación del predecesor en la formación del sucesor, pero no por el compromiso normativa del sucesor.Una buena relación entre el predecesor y sucesor dependerá para que el sucesor desarrolle motivaciones para incorporarse a la empresa familiar por sentimientos de tipo afectivo. Es decir, que es más probable que el sucesor decida desarrollar una carrera profesional en la empresa familiar por motivos relacionados con sus verdaderas necesidades y aspiraciones cuando existe una relación basada en el respeto, la confianza mutua y la comunicación y además el predecesor al mantener una buena relación afectiva con su sucesor este se verá implicado voluntariamente en la formación del sucesor y poder trasferir sus conocimientos y experiencia, en cambio el éxito del proceso de sucesión no se verá influenciado por el compromiso normativo ya que si el sucesor asume el liderazgo solo por el sentimiento de obligación o lealtad hacia el padre y/o hacia el resto de la familia, al sucesor le resultara más difícil expresar sus verdaderos intereses ocultándolo y de esta manera no llegar al éxito del proceso de sucesión.

			 La calidad de la relación entre predecesor y sucesor tiene una influencia positiva sobre el grado de compromiso afectivo del sucesor y sobre la implicación del predecesor en la formación del sucesor, pero no sobre el grado de compromiso normativo.

			Los resultados que arrojan apoyan la literatura citada por Cabrera Suárez y Martín Santana (2010) acerca de la importancia de las relaciones entre predecesor y sucesor, para el óptimo desarrollo del proceso de sucesión en las empresas familiares. Esto está dado porque una relación de alta calidad entre esos dos participantes tiene una influencia positiva muy fuerte en que el predecesor se sienta capaz de enseñar todo conocimiento y experiencia al sucesor y acepte implicarse en el proceso de formación del sucesor en forma voluntaria, lo cual constituye la base para la transmisión del conocimiento entre generaciones según Dyer (1986); Danco (1992); Foster (1995 citado por Cabrera Suárez y Martín Santana, 2010).

			Además que la calidad en la relación entre predecesor y sucesor  influye negativamente en el compromiso normativo del sucesor, ya que no siempre los sucesores llevados por el sentimiento de deber u obligación querrán permanecer y asumir el liderazgo en la empresa familiar, ya que una posible consecuencia es que los sucesores no dediquen mucho tiempo o esfuerzo al desarrollo de su empresa o que no aprecien en su totalidad lo que obtienen de ella, además pueden sentirse privados de otras oportunidades fuera de su empresa. También se puede decir que las relaciones entre predecesor y sucesor basado en exigencias de tipo normativas relacionadas con el sentimiento de lealtad y obligaciones del hijo hacia el padre y/o hacia el resto de la familia puedan estar ocultas de sus verdaderos deseos por el simple hecho de la obediencia hijo a padre.

			La calidad de la relación entre padre e hijo desde sus primeros vínculos familiares tiene una influencia positiva con la calidad en la relación predecesor y sucesor, por lo cual se puede afirmar que cuanto mejor sea la relación entre padre e hijo desde sus primeros vínculos familiares, mejor será la calidad de la relación entre predecesor y sucesor cuando tenga que asumir el liderazgo familiar.

			El Modelo de Familias Empresarias llamada “Democrática” modera la relación directa entre la calidad de la relación entre predecesor y sucesor y el compromiso afectivo del sucesor con la empresa familiar, ya que en este tipo de familias los padres piensan que todos sus hijos deben contar con iguales oportunidades y participación en los recursos familiares. Los que eligen acceder a formar parte de la empresa familiar, participan de manera equitativa en la propiedad, como socios igualitarios con posiciones de igual jerarquía; y los que no reciben capitales de igual valor.

			Estos padres exigen, y a la vez se muestran sensibles, es decir establecen normas y límites, pero explicando sus razones y propiciando la discusión abierta con sus hijos; a la vez se muestran dispuestos a escuchar las ideas de sus hijos y negociar con ellos. Por lo tanto, dichos adultos ofrecen flexibilidad, afecto, calidez y niveles altos de comunicación, basado en valores. Basan sus evaluaciones en los sentimientos y capacidades del niño, promoviendo lo positivo de los hijos, dándoles posibilidad de independencia y autonomía. Este tipo de conductas se llevan cuando es el momento de la trasmisión del liderazgo de predecesor a sucesor y por tanto se muestran en el desarrollo del proceso de la sucesión lo que generara una ventaja competitiva frente a otras empresas.

			El Modelo de Familias Empresarias llamada “Autoritario”  modera la relación inversa o negativa entre la calidad de la relación entre predecesor y sucesor y el compromiso normativo del sucesor con la empresa familiar, ya que según este modelo los padres a la hora de incorporar a sus hijos al negocio no se guíen por valores morales ni vínculos afectivos; sino por sus abundantes normas y exigencias, y  los hijos criados con este estilo educativo suelen ser obedientes y dependientes, por lo que difícilmente elijan salir del negocio familiar, pero no se sienten cómodos trabajar de este modo, por lo cual probablemente busquen otras opciones fuera de la empresa familiar o vivan frustrados por no poder tomar sus propias decisiones, por ello resulta estadísticamente que el compromiso normativo no influye en el éxito del proceso de sucesión.

			Acciones de mejora en los procesos de sucesión  

			1.- Debido a que el éxito del proceso de sucesión se ve influido positivamente tanto por el compromiso afectivo como por la implicación del predecesor en la formación del sucesor, 

			Se propone en base a los resultados formar desde un inicio a los hijos en el entorno empresarial, donde ellos puedan acompañar a los predecesores a la empresa en su tiempo libre o según su programación de ambos  y que se les encomiende tareas laborales menores pero a la vez importantes, dependiendo de la edad en la que cuentan, y de esta manera se vayan involucrando desde sus inicios y en un futuro ellos puedan tomar una mejor decisión de comprometerse voluntariamente con su empresa y a la vez el predecesor pueda tomar la mejor decisión cuando llegue el momento de la sucesión e involucrarse en la formación del futuro sucesor desde antes de trasferir su liderazgo formalmente.

			2.- La calidad de las relaciones entre predecesor y sucesor es tan importante para el éxito en el proceso de sucesión que se recomienda hacer conscientes a las empresas familiares de la importancia de crear, mantener y fortalecer relaciones basadas en la comunicación, el compromiso y la confianza en el hogar ya que de allí inicia las buenas relaciones para que en futuro en el momento de darse la sucesión no haya problemas y se pueda desarrollar éxito en el proceso de sucesión. Todo ello basado en valores del cual se propondrá un modelo teórico estructurado para que futuras empresas familiares lo tomen en cuenta como recomendación.

			3.-Debido a que la calidad de la relación entre padre e hijo desde sus primeros vínculos familiares influye fuertemente en la calidad de la relación entre predecesor y sucesor en las empresas familiares lambayecanas, es que se debe tener en cuenta la importancia de mantener un vínculo desde el seno familiar entre padres e hijos , que lo normado actualmente por licencia de maternidad es solo a la madre por un periodo de 98 días y al padre solo 4 días, por ello el gobierno debería evaluar la importancia de otorgar mayor tiempo de licencia al padre tomando como modelo a seguir el que mantiene Suecia que da mucha importancia al vinculo de los hijos hacia los padres y otorga permiso parental siendo un programa que permite a ambos progenitores se repartan 480 días de permiso subsidiado el 80% de su sueldo durante los 1ros 390 días y los 90 días restantes no es obligatorio.

			4.- También se recomienda la propuesta al Instituto de Empresas familiares (IEF) del Perú encabezado por el director ejecutivo Sr. Eduardo Parra del Riego y el Sr. Luis Chang Ching con sede en la ciudad de Lima, el crear una sucursal del IEF en Lambayeque, en convenio con nuestra Universidad, donde puedan desarrollar sus mismos talleres para familias que tengan empresas, lo que hace posible asistir juntos a los eventos y talleres, y aprender en familia, así como, compartir, formarse y vincularse con diversos grupos de interés: padres, hijos específicamente y así el predecesor tenga la oportunidad de ser consiente en el momento de su selección del sucesor, y el hijo pueda  desarrollar el compromiso voluntario o intrínseco para ser en futuro el posible sucesor.
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			Tarrats, E. (2010). Factores psicosociales de éxito en la sucesión intergeneracional de la empresa familiar. Universidad Politécnica de Catalunya.hecho, constituyen parte de los países más pobres y necesitados. Sin embargo, a menudo olvidamos el llamado “Cuarto Mundo”: poblaciones pobres y socialmente excluidas que vienen principalmente de los flujos de migración, se ha extendido en todo el mundo y en especial se establecieron en zonas deprimidas de las grandes ciudades. Es precisamente en los asentamientos de estos países desarrollados con bajo nivel de vida en conjunto con bajos niveles de educación, donde las enfermedades propias de países (enfermedades transmisibles), así como aquellos con un origen sociocultural (alcoholismo, abuso de drogas, enfermedades profesionales en desarrollo, mortalidad perinatal, etc.) aún prevalecen. Cuando se habla de los problemas de salud de los internos que normalmente estamos refiriendo a los procesos patológicos que afectan a la población privada de libertad y, a menudo nos olvidamos de las condiciones de vida; que necesariamente tienen una influencia sobre la salud. De hecho, es común entender la intervención de asistencia sanitaria sólo como un par de acciones estandarizadas centradas en mejorar la salud de los internos. Por lo general, se olvida de que la salud de la población es el reflejo del nivel de vida, y que este nivel de vida debe medirse teniendo en cuenta no sólo los indicadores de salud, sino también los económicos y sociales. Si este mismo mal se hace persistente, es común encontrar que las mejoras en la salud se evalúen única y exclusivamente teniendo en cuenta los aumentos en el personal o en recursos técnicos dedicados, omitiendo los esfuerzos y atención puesta en la mejora de la calidad de vida de la población (alojamiento, alimentación, comedores, instalaciones deportivas, etc.) fundamentales para tener un buen nivel de salud general (Marco, 1993). Las disposiciones relacionadas con la salud dentro de los establecimientos penitenciarios deben incluir la asistencia, como parte de la prevención secundaria y terciaria, sino también de una manera preeminente de promoción de la salud. La promoción de la salud entendida como los esfuerzos realizados para extender la vida útil, mejorar su calidad y prolongar la esperanza de vida activa, deben incluir actividades y programas que reducen malas condiciones de vida y mejoran los índices de bienestar. Una de estas intervenciones debe ser luchar contra el hacinamiento, ya que amplía las malas condiciones de vida y reduce los índices de bienestar.

			Antecedentes Nacionales

			Yong en el año 2017, presentó su trabajo investigativo denominado: El sicariato y los adolescentes. En este estudio se analizó distintas situaciones jurídicas como la iniciativa parlamentaria de modificar el Artículo Nº 20, inciso Nº 2 del Código Penal, planteando que los niños y adolescentes autores de la comisión de actos delictivos o criminales como el sicariato, homicidio o violación, debían ser sujetos de sanciones y procesos que conlleven a la aplicación de penas en fuero común. No obstante, esta propuesta no prosperó debido a los convenios internacionales de los que Perú es miembro que impiden a los juzgadores emitir fallos que solo se dan en el fuero común. De esta manera, el estudio presentó un enfoque que evidencia la impunidad que lamentablemente favorece a los menores de edad, a pesar de que en la actualidad se cuenta con jurisprudencia que establece que los mayores de 14 y menores de 18 años tienen la capacidad intelectual suficiente para ser conscientes del carácter ilícito de sus actos delincuenciales. A esta edad, también han desarrollado su capacidad intelectual para evitar los hechos.

			Herreras en el año 2015, propuso su trabajo investigativo titulado: La incidencia de la imputabilidad de los menores infractores en la seguridad ciudadana, cuya finalidad fue evidenciar que los delincuentes menores de edad siguen siendo protegidos por el código del niño y del adolescente, demostrando que estos menores cuentan con plena inimputabilidad frente a cualquier delito que pudieran cometer; disposiciones que están sustentadas en el Art. 20, Inc. 2 del Código Penal, referido a los menores infractores. Este estudio tuvo un enfoque cualitativo, de tipo analítico, comparativo, mediante el cual se realizó un contraste e interpretación de la jurisprudencia de nivel de Latinoamérica frente a los lineamientos americanos y europeos sobre esta temática

			Aliaga Escusel y Rodríguez, en el año 2017, 

			presentaron su investigación titulada: 

			El sicariato y la tenencia ilegal de armas en el barrio Loreto de la Provincia Constitucional del Callao, 2014, en el que aborda la temática sobre los asesinos a sueldo quienes generan zozobra entre la población debido a los crímenes cometidos diariamente en distintas partes de la ciudad. Este estudio tuvo la finalidad de detallar sobre los nivele perceptivos en materia de sicariato y tenencia ilegal de armas. Para ello, consideró un estudio descriptivo mediante el cual se analizó la información obtenida. Además, contó con la participación de una totalidad muestral conformada por 250 sujetos provenientes del lugar en estudio. Asimismo, consideró a una totalidad poblacional compuesta por 900 individuos del barrio Loreto de la Provincia Constitucional del Callao quienes fueron encuestados. El estudio se enfocó es este espacio geográfico por las cifras estadísticas que muestran un alto nivel de violencia en el lugar. El trabajo investigativo pudo determinar una correlación directa entre el la tenencia ilegal de armas y el sicariato.

			Chasquibal en el año 2015, propuso su investigación denominada: Análisis del sicariato en el Perú, sus repercusiones en la vida política, económica y social: Estrategias para enfrentarlo, con la finalidad de preponderar que el sicariato o asesinatos a sueldo están tipificados en el Código Penal peruano, pese a que algunos juristas no lo consideran como delito. De esta manera, la investigación pudo determinar que el sicariato impacta en forma negativa en la ciudadanía, constituyéndose como una de las principales causas del caos social que, a su vez, repercuten en la vida política, social y económica de la población, convirtiéndose en una problemática social que perturba el desempeño de las personas. El estudio planteó una serie de medidas preventivas relacionadas con el incremento del número de agentes policiales, capacitación formativa de los oficiales, fortalecimientos o constitución de alianzas estratégicas para tener un registro estadístico de casos, que permitan conocer las causales y efectos. Al respecto, es necesario que la Policía Nacional, reciba la mayor cantidad de efectivos debidamente capacitados y especializados, para lo cual se demanda la implementación de un adecuado sistema logístico.

			Ramírez en el año 2010, propuso su investigación denominada: Una aproximación al fenómeno de los jóvenes en el sicariato en la ciudad en el Perú, con la finalidad de tener una visión más amplia sobre uno de los fenómenos sociales asociado a la violencia que, según los cálculos, inició a fines de los años ochenta. Es importante entender que este tipo de violencia implica no solo a quienes prestan u ofertan este tipo de servicios (sicarios), sino que el delito también alcanza a quienes contratan o demandan el acto; así como a los que se convierten en coautores del hecho debido a su silencio o falta de iniciativa para denunciar a causa de sus temores. Generalmente este tipo de delitos deriva de la inacción por parte del Estado para enfrentar o reducir los índices de corrupción que azota la sociedad. Por otro lado, este tipo de problema social está vinculado a estructuras familiares e institucionales deformadas que, en la mayoría de los casos no logra cubrir las expectativas de los jóvenes en materia de seguridad ciudadana y medidas de prevención de la delincuencia, haciendo que sean estos quienes caen en las redes de inescrupulosos delincuentes. Este estudio se desarrolló con la finalidad de consolidar referentes históricos asociados a los inicios del sicariato en Perú, detallando el modus operandi de los primeros asesinos a sueldo. Para ello, fue necesario remontarse hacia finales de los ochenta y principio de los noventa, en cuya época se sufrió los embates del terrorismo, y hacer una comparación con la realidad actual, en la que el sicariato se viene convirtiendo en uno de los delitos que más violencia genera

			Capítulo 3

			Justificación y Limitaciones de la investigación

		

	
		
			Justificación de la investigación

			Desde un enfoque teórico, la realización del siguiente estudio está justificado ya que pretende contribuir con la consolidación de los fundamentos doctrinarios y científicos asociados a la temática abordada. De esta manera, se podrá tener una visión sobre los principios científicos del derecho penal y la criminología, los cuales son aplicados a los menores de edad que infringen las normas y jurisprudencia vigente; ello, con la finalidad de poner a debate sobre si mantenerlos o modificarlos para tener un adecuado procedimiento de justicia especial que permita brindar un debido tratamiento respecto de las medidas sancionadoras impuestas por la autoridad judicial competente.

			Por consiguiente, el siguiente estudio pretende constituirse como componente teórico ya que está orientado a amplificar los conocimientos asociados a las consecuencias del sicariato y su relación con el tratamiento que recibe frente a la justicia penal cuando este tipo de delitos es cometido por menores de edad. Para ello, el análisis y descripción desarrollada en esta investigación se ha efectuado con objetividad e imparcialidad.

			A nivel práctico, el desarrollo de esta investigación pretende contribuir con los juzgadores y administradores de justicia en materia de derecho del niño y del adolescente, y sobre cómo actuar frente a la comisión de delitos e infracciones penales, aplicando los criterios correspondientes y el debido proceso, considerando priorizar su rehabilitación y resocialización a través de medidas de internamiento.

			Del mismo modo, los datos resultantes del siguiente estudio pretenden demostrar la afectación en contra del estado peruano y de la ciudadanía en general debido al delito de sicariato y la problemática entorno al tratamiento de jóvenes y adolescentes que los cometen. De esta manera, las conclusiones y recomendaciones, las cuales están basadas en jurisprudencia internacional y nacional, también pueden constituirse como fuentes teóricas que permitan consolidar argumentos suficientes a fin de aplicar sanciones más drásticas, en cumplimiento con lo establecido en el Código Penal.

			Con relación a la justificación metodológica, el siguiente trabajo investigativo ha utilizado instrumentos de recolección de datos debidamente validados por especialistas y profesionales del derecho, el cual podrá ser utilizado en futuras investigaciones, así como el marco teórico, el cual puede constituirse como una fuente de consulta directa.

			Por otro lado, las conclusiones y recomendaciones de este estudio podrían coadyuvar a optimizar la normativa y jurisprudencia vigente en materia de tratamiento del delito de sicariato cometido por menores de edad.

			Finalmente, respecto del nivel de importancia investigativa, este estudio podría contribuir con el planteamiento de políticas públicas en materia de criminalística relacionada con delitos cometidos por niños y adolescentes que permita su debido tratamiento y aplicación de acertadas medidas preventivas que permita su readaptación social

			Es importante mencionar que actualmente se vienen aplicando medidas con falta de criterios o deficiencias legales por parte de los administradores de justicia y especialistas del derecho, dificultando la asignación de un adecuado tratamiento y aplicación de sanciones para los delitos cometidos por menores de edad, necesarios dentro del Código Penal.

			Limitaciones de la investigación

			El desarrollo de la siguiente investigación no ha presentado limitantes para una correcta realización del mismo; por lo contrario, la aplicación de los instrumentos se desarrolló de manera adecuada, los cuales fueron validados con la debía antelación. De esta manera, los resultados de esta investigación pueden constituirse como una fuente de aportación, contribución y medio de sensibilización, tanto para las autoridades, especialistas en derecho y la ciudadanía en general respecto de uno de los delitos que viene generando zozobra como el sicariato y las sanciones que se aplican cuando son cometidos por menores de edad.

			Existe la relación de la implicancia que tiene el Decreto Legislativo Nº 990, sobre el tratamiento de los adolescentes infractores en centros de internamiento del sistema penal juvenil en el Perú.

			Capítulo 4

			Marco Conceptual de la Investigación

		

	
		
			De acuerdo con lo establecido por Creswell y Martens, el marco conceptual se trata de un esquema que permite el diseño estructural de una investigación, según los mecanismos procedimentales que establece la institución universitaria, la unidad investigativa e incluso el mismo investigador. Por consiguiente, para establecer el marco conceptual se necesita de las capacidades que permiten identificar, describir, distinguir y evaluar con el objetivo de conformar las categorías requeridas dentro de un proceso investigativo. De esta manera, a través del siguiente apartado se determinan los vínculos epistemológicos, metodológicos y ontológicos respecto de cierto ámbito del conocimiento.

			Por su parte, Tafur (2008), determinó que el marco conceptual está conformado por una serie de definiciones planteadas por el investigador para sustentar teóricamente la temática abordada en su estudio. Es preciso señalar que el marco conceptual, presenta connotaciones metafóricas, derivadas del empirismo que implica un determinado contexto, diferentes concepciones.

			Por consiguiente, a través del marco conceptual se caracterizan aquellos elementos implicados en el proceso investigativo, mediante el cual se revisan diversas publicaciones y planteamientos teóricos de distintos autores que permitan brindar el soporte conceptual del estudio en desarrollo; es decir, consiste en buscar definiciones, conceptos y lineamientos que se ajusten al marco investigativo que contribuyan con la interpretación de los resultados y las conclusiones alcanzadas.

			Adolescencia en conflicto con la ley

			Acorde con lo establecido en el Artículo 40, inciso 4 de la Convención Internacional sobre Derechos de la Niñez, se determina una edad mínima antes de la cual se supondrá que los menores de edad no presentan la capacidad para quebrantar las normas. Del mismo modo, se precisan los mecanismos para el tratamiento de este grupo etario en materia judicial en caso incurran en delitos o estén implicados en crímenes, para lo cual se garantiza el cumplimiento de los derechos humanos y cauciones legales.

			Al respecto, Chunga señaló que deben aplicarse opciones para el adecuado tratamiento de menores de edad que infrinjan las leyes, evitando acciones procedimentales en materia judicial asociadas a la privación de la libertad. Por tal motivo, planteó aplicar acciones orientadoras, supervisoras, de asesoramiento, libertad monitoreada, implementación de establecimientos de custodia y programas formativos.

			Garantías procesales para los adolescentes en conflicto con la ley

			Momethiano precisó que los adolescentes y jóvenes merecen el mismo respeto confiriéndoles garantías procesales establecidas en la Carta Magna. Asimismo, están facultados para ejercer derechos, según su condición; es decir:

			
					A declarar en su idioma.

					Derecho a la defensa.

					Derecho a la igualdad y/o no discriminación.

					Derecho a abstención para declarar.

					Nadie puede ser perseguido más de una vez por el mismo hecho.

					Principio de aplicación de la ley de manera favorable.

					Principio de justicia especializada.

					Principio de legalidad.

					Principio de proporcionalidad y racionalidad; en otras palabras, las sanciones impuestas deben guardar relación con el nivel de gravedad del acto delictuoso y a la conducta esperada.

					Presunción de inocencia.

					Prohibición de incomunicación.

					Respeto del derecho a la privacidad.

					Principio de confidencialidad.

			

			Se debe señalar que resulta imperioso efectuar acciones evaluativas, de supervisión y monitoreo en forma habitual para determinar las causas y los efectos de la criminalidad y delincuencia. Además, esto permitirá conocer los requerimientos del menor custodiado como medida preventiva y ofensiva frente a los delitos que conlleven a garantizar la reinserción del menor en la sociedad.

			El adolescente infractor de la ley penal

			De acuerdo con lo establecido en el Art. 183 del Código de los Niños y Adolescentes, un menor es considerado infractor siempre que se le compruebe su responsabilidad de autoría o participación en un acontecimiento delictivo tipificado en la jurisprudencia.

			Al respecto, el Art. 23° del Código Penal establece penas para quienes cometen puniciones por sí mismos o por medio de otros, incitando al cometimiento de delitos, así como para quienes los ejecuten en coautoría.

			Es importante mencionar que, solo en los casos de evidente infracción penal, los menores pueden ser privados de su libertad mediante disposición judicial. Sin embargo, frente a este hecho, es posible la impugnación de este tipo de órdenes solicitando el recurso de habeas hábeas ante el juzgador correspondiente, en cumplimiento del Art. 200°, inc.1 del documento constitucional y de la Ley N° 23506.

			Acorde con lo establecido en los incisos 14 y 15 del art. 139 de la Carta Magna, se garantiza el principio de defensa del individuo durante todo el proceso, así como su derecho a ser informado de forma inmediata y por escrito respecto de las causas o razones de su detención. Cabe precisar que los menores aprisionados no deben junto con los adultos detenidos.

			De acuerdo con lo dispuesto por el principio de legalidad, los menores no pueden ser sancionados o procesados por actos u omisión que, luego de haberse cometido, no estén estipulados expresamente en la legislación penal como hecho punible. Tampoco pueden ser sancionados con medidas socioeducativas ajenas al Código de los Niños y Adolescentes, en cumplimiento con el art. 189 de dicha normativa, derivada del inc. D, del art. 25 del documento constitucional.

			La doctrina de la situación irregular

			Bajo este enfoque, los menores infractores son considerados como sujetos enfermos, afectados por una patología moral. En esa misma línea, también son considerados como personas peligrosas que actúa en contra de sí mismos y de la sociedad; por lo tanto, deben aislárseles en forma indeterminada a fin de corregir su conducta.

			Los menores que presentan situaciones irregulares son aquellos que, debido a sus deficiencias sociales, físicas o mentales carecen de la capacidad para adaptarse, por lo que se debe aplicar acciones específicas para garantizar su adecuada reinserción social.

			Bajo este enfoque, en el que se considera a los menores infractores como individuos enfermos o desadaptados cuya tutela se encuentra bajo la responsabilidad del Estado a partir de un mandato judicial. Este patrocinio se extiende a quienes por distintos motivos se encuentran en peligro o son víctimas de abandono moral; por consiguiente, son considerados infractores en potencia.

			La actual jurisprudencia, así como el Código Penal de 1924 y el Código de Menores de 1962 recibieron la influencia del enfoque de situaciones irregulares, según se detallará en los siguientes apartados.

			La doctrina de la protección integral de la infancia

			Esta nueva doctrina se contrapone a la visión de la situación irregular. Esta tendencia nació a consecuencia de la adopción internacional de la Convención sobre los Derechos del Niño. Se basa en la necesidad social y jurídica de concebir a los niños y adolescentes como personas con derechos.

			Entre las principales e importantes contribuciones del modelo de protección integral del menor consiste en admitir que niños y adolescentes se constituyen con individuos con plenos derechos. Desde esta visión, los menores no son objetos tutelados del Estado debido a sus privaciones e incapacidades; según esta óptica, los menores se caracterizan por ser sujetos íntegros y facultados de sus derechos. Por tal motivo, este enfoque pretende incluirlos al ámbito sociojurídico, considerándolos como seres humanos regulares.

			De acuerdo con este enfoque, las sociedades se organizan aplicando estrategias sociales que incorporan a los menores en el sistema de convivencia social, educativo, sanitario, deportivo, cultural, entretenimiento, seguridad pública, de justicia, laboral, productividad y de consumo, etc. Este esquema de protección integral resulta de un nuevo enfoque respecto de los menores y se diferencia del diseño de la situación irregular ya que este fue resultado de los regímenes minoristas de las primeras décadas del siglo anterior.

			Cabe mencionar que esta doctrina sobre la protección integral de la infancia está incluida dentro del actual esquema de derechos humanos a nivel internacional y constitucional de los Estados comprendidos en los principios democráticos en materia de respeto y garantía por los derechos fundamentales de las personas.

			El esquema de protección integral de la infancia incluye, básicamente en los siguientes instrumentos internacionales:

			
					Normativas de las Naciones Unidas orientadas a prevenir aspectos delincuenciales cometidos por jóvenes, denominadas Directrices de Riadh.

					Convención Internacional de los Derechos del Niño

					Normativas de las Naciones Unidas orientadas a proteger a los menores privados en materia de libertad.

					Normativas de las Naciones Unidas orientadas a la administración de la justicia de menores, denominadas Reglas Beijing.

			

			Tratamiento de adolescentes infractores: aplicación de medidas socioeducativas

			A través de las estrategias socioeducativas se pretende lograr la reinserción de los adolescentes infractores, para que luego puedan integrarse a la sociedad, constituyéndose como una nueva oportunidad y dejar de lado sus acciones delictivas.

			En casos de delitos o crímenes cometidos por menores, las sanciones fluctúan entre recriminaciones, amonestaciones, tanto para el infractor como para sus progenitores o tutores. También existe la posibilidad de que se acojan al ofrecimiento de servicios a la comunidad, que implica el desarrollo de ciertas actividades asociadas a las aptitudes del infractor sin que ello signifique generarle perjuicios en contra de su integridad física o mental, ni tampoco restarle tiempo en su desempeño educativo o laboral.

			Estos trabajos comunitarios deben realizarse por períodos que no superen los seis meses y deben estar supervisados o monitoreados por la gerencia de operaciones de Establecimientos Juveniles del Poder Judicial, en coordinación con los responsables de las concejalías.

			Por otra parte, también existe la posibilidad de sancionar con una pena de libertad asistida, mediante el cual se designa un tutor al infractor internado en un Establecimiento penitenciario juvenil, quien orientará y aconsejará tanto al adolescente como a sus familiares. Este tipo de sanciones promueve la asistencia y participación del adolescente en el Servicio de Orientación al Adolescente a cargo de la Gerencia de Operaciones de Centros Juveniles del Poder Judicial, en donde será orientado, educado y reinsertado a la sociedad.

			El internamiento de los menores a un establecimiento juvenil es un proceso mediante el cual se le priva de su libertad durante un semestre y que es impuesto como última medida frente a actos dolosos tipificados en el código penal. Este tipo de procedimientos se aplica hasta por un período de cuatro años si se reincide en actos dolosos o infracciones graves.

			Luego de haber cumplido las dos terceras partes del internamiento, el adolescente puede acogerse al beneficio de semilibertad, con la condición de acudir a su centro de labores o establecimiento educativo siempre que se encuentre próximo al centro juvenil. Este procedimiento es previo a su salida total.

			Medidas de protección al niño que cometa infracción a la ley penal

			A los menores infractores les corresponde acogerse a recursos de protección, los cuales son dispuestos por los juzgadores. Entre las medidas de protección otorgadas se encuentran las atenciones domiciliarias e inclusión en un núcleo familiar de acogida que les proporcione cuidados integrales.

			Es ese sentido, debido a que los infractores son menores de edad, las instituciones gubernamentales tienen una mayor responsabilidad para garantizar que estos sujetos reciban servicios como la educación, sanidad y reinserción social, así como la debida atención de profesionales y especialistas.

			Problemática del pandillaje pernicioso

			Hoy en día el pandillaje es uno de los fenómenos sociales que ha proliferado en las comunidades y que es la principal causa de tener entornos inseguros. Entre los distritos con estas características se encuentra Independencia, cuyos vecinos denuncian la presencia de desmanes y daños que afectan el orden vecinal, alteran la convivencia pacífica de los ciudadanos mediante la comisión de actos delictivos.

			Por lo general, este tipo de acontecimientos no pueden reprimirse ya que, en principio, resulta complicado individualizar la autoría de estos hechos que son cometidos en forma grupal; además, la mayoría de los casos son perpetrados por menores de edad. De esta manera, la intervención policial se encuentra limitada, con lo cual, dejan la sensación de zozobra, generando que la población desconfíe del accionar de los agentes del orden.

			Entre los principales actos dolosos cometidos por adolescentes pandilleros están asociados a delitos contra el patrimonio (robos y hurtos agravados), en la mayoría de las veces utilizando armas de fuego y armas blancas, agraviando a cualquier ciudadano que puede resultar con lesiones graves.

			Cabe precisar que la mayoría de las pandillas juveniles están conformadas por agrupaciones de 10 a 50 integrantes (mujeres y varones), cuyas edades comprenden los 15 a 22 años. Estos grupos o bandas son autores de bélicos enfrentamientos incapaces de medir las consecuencias de sus agravios.

			Durante sus reyertas utilizan elementos contundentes (piedras, palos, cadenas), punzocortantes (cuchillo, verduguillo, machete) y armas de fuego, e incluso cometen actos ilícitos penales (robo y hurto agravado), generalmente actúan bajo efectos de sustancias alucinógenas y alcohólicas. Entre las motivaciones que propician la conformación de las pandillas consisten en sus ganas por lograr el dominio territorial. Por lo general, su accionar procede de acciones violentas.

			Sicariato juvenil

			En términos etimológicos la palabra sicario utiliza el prefijo latino: sica, que da origen a la palabra puñal. En Roma antigua, este artefacto presentaba una punta muy filuda y aguda. Más adelante, este objeto se denominó: sicare, que luego dio origen a la palabra: cortar.

			Según con el Derecho en la Roma antigua, el individuo que asesinaba a otro era llamado sicario (sicarius), cuyo accionar se caracterizaba por los altos niveles de violencia. A los crímenes perpetrados con mucha violencia que no necesariamente eran homicidios, según la ley Cornelia, lex Cornelia de sicaris et venejesis vigente en el año 81 a.c.

			Desde esos años, en el Imperio Romano surgió el sicariato, que consistía en matar a alguien con una daga; acto que era encargo de otra.

			Por consiguiente, según lo señalado por Oré (2009):

			Los sicarios juveniles se constituyen como victimario delincuencial, y a su vez siguen siendo víctimas. Por lo general, figura el fracaso de todo un marco jurídico proyectado para gozar de derechos como adolescente y/o menor de edad. Provocando que los jóvenes que viven en países subdesarrollados, y con gran índice de pobreza, desigualdad y delincuencia contribuyan a potenciar esta realidad siniestra.

			Es necesario entender que, el sicariato juvenil es un fenómeno social cuyas acciones delictivas alteran la paz comunitaria y atemoriza a los ciudadanos quienes deben convivir con la delincuencia. Sin embargo, la principal razón de este flagelo está vinculada a la ausencia de mecanismos preventivos para evitar, reducir o eliminar este tipo de delincuencia. Por otro lado, las circunstancias socioeconómicas del país propician que adolescente y jóvenes caigan en las garras del mundo del hampa, debido a sus carencias y múltiples necesidades, convirtiendo las actividades delictivas en una manera de vivir y subsistencia.

			Infractor

			De acuerdo con Dupret (1999): “un infractor quebranta las leyes establecidas en la jurisprudencia”.

			Por su parte, Espinoza (1998), sostuvo que:

			En términos legales, un infractor puede ser considerado como autónomo a partir de la mayoría de edad; es por esa razón que un adolescente no puede ser considerado como un agente activo de delito, a pesar de que sus acciones trasgredan las normas.

			De acuerdo con lo dispuesto por el art. 183 del Código de Niños y Adolescentes: “Se considera como infracción al menor que se haya comprobado su autoría o participación de algún hecho punible”

			Según el Inc. 2, artículo 20 del NCPP:

			Los individuos que todavía no hayan cumplido la mayoría de edad están excluidos de las obligaciones penales; por lo que son declarados inimputables frente a las sanciones de un adulto. Sus acciones que vulneran las normativas no son catalogadas como delitos (propiamente), si no como infracción. En consecuencia, la máxima sanción a aplicar es su reclutamiento en establecimientos de rehabilitación juvenil.

			Sicariato en Latinoamérica

			El sicariato, en la Región de América Latina, se ha constituido como una manera de subsistencia y forma de ganarse la vida con más demanda, a tal punto que, en países como El Salvador, Guatemala, Honduras y México, las bandas delincuenciales reclutan a menores de edad desde los 14 años para introducirlos al mundo del hampa.

			El sicariato es un fenómeno complejo y lamentablemente frecuente en varias partes de América Latina. En términos generales, el sicariato se refiere a la práctica de contratar a asesinos a sueldo, conocidos como “sicarios”, para llevar a cabo homicidios de manera profesional o premeditada. Esta práctica ha sido especialmente prevalente en países con altos índices de violencia y donde los carteles de drogas, el crimen organizado y la corrupción tienen una influencia significativa.

			Por lo general, los jóvenes que deciden involucrarse con estos sujetos son de escasos recursos económicos y viven en zonas marginales, iniciando su vida delincuencial matando animales a modo de prácticas con el propósito de suprimir sus sentimientos y remordimientos, condiciones que les servirán para asesinar a sus víctimas, a cambio de dinero.

			Causas y consecuencias del Sicariato. El Estado, poder y autoridad

			En el Perú hubo una época de terror, en la que predominaban los movimientos guerrilleros, la violencia política y el narcotráfico. Como consecuencia de esta convulsionada situación, se tuvo cifras alarmantes en materia de asesinatos, violaciones. Grupos como Sendero Luminoso y el MRTA impusieron un estilo de vida marcado por el terror, a través de una ideología fundada por uno de los genocidas más despreciables de la historia: Abimael Guzmán, condenado a cadena perpetua y hoy muerto a causa de una enfermedad quien, junto con otro de los terroristas más sanguinarios como Víctor Polay Campos, también condenado por delitos de lesa humanidad y violencia a cadena perpetua, sentaron las bases violentintas en la que actualmente muchos jóvenes han sufrido

			Dicha situación, obligó a miles de familias desintegradas y resquebrajadas a ser parte del movimiento migratorio hacia Lima donde fundaron distintos asentamientos humanos en distintos distritos capitalinos; en muchos casos, en zonas agrestes y precarias.

			Actualmente, rezagos de lo que lamentablemente algún día fueron los movimientos terroristas, actúan conjuntamente con el narcotráfico, cuyas huestes están concentradas en los alrededores de la zona conocida como el alto Huallaga y en el VRAEM, lugares donde recluyen a mujeres y niños para someteros a actividades de entrenamiento y adiestramiento, e incluso para la explotación sexual.

			Por otro lado, el narcotráfico también representa una lamentable realidad que destruye el desarrollo físico y emocional de los jóvenes, quienes tienen la percepción de estar desprotegidos por el Estado en materia laboral, educativa, cultural y económica; factores que los empujan a desempeñarse en este tipo de actividades ilícitas para subsistir y desarrollarse.

			Ocasionalmente, el Estado no cumple adecuadamente su rol de protección a la ciudadanía, cuyas acciones para frenar o enfrentar a la delincuencia son mínimas, dando la sensación de inseguridad y falta de orden.

			Es importante señalar que, en el fuero militar y policial, las bajas, las pérdidas de los agentes o de cualquier ciudadano a causa de la delincuencia representa un fracaso para estas instituciones que deberían garantizar la seguridad interna, impactando en aspectos de tipo político, económico que afectan el desarrollo social del país.

			Entre los principales factores asociados que conducen a que los jóvenes a ejecutar actividades sicariales o cometan actos delictivos o crimen organizados, se encuentran:

			
					Incremento del consumo de estupefacientes durante la niñez y adolescencia.

					Interés por incrementar cantidad de dinero sin esfuerzo.

					Falta de mecanismos de control sobre posesión y comercialización de armas de fuego.

					Falta de políticas públicas mediante las cuales mantengan a los jóvenes de zonas urbano-rurales en actividades productivas.

					Desintegración del núcleo familiar por fallecimiento de uno de los integrantes, familias desestructuradas, violencia familiar.

					Desempleo y falta de oportunidades.

					Venganzas personales, etc.

			

			Zaffaroni (2013), propuso reformar el Código Penal de Costa Rica, para lo cual planteó incrementar o endurecer las penas más no el tiempo de condena; pues, según su teoría, el tiempo prolongado que los condenados pasan en las cárceles por delitos no tan graves, solo los fortalece como criminales. En consecuencia, planteó, por ejemplo, que los delitos como fraude y estafas fiscales sean castigados con procesos de compensación.

			Entonces, teniendo como premisa estos planteamientos, actualmente en distintos países se discute las posibilidades de aumentar o endurecer las penas para imputar delitos que sean cometidos por menores de edad, para lo cual se debe tener en cuenta la duración de las condenas que pudieran establecerse en el Código Penal.

			El sicariato tiene varias causas profundas, que incluyen, entre otras:

			
					Desigualdad social y pobreza: Las altas tasas de pobreza, falta de oportunidades laborales y educación, y la ausencia de servicios básicos en muchas regiones contribuyen a la expansión del crimen organizado. Las personas, especialmente jóvenes, se ven obligadas a integrarse en grupos criminales, donde se les ofrece dinero o “prestigio” a cambio de participar en actividades violentas como el sicariato.

					Narcotráfico: El narcotráfico es un motor central del sicariato. La competencia por el control de las rutas de tráfico de drogas genera una violencia extrema, en la que los sicarios desempeñan un papel clave. En países como México y Colombia, los carteles utilizan sicarios para proteger sus intereses y eliminar a los enemigos.

					Impunidad y debilidad institucional: La corrupción dentro de las fuerzas de seguridad, el sistema judicial ineficiente y la falta de recursos para combatir el crimen organizado generan un ambiente de impunidad que favorece el sicariato. Muchas veces, los sicarios actúan con la certeza de que no serán atrapados ni castigados.

					Guerra entre grupos criminales: El conflicto entre diferentes facciones del crimen organizado, como los carteles de drogas o las pandillas, puede derivar en una escalada de violencia, donde los sicarios son usados como armas para eliminar a los competidores o rivales.

					Cultura de la violencia: En algunas zonas, la violencia se ha normalizado como una respuesta a los problemas sociales y políticos. Esto se refleja en la facilidad con la que se recurre al sicariato como solución a disputas, conflictos personales o disputas entre bandas criminales.

			

			Consecuencias

			Las consecuencias del sicariato son devastadoras tanto a nivel social como económico:

			
					Violencia generalizada: La proliferación de los sicarios ha llevado a un aumento de la violencia en muchas ciudades, lo que afecta la vida cotidiana de los ciudadanos y provoca una sensación de inseguridad generalizada.

					Desconfianza en las instituciones: La incapacidad de los gobiernos para controlar el sicariato genera desconfianza en las instituciones públicas, lo que debilita la democracia y el Estado de derecho.

					Desplazamiento forzado: En algunas regiones, el temor a ser víctima de un sicario ha llevado al desplazamiento de comunidades enteras que huyen de la violencia y la inseguridad.

					Economía afectada: La violencia tiene un impacto negativo en la economía, ya que muchas empresas prefieren cerrar o abandonar ciertas áreas debido a la inseguridad. Además, la extorsión y los cobros ilegales afectan gravemente a la vida empresarial.

			

			El sicariato desde la óptica del derecho

			En el Perú, los crímenes cometidos por sicarios en un fenómeno que recientemente ha aparecido y que va en aumento. En un principio, estuvo asociado al narcotráfico debido a las disputas territoriales por tener la supremacía del poder entre los grupos.

			De esta manera, se ha encontrado en el sicariato una manera de solucionar inmediatamente los apremios, matando a quien represente un peligro para los intereses del bando contrario, y así forjar un sendero para continuar cometiendo actos ilícitos.

			Según lo establecido en el Artículo 108–C del Código Penal, para referirse al sicariato (delito que fue incluido como tal mediante el Decreto Legislativo Nº 1181), se señala: “el que mata a otro por encargo o acuerdo, con el propósito de obtener para sí o para otro un beneficio económico o de cualquier otra índole será reprimido con una pena no menor de 25 años.”

			Por consiguiente, concordando con el Código Penal vigente, se ha considerado al sicariato como un ilícito penal que violenta y vulnera la vida, la salud y el cuerpo.

			En estos hechos, el sujeto activo es aquel individuo cuyo oficio o labor esté enfocado a alquilar o prestar sus servicios asesinar a otro sujeto y recibir una retribución o compensación económica. A estos individuos también se les conoce como asesinos a sueldo, gatilleros, pistoleros, sicarios.

			Por otro lado, el sujeto pasivo podría ser cualquier individuo. De acuerdo con lo señalado por Vicente (2016):

			Para determinar la autonomía del delito de sicariato, el Ejecutivo, basado en el Decreto Legislativo N°1181 del 27 de Julio del año 2015, agregó expresamente a la jurisprudencia penal un novedoso método de asesinato, tipificado como sicariato incorporado en el Articulo Nº 108-C del Código Penal, calificado como homicidio por sueldo o contraprestación. (p. 45)

			Los delincuentes sabían que, en un principio estos actos delictivos no se encontraban tipificados en la jurisprudencia; por tal motivo, su omisión brindaba un halo de impunidad que era aprovechado por los sicarios profesionales y por los autores intelectuales.

			En un comienzo, las penas carcelarias por este tipo de delitos eran demasiado bajas; sin embargo, en la actualidad, las condenas superan los 25 años más los agravantes, pudiendo llegar a acumular una sentencia de por vida.

			Respecto de las divergencias normativas entre el delito de sicariato y su tipificación penal por asesinar a alguien a cambio de una compensación monetaria, Vicente (2016), sustentó que:

			En Perú, el actual aparato jurídico cuenta con dos artículos en el código penal que regulan y penan con distintas sanciones el mismo delito; sin embargo, este hecho desvirtúa el criterio de los juzgadores obligándolos a utilizar el principio de favorabilidad. Consecuentemente, los sicarios piden ser condenados por este delito ya que conocen que las penas son flexibles. (p. 55)

			Este hecho hace que los juzgadores opten por el principio de especialidad; es decir, aplicar una disposición jurídica especial por encima de una norma general, teniendo en cuenta que si existen dos delitos uno por sicariato y otro por homicidio, teniendo una compensación económica, se tendría en cuenta la existencia de los verbos: encargo, orden o acuerdo, que conlleve a aplicar el delito de Sicariato, pues se presenta una conducta más concreta.
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			Contexto en Latinoamérica

			El sicariato ha sido una constante en países como Colombia, México, Guatemala, Venezuela, El Salvador y Honduras, entre otros. Sin embargo, su prevalencia y las causas subyacentes varían de un país a otro.

			Colombia

			Durante las décadas de 1980 y 1990, el sicariato alcanzó niveles alarmantes debido a la violencia relacionada con el narcotráfico, en particular por el cartel de Medellín y el cartel de Cali. En esa época, los sicarios eran utilizados no solo para ejecutar a enemigos de los carteles, sino también para extorsionar, intimidar y garantizar el control territorial. La guerra contra las drogas y las guerrillas también contribuyó al auge del sicariato.

			Bolivia

			El Código Penal boliviano fue promulgado el 1 de marzo de 1997, a través de la Ley N° 1768, mediante el cual se dispuso que solo pueden ser imputadas aquellos sujetos mayores de 16 años que hayan cometido actos delictivos tipificados en su jurisprudencia, cuyos procedimientos deben ejecutarse, procesarse y sentenciarse en el fuero común, dejando excluido cualquier tipo de tratamiento especial en base a la edad del delincuente.

			De acuerdo con el artículo 5° del Código Penal de Bolivia, se señala que: “La ley penal no reconoce ningún fuero ni privilegio personal, pero sus disposiciones se aplicarán a las personas que en el momento del hecho fueren mayores de dieciséis (16) años”.

			México

			El sicariato en México ha estado muy vinculado al narcotráfico, especialmente desde la guerra contra los carteles que se intensificó en la administración de Felipe Calderón (2006-2012). Los carteles de drogas como el de Sinaloa, el de los Zetas, el Cártel Jalisco Nueva Generación (CJNG) y otros, utilizan sicarios para eliminar a rivales, autoridades corruptas y a quienes consideran una amenaza. Los sicarios también suelen ser utilizados para extorsionar a empresarios y comerciantes.

			La mayoría de edad penal es de 18 años y se encuentra establecida en el artículo 4° de la Ley para el Tratamiento de Menores Infractores, para el Distrito Federal en Materia Común y para toda la República en Materia Federal. Desde una perspectiva estructural, el problema se expresa en mayores dificultades para continuar en forma exitosa el sistema educativo y, por consiguiente, en los crecientes obstáculos para acceder al mercado de trabajo moderno, lo que entre otros efectos termina complicando la formación de núcleos familiares propios y las probabilidades de movilidad social futura.

			De esta manera, la heterogeneidad de la demanda conlleva a una oferta de calificaciones y oportunidades segmentadas. Por lo mismo, la trayectoria educativa y la experiencia del primer empleo han dejado de ser el camino compartido que permitía formar una identidad profesional y la garantía de una movilidad social ascendente en la vida de los jóvenes; es decir, tales instituciones parecen haber perdido su centralidad como ámbitos de integración simbólica y real de los nuevos jóvenes a la sociedad. Todo lo cual ha ayudado a generar una heterogénea estructura de opciones, intereses y estrategias alternativas, a la vez que variadas y complejas cosmovisiones por parte de los jóvenes.

			El campo educacional ha perdido su función tradicional como ruta común hacia la identidad social en la vida de los jóvenes; es decir, ha desaparecido su centralidad como ámbito de interpretación e integración simbólica, de estructuración de proyectos y expectativas de vida.

			Al respecto, estudios realizados muestran la validez empírica de los siguientes argumentos:

			1. No sólo hay actualmente más jóvenes en general, así como más jóvenes pobres en particular, sino también es mayor la probabilidad de que tales grupos poblacionales pertenezcan a hogares que presentan escasas oportunidades de integración familiar y social. Esto último cabe vincularlo al hecho de que es mayor la probabilidad de que hogares particulares registren alto riesgo ocupacional, económico y demográfico.

			2. El mayor déficit educacional y ocupacional ha multiplicado las probabilidades de que los jóvenes de sectores de bajos recursos enfrenten situaciones de exclusión social en términos de no poder continuar estudios ni tampoco obtener un empleo. Los jóvenes socialmente excluidos han aumentado cada vez son más pobres y generalmente provienen de familias donde se produce violencia familiar.

			3. La frágil o deficitaria integración social que padecen actualmente los jóvenes no puede ser de ninguna manera atribuida a cuestiones culturales o de anomia social. Ha sido particularmente significativo el esfuerzo laboral puesto por los jóvenes de los sectores de más bajos ingresos en dirección a superar las condiciones familiares y personales de desempleo y pobreza. Sin embargo, tal esfuerzo no tiene resultados compensatorios; ni las probabilidades de éxito tienden a distribuirse en forma equitativa al interior de la estructura social (Salvia, 1997). En nuestro país sobran ejemplos de la exclusión social de los jóvenes, un primer ejemplo lo constituye el ámbito educativo. lo que se refiere a la deserción escolar, se destaca que del porcentaje de jóvenes que en el año no asistían a la escuela, 97 por ciento (Narro, 2002) abandonó los estudios en algún momento de su trayectoria escolar (excepto aquellos que concluyeron una carrera del nivel medio superior), convirtiéndose en desertores del sistema educativo, de los cuales, quizá una alta proporción se encuentre en rezago educativo, esto es, no cuenta aún con la secundaria terminada. De los jóvenes que desertaron del sistema educativo, 35.2 por ciento lo hicieron por causas económicas (falta de dinero o porque tenía que trabajar). La falta de dinero o la necesidad de trabajar son causas de deserción escolar en una proporción importante de jóvenes; esto aparece íntimamente ligado a la condición social y económica de las familias, aunque también es importante la función misma de la escuela y del sistema educativo, que puede contribuir a reducir este problema otorgando becas escolares o instaurando programas flexibles para alumnos que trabajen y estudien, entre otras acciones que puedan realizarse.

			Venezuela

			El sicariato en Venezuela ha estado relacionado en parte con la crisis política, económica y social que ha afectado al país en los últimos años. La desestabilización de las instituciones, la corrupción y la escasez de recursos han hecho que muchas personas busquen medios de subsistencia en actividades delictivas. En este contexto, los sicarios han sido utilizados tanto por organizaciones criminales locales como por actores políticos.

			Cuba.

			El código penal cubano señala que a los delincuentes juveniles entre 16 y 18 años de edad se les puede aplicar sanciones siempre que se demuestre su culpabilidad y grado de responsabilidad de delito cometido. De acuerdo con su legislación, los jóvenes con estas edades tienen la suficiente capacidad y raciocinio y conciencia de sus actos; por lo tanto, debe asumir la responsabilidad de los hechos. En consecuencia, se les aplica sanciones de acuerdo a su jurisprudencia. Por ejemplo, en el Código Penal cubano se indica: “Título V: La Responsabilidad Penal / Capítulo I: La edad / Artículo 16: La responsabilidad penal solo es exigible a la persona que tengo más de 16 años de edad cumplidos en el momento de cometer el acto punible”

			Por consiguiente, la legislación cubana determina que los menores con más de 16 años de edad que comentan actos delictuosos son sancionados penalmente; convirtiéndose el primer país en aplicar este tipo de sanciones.

			Centroamérica (Honduras, El Salvador y Guatemala)

			En estos países, la violencia relacionada con las pandillas, como las Mara Salvatrucha (MS13) y el Barrio 18, ha sido un factor importante en la proliferación del sicariato. Aunque el sicariato en estos contextos puede tener un trasfondo diferente al narcotráfico, también implica el control de territorios y actividades ilícitas como el tráfico de armas, la extorsión y la trata de personas

			Arias (2010), sostuvo que:

			En muchas partes de América del Sur, y principalmente en Centro América, existen muchas organizaciones criminales como los cárteles de Colombia, los cárteles de la droga mexicanos, cuyas actividades delincuenciales afectan a países vecinos como Honduras, Guatemala, Costa Rica, lugares donde se genera situaciones de inseguridad e violencia.

			En estos países, el sicariato no conoce de normas e imponen sus propias leyes que consisten en la lógica del más fuerte sobre el débil. Es importante señalar que el sicariato juvenil prospera en sectores donde los factores socioeconómicos y socioculturales son mínimos o no existen. Sin embargo, la proliferación de este tipo de actividades se debe básicamente a la incapacidad de las instituciones gubernamentales para impartir o sostener estas situaciones.

			Para complementar con el tema, Rosal (2013), indicó que:

			El fenómeno social del sicariato es algo habitual y que se ha generalizado en Centro América, en donde estas actividades son parte del día a día y se han convertido en un mecanismo para generar dinero y subsistir. Los sicarios han convertido su accionar delictivo en una forma de vida. Cabe remarcar que la sociedad ha marginado a estos grupos que viven en estratos sociales de escasos recursos y ni las autoridades ni las personas han implementado mecanismos preventivos.

			Estados Unidos

			Estados Unidos cuenta con un sistema de responsabilidad penal juvenil; sin embargo, debido que está conformado por un esquema Federado, en Estados como Pensilvania, los actos delictivos como el homicidio no tienen límites de edad y cualquier sujeto puede recibir una sentencia y condenado como si se tratara de un adulto.

			Por otro lado, cuando un menor entre 14 y 18 años comete un acto delictivo grave contra la libertad sexual, hurto con armas u homicidio, las penas se imponen como si se tratara de adultos.

			Otro ejemplo de la jurisprudencia federal es que en California cualquier individuo puede ser penalmente responsables, a excepción de los menores de 14 años, siempre que no existas pruebas para demostrar el delito.

			De esta manera, se puede evidenciar la rigurosidad con la que son tratados los delincuentes juveniles, a tal punto que, incluso el acusado no puede alegar padecer incapacidad mental por trauma, intoxicación o cualquier otro defecto, según lo señalado en las prohibiciones del proceso penal, así como del sistema de responsabilidad juvenil. No obstante, solo están exceptuadas las enfermedades mentales debidamente comprobadas.

			Si estas disposiciones son contrastadas con la legislación colombiana, se puede ver que en el inciso 3 del artículo 33 de la ley 599 “Los menores de dieciocho (18) años estarán sometidos al Sistema de Responsabilidad Penal Juvenil”.

			Por otro lado, en el artículo 169 del Código de la Infancia y Adolescencia, en materia de Responsabilidad Penal, se indica que: “Las conductas punibles realizadas por personas mayores de catorce (14) años y que no hayan cumplido los dieciocho (18) años de edad, dan lugar a la responsabilidad penal y civil, conforme a las normas consagradas en la presente ley”

			Según la legislación estadounidense, tanto la cadena perpetua como la pena de muerte son penas vigentes y aplicables incluso a infractores juveniles; sin embargo, debido a su sistema de Estado Federado, algunos Estados aplican o no estas disposiciones penales.

			tipo de armas. ñ)

			España

			De acuerdo con el artículo 19 del Código Penal de España:

			Los menores de 18 años no serán responsables criminalmente con arreglo a este Código. Cuando un menor de dicha edad cometa un hecho delictivo podrá ser responsable con arreglo a lo dispuesto en la ley que regule la responsabilidad penal del menor.

			En consecuencia, se desprendió una ley penal dirigida solo para delincuentes juveniles, sobre esta situación, Sala, aclaró:

			Los menores son individuos que sí tienen culpa, pero exentos de que se les aplique sanciones previstas en el Código Penal; por lo contrario, son pasibles de que se les aplique lo establecido en Ley Orgánica 5/2000, mediante la cual se regula el grado de responsabilidad penal del menor, expresos en los artículos 1 y 2 del título preliminar sobre el grado de responsabilidad penal del menor.

			Artículo 1. Declaración general.

			1. Esta Ley se aplicará para exigir la responsabilidad de las personas mayores de catorce años y menores de dieciocho por la comisión de hechos tipificados como delitos o faltas en el Código Penal o las leyes penales especiales.

			2. Las personas a las que se aplique la presente Ley gozarán de todos los derechos reconocidos en la Constitución y en el ordenamiento jurídico, particularmente en la Ley Orgánica 1/1996, de 15 de enero, de Protección Jurídica del Menor, así como en la Convención sobre los Derechos del Niño de 20 de noviembre de 1989 y en todas aquellas normas sobre protección de menores contenidas en los Tratados válidamente celebrados por España”.

			Las medidas a aplicar se encuentran consignadas en el artículo 7° consistentes en: a) Internamiento en régimen cerrado. b) Internamiento en régimen semiabierto. c) Internamiento en régimen abierto. d) Internamiento terapéutico en régimen cerrado, semiabierto o abierto. e) Tratamiento ambulatorio. f) Asistencia a un centro de día. g) Permanencia de fin de semana. h) Libertad vigilada. i) La prohibición de aproximarse o comunicarse con la víctima o con aquellos de sus familiares u otras personas que determine el Juez. j) Convivencia con otra persona, familia o grupo educativo. k) Prestaciones en beneficio de la comunidad. l) Realización de tareas socioeducativas. m) Amonestación. n) Privación del permiso de conducir ciclomotores y vehículos a motor, o del derecho a obtenerlo, o de las licencias administrativas para caza o para uso de cualquier 

			tipo 
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			Convención sobre los Derechos del Niño

			En la Resolución 44/25, de 20 de noviembre de 1989 en la Asamblea General de 1989 Entrada en vigor: 2 de septiembre de 1990, de conformidad con el artículo 49 se firmó y ratifico. (Desarrollo y Análisis de algunos artículos).

			Introducción convención sobre los derechos del niño

			Los derechos de la infancia están plena mente estipulados en la Convención sobre los Derechos del Niño. Elaborada durante 10 años con las aportaciones de representantes de diversas sociedades, culturas y religiones, la Convención fue aprobada como tratado internacional de derechos humanos el 20 de noviembre de 1989. La Convención, a lo largo de sus 54 artículos, reconoce que los niños (seres humanos menores de 18 años) son individuos con derecho de pleno desarrollo físico, mental y social, y con derecho a ex presar libremente sus opiniones. Además, la Convención es también un modelo para la salud, la supervivencia y el progreso de toda la sociedad humana. La Convención, como primera ley internacional sobre los derechos de los niños y niñas, es de carácter obligatorio para los Estados firmantes. Estos países informan al Comité de los Derechos del Niño sobre los pasos que han adoptado para aplicar lo establecido en la Convención. Es también obligación del Estado adoptar las medidas necesarias para dar efectividad a todos los derechos reconocidos en la Convención. Una Convención sobre los derechos del niño era necesaria porque aun cuando muchos países tenían leyes que protegían a la infancia, algunos no las respetaban. Para los niños esto significaba con frecuencia pobreza, acceso desigual a la educación, abandono. Unos problemas que afectaban tanto a los niños de los países ricos como pobres. En este sentido, la aceptación de la Convención por parte de un número tan ele vado de países ha reforzado el reconocimiento de la dignidad humana fundamental de la infancia, así como la necesidad de garantizar su protección y desarrollo. La Convención sobre los Derechos del Niño se ha utilizado en todo el mundo para promover y proteger los derechos de la infancia. Desde su aprobación, en el mundo, se han producido avances considerables en el cumplimiento de los derechos de la infancia a la supervivencia, la salud y la educación, a través de la prestación de bienes y servicios esenciales; así como un reconocimiento cada vez mayor de la necesidad de establecer un entorno protector que defienda a los niños y niñas de la explotación, los malos tratos y la violencia. Prueba de ello es la entrada en vigor en 2002 de dos Protocolos Facultativos, uno relativo a la venta de niños, la prostitución infantil y la utilización de niños en la pornografía, y el relativo a la participación de niños en los conflictos armados. Sin embargo, todavía queda mucho por hacer para crear un mundo apropiado para la infancia. Los progresos han sido desiguales, y algunos países se encuentran más retrasados que otros en la obligación de dar a los derechos de la infancia la importancia que merecen. Y en varias regiones y países, algunos de los avances parecen estar en peligro de retroceso debido a las amenazas que suponen la pobreza, los conflictos armados y el VIH/SIDA. Todos y cada uno de nosotros tenemos una función que desempeñar para asegurar que todos los niños y niñas disfruten de su infancia. La misión de UNICEF consiste en proteger los derechos de niños y niñas, para con tribuir a resolver sus necesidades básicas y ampliar sus oportunidades a fin de que alcancen su pleno potencial. Para ello, UNICEF se rige bajo las disposiciones y principios de la Convención sobre los Derechos del Niño. Existe una nueva perspectiva de avance del cumplimiento de los derechos de la infancia, a través de los Objetivos de Desarrollo para el Milenio que 189 Estados Miembros de Naciones Unidas firmaron en el año 2000 y que suponen un reno vado compromiso colectivo de la comunidad internacional para avanzar hacia el desarrollo humano de los países. Seis de los ocho Objetivos de Desarrollo para el Milenio pueden lograrse mejor si se protegen los derechos de la infancia a la salud, la educación, la protección y la igualdad. De esta manera, el compro miso de UNICEF a favor de la infancia, desde sus 60 años de existencia, asume necesariamente una función central para hacer realidad estos objetivos y transfor mar el mundo en un lugar mejor para todos.

			Los Estados Partes en la presente Convención, Considerando que, de conformidad con los principios proclamados en la Carta de las Naciones Unidas, la libertad, la justicia y la paz en el mundo se basan en el reconocimiento de la dignidad intrínseca y de los derechos iguales e inalienables de todos los miembros de la familia humana, Teniendo presente que los pueblos de las Naciones Unidas han reafirmado en la Carta su fe en los derechos fundamentales del hombre y en la dignidad y el valor de la persona humana, y que han decidido promover el progreso social y elevar el nivel de vida dentro de un concepto más amplio de la libertad, Reconociendo que las Naciones Unidas han proclama do y acordado en la Declaración Universal de Derechos Humanos y en los pactos internacionales de derechos humanos, que toda persona tiene todos los derechos y libertades enunciados en ellos, sin distinción alguna, por motivos de raza, color, sexo, idioma, religión, opinión política o de otra índole, origen nacional o social, posición económica, nacimiento o cualquier otra condición, Recordando que en la Declaración Universal de Derechos Humanos las Naciones Unidas proclamaron que la infancia tiene derecho a cuidados y asistencia especiales, Convencidos de que la familia, como grupo fundamental de la sociedad y medio natural para el crecimiento y el bienestar de todos sus miembros, y en particular de los niños, debe recibir la protección y asistencia necesarias para poder asumir plenamente sus responsabilidades dentro de la comunidad, Reconociendo que el niño, para el pleno y armonioso desarrollo de su personalidad, debe crecer en el seno de la familia, en un ambiente de felicidad, amor y comprensión, Considerando que el niño debe estar plenamente pre parado para una vida independiente en sociedad y ser educado en el espíritu de los ideales proclamados en la Carta de las Naciones Unidas y, en particular, en un espíritu de paz, dignidad, tolerancia, libertad, igualdad y solidaridad, Teniendo presente que la necesidad de proporcionar al niño una protección especial ha sido enunciada en la Declaración de Ginebra de 1924 sobre los Derechos del Niño y en la Declaración de los Derechos del Niño adoptada por la Asamblea General el 20 de noviembre de 1959, y reconocida en la Declaración Universal de Derechos Humanos, en el Pacto Internacional de Derechos Civiles y Políticos (en particular, en los artículos 23 y 24), en el Pacto Internacional de Derechos Económicos, Sociales y Culturales (en particular, en el artículo 10) y en los estatutos e instrumentos pertinentes de los organismos especializados y de las organizaciones internacionales que se interesan en el bienestar del niño, Teniendo presente que, como se indica en la Declaración de los Derechos del Niño, “el niño, por su falta de madurez física y mental, necesita protección y cuidado especiales, incluso la debida protección legal, tanto antes como después del nacimiento”, Recordando lo dispuesto en la Declaración sobre los principios sociales y jurídicos relativos a la protección y el bienestar de los niños, con particular referencia a la adopción y la colocación en hogares de guarda, en los planos nacional e internacional; las Reglas mínimas de las Naciones Unidas para la administración de la justicia de menores (Reglas de Beijing); y la Declaración sobre la protección de la mujer y el niño en estados de emergencia o de conflicto armado, Reconociendo que en todos los países del mundo hay niños que viven en condiciones excepcionalmente difíciles y que esos niños necesitan especial consideración, Teniendo debidamente en cuenta la importancia de las tradiciones y los valores culturales de cada pueblo para la protección y el desarrollo armonioso del niño, Reconociendo la importancia de la cooperación internacional para el mejoramiento de las condiciones de vida de los niños en todos los países, en particular en los países en desarrollo. Se hará una comprensión de varios artículos de la convención de los derechos del niño:

			Art. 2 1. Los Estados Partes respetarán los derechos enunciados en la presente Convención y asegurarán su aplicación a cada niño sujeto a su jurisdicción, sin distinción alguna, independientemente de la raza, el color, el sexo, el idioma, la religión, la opinión política o de otra índole, el origen nacional, étnico o social, la posición económica, los impedimentos físicos, el nacimiento o cualquier otra condición del niño, de sus padres o de sus representantes legales. 2. Los Estados Partes tomarán todas las medidas apropiadas para garantizar que el niño se vea protegido contra toda forma de discriminación o castigo por causa de la condición, las actividades, las opiniones expresadas o las creencias de sus padres, o sus tutores o de sus familiares.

			
					la no discriminación en la Convención sobre los Derechos del Niño es un principio fundamental que asegura que todos los niños, sin importar sus diferencias, tengan acceso a los mismos derechos y oportunidades para vivir y desarrollarse de la mejor manera posible. Todos los derechos deben ser aplicados a todos los niños, sin excepción alguna, y es obligación del Estado tomar las medidas necesarias para proteger al niño de toda forma de discriminación.

			

			Art. 3 1. En todas las medidas concernientes a los niños que tomen las instituciones públicas o privadas de bienestar social, los tribunales, las autoridades administrativas o los órganos legislativos, una consideración primordial a que se atenderá será el interés superior del niño. 2. Los Estados Partes se comprometen a asegurar al niño la protección y el cuidado que sean necesarios para su bienestar, teniendo en cuenta los derechos y deberes de sus padres, tutores u otras personas responsables de él ante la ley y, con ese fin, tomarán todas las medidas legislativas y administrativas adecuadas.

			3. Los Estados Partes se asegurarán de que las instituciones, servicios y establecimientos encargados del cuidado o la protección de los niños cumplan las normas establecidas por las autoridades competentes, especialmente en materia de seguridad, sanidad, número y competencia de su personal, así como en relación con la existencia de una supervisión adecuada.

			
					El interés superior del niño debe ser la consideración más importante en cualquier decisión que afecte a su vida, ya sea a nivel legal, administrativo, social o familiar. Decisiones judiciales y administrativas: Las autoridades competentes, como jueces, funcionarios gubernamentales o servicios sociales, deben garantizar que cualquier decisión que afecte a un niño, como cuestiones de custodia, adopción, cuidado, educación o protección, sea tomada con el máximo interés para el niño, priorizando su desarrollo integral y sus derechos. Interés superior del niño Todas las medidas respecto del niño deben estar basadas en la consideración del interés superior del mismo. Corresponde al Estado asegurar una adecuada protección y cuidado, cuando los padres y madres, u otras personas responsables, no tienen capacidad para hacerlo. El principio del interés superior del niño es una guía esencial para asegurar que los derechos de los menores sean respetados y protegidos en cualquier contexto. Su aplicación implica un enfoque holístico y sensible a las necesidades y circunstancias particulares de cada niño, siempre con el objetivo de promover su desarrollo integral en todos los aspectos de su vida.

			

			Art. 4 Los Estados Partes adoptarán todas las medidas administrativas, legislativas y de otra índole para dar efectividad a los derechos reconocidos en la presente Convención. En lo que respecta a los derechos económicos, sociales y culturales, los Estados Partes adoptarán esas medidas hasta el máximo de los recursos de que dispongan y, cuando sea necesario, dentro del marco de la cooperación internacional.

			
					Aplicación de los derechos Es obligación del Estado adoptar las medidas necesarias para dar efectividad a todos los derechos reconocidos en la presente Convención.

			

			Art. 5 Los Estados Partes respetarán las responsabilidades, los derechos y los deberes de los padres o, en su caso, de los miembros de la familia ampliada o de la comunidad, según establezca la costumbre local, de los tutores u otras personas encargadas legalmente del niño de impartirle, en consonancia con la evolución de sus facultades, dirección y orientación apropiadas para que el niño ejerza los derechos reconocidos en la presente Convención.

			
					Dirección y orientación de padres y madres Es obligación del Estado respetar las responsabilidades y los derechos de los padres y madres, así como de los familiares, de impartir al niño orientación apropiada a la evolución de sus capacidades.

			

			Art. 12 1. Los Estados Partes garantizarán al niño que esté en condiciones de formarse un juicio propio el derecho de expresar su opinión libremente en todos los asuntos que afectan al niño, teniéndose debidamente en cuenta las opiniones del niño, en función de la edad y madurez del niño. 2. Con tal fin, se dará en particular al niño oportunidad de ser escuchado, en todo procedimiento judicial o administrativo que afecte al niño, ya sea directamente o por medio de un representante o de un órgano apropiado, en consonancia con las normas de procedimiento de la ley nacional.

			Opinión del niño. El niño tiene derecho a expresar su opinión y a que ésta se tenga en cuenta en todos los asuntos que le afectan. Este derecho está garantizado por la Convención sobre los Derechos del Niño, un tratado internacional adoptado por la Asamblea General de las Naciones Unidas en 1989. Según el artículo en mención y esas opiniones deben ser tomadas en cuenta de acuerdo con la edad y madurez del niño.

			Art. 13 1. El niño tendrá derecho a la libertad de expresión; ese derecho incluirá la libertad de buscar, recibir y difundir informaciones e ideas de todo tipo, sin consideración de fronteras, ya sea oralmente, por escrito o impresas, en forma artística o por cualquier otro medio elegido por el niño.

			2. El ejercicio de tal derecho podrá estar sujeto a ciertas restricciones, que serán únicamente las que la ley prevea y sean necesarias: a) Para el respeto de los derechos o la reputación de los demás; o b) Para la protección de la seguridad nacional o el orden público o para proteger la salud o la moral públicas.

			
					Libertad de expresión En cuanto a la libertad de expresión, en este artículo de la Convención establece que los niños tienen derecho a expresar su opinión, a buscar, recibir y difundir información e ideas de todo tipo, sin interferencia, siempre y cuando no contravenga los derechos de otras personas. Este derecho se debe garantizar tanto en su capacidad de hablar como en su acceso a información y la posibilidad de participar en decisiones que les afecten.

					Todo niño tiene derecho a buscar, recibir y difundir informaciones e ideas de todo tipo, siempre que ello no vaya en menoscabo del derecho de otros.

			

			Art. 17 Los Estados Partes reconocen la importante función que desempeñan los medios de comunicación y velarán por que el niño tenga acceso a información y material procedentes de diversas fuentes nacionales e internacionales, en especial la información y el material que tengan por finalidad promover su bienestar social, espiritual y moral y su salud física y mental. Con tal objeto, los Estados Partes: a) Alentarán a los medios de comunicación a difundir información y materiales de interés social y cultural para el niño, de conformidad con el espíritu del artículo 29; b) Promoverán la cooperación internacional en la producción, el intercambio y la difusión de esa información y esos materiales procedentes de diversas fuentes culturales, nacionales e internacionales; c) Alentarán la producción y difusión de libros para niños; d) Alentarán a los medios de comunicación a que tengan particularmente en cuenta las necesidades lingüísticas del niño perteneciente a un grupo minoritario o que sea indígena; e) Promoverán la elaboración de directrices apropiadas para proteger al niño contra toda información y material perjudicial para su bienestar, teniendo en cuenta las disposiciones de los artículos 13 y 18.

			Acceso a una información adecuada Los medios de comunicación social desempeñan un papel importante en la difusión de información destinada a los niños, que tenga como fin promover su bienestar moral, el conocimiento y la compresión entre los pueblos, y que respete la cultura del niño. Es obligación del Estado tomar medidas de promoción a este respecto y proteger al niño contra toda información y material perjudicial para su bienestar. Los niños deben tener acceso a información que provenga de múltiples fuentes, tanto nacionales como internacionales. Esto garantiza que reciban una visión amplia del mundo y no se vean limitados a una sola perspectiva o contexto.

			Art. 18 1. Los Estados Partes pondrán el máximo empeño en garantizar el reconocimiento del principio de que ambos padres tienen obligaciones comunes en lo que respecta a la crianza y el desarrollo del niño. Incumbirá a los padres o, en su caso, a los representantes legales la responsabilidad primordial de la crianza y el desarrollo del niño. Su preocupación fundamental será el interés superior del niño.

			2. A los efectos de garantizar y promover los derechos enunciados en la presente Convención, los Estados Partes prestarán la asistencia apropiada a los padres y a los representantes legales para el desempeño de sus funciones en lo que respecta a la crianza del niño y velarán por la creación de instituciones, instalaciones y servicios para el cuidado de los niños.

			3. Los Estados Partes adoptarán todas las medidas apropiadas para que los niños cuyos padres trabajan tengan derecho a beneficiarse de los servicios e instalaciones de guarda de niños para los que reúnan las condiciones requeridas.

			
					- Responsabilidad de padres y madres Es responsabilidad primordial de padres y madres la crianza de los niños y es deber del Estado brindar la asistencia necesaria en el desempeño de sus funciones.

			

			Art. 19 1. Los Estados Partes adoptarán todas las medidas legislativas, administrativas, sociales y educativas apropiadas para proteger al niño contra toda forma de perjuicio o abuso físico o mental, descuido o trato negligente, malos tratos o explotación, incluido el abuso sexual, mientras el niño se encuentre bajo la custodia de los padres, de un representante legal o de cualquier otra persona que lo tenga a su cargo. 2. Esas medidas de protección deberían comprender, según corresponda, procedimientos eficaces para el establecimiento de programas sociales con objeto de proporcionar la asistencia necesaria al niño y a quienes cuidan de él, así como para otras formas de prevención y para la identificación, notificación, remisión a una institución, investigación, tratamiento y observación ulterior de los casos antes descritos de malos tratos al niño y, según corresponda, la intervención judicial.

			
					Este artículo es clave en cuanto a la protección contra los malos tratos. Establece que los Estados deben tomar todas las medidas adecuadas para proteger al niño contra todas las formas de violencia física o mental, abusos, negligencia o malos tratos mientras se encuentre bajo la custodia de sus padres, tutores u otras personas que los cuiden. Así mismo los malos tratos Es obligación del Estado proteger a los niños de todas las formas de malos tratos perpetradas por padres, madres o cualquiera otra persona responsable de su cuidado, y establecer medidas preventivas y de tratamiento al respecto.

			

			Art. 21 Los Estados Partes que reconocen o permiten el sistema de adopción cuidarán de que el interés superior del niño sea la consideración primordial y: a) Velarán por que la adopción del niño sólo sea autorizada por las autoridades competentes, las que determinarán, con arreglo a las leyes y a los procedimientos aplicables y sobre la base de toda la información pertinente y fidedigna, que la adopción es admisible en vista de la situación jurídica del niño en relación con sus padres, parientes y representantes legales y que, cuando así se requiera, las personas interesadas hayan dado con conocimiento de causa su consentimiento a la adopción sobre la base del asesoramiento que pueda ser necesario; b) Reconocerán que la adopción en otro país puede ser considerada como otro medio de cuidar del niño, en el caso de que éste no pueda ser colocado en un hogar de guarda o entregado a una familia adoptiva o no pueda ser atendido de manera adecuada en el país de origen; c) Velarán por que el niño que haya de ser adoptado en otro país goce de salvaguardias y normas equivalentes a las existentes respecto de la adopción en el país de origen; d) Adoptarán todas las medidas apropiadas para garantizar que, en el caso de adopción en otro país, la colocación no dé lugar a beneficios financieros indebidos para quienes participan en ella; e) Promoverán, cuando corresponda, los objetivos del presente artículo mediante la concertación de arreglos o acuerdos bilaterales o multilaterales y se esforzarán, dentro de este marco, por garantizar que la colocación del niño en otro país se efectúe por medio de las autoridades u organismos competentes.

			
					Adopción En los Estados que reconocen y/o permiten la adopción, se cuidará de que el interés superior del niño sea la consideración primordial y de que estén reunidas todas las garantías necesarias para asegurar que la adopción sea admisible, así como las autorizaciones de las autoridades competentes.

			

			Art. 22 1. Los Estados Partes adoptarán medidas adecuadas para lograr que el niño que trate de obtener el estatuto de refugiado o que sea considerado refugiado de conformidad con el derecho y los procedimientos internacionales o internos aplicables reciba, tanto si está solo como si está acompañado de sus padres o de cualquier otra persona, la protección y la asistencia humanitaria adecuadas para el disfrute de los derechos pertinentes enunciados en la presente Convención y en otros instrumentos internacionales de derechos humanos o de carácter humanitario en que dichos Estados sean partes.

			2. A tal efecto los Estados Partes cooperarán, en la forma que estimen apropiada, en todos los esfuerzos de las Naciones Unidas y demás organizaciones intergubernamentales competentes u organizaciones no gubernamentales que cooperen con las Naciones Unidas por proteger y ayudar a todo niño refugiado y localizar a sus padres o a otros miembros de su familia, a fin de obtener la información necesaria para que se reúna con su familia. En los casos en que no se pueda localizar a ninguno de los padres o miembros de la familia, se concederá al niño la misma protección que a cualquier otro niño privado permanente o temporalmente de su medio familiar, por cualquier motivo, como se dispone en la presente Convención.

			
					- Niños refugiados Se proporcionará protección especial a los niños considerados refugiados o que soliciten el estatuto de refugiado, y es obligación del Estado cooperar con los organismos competentes para garantizar dicha protección y asistencia

			

			Art. 23 1. Los Estados Partes reconocen que el niño mental o físicamente impedido deberá disfrutar de una vida plena y decente en condiciones que aseguren su dignidad, le permitan llegar a bastarse a sí mismo y faciliten la participación activa del niño en la comunidad. 2. Los Estados Partes reconocen el derecho del niño impedido a recibir cuidados especiales y alentarán y asegurarán, con sujeción a los recursos disponibles, la prestación al niño que reúna las condiciones requeridas y a los responsables de su cuidado de la asistencia que se solicite y que sea adecuada al estado del niño y a las circunstancias de sus padres o de otras personas que cuiden de él. 3. En atención a las necesidades especiales del niño impedido, la asistencia que se preste conforme al párrafo 2 del presente artículo será gratuita siempre que sea posible, habida cuenta de la situación económica de los padres o de las otras personas que cuiden del niño, y estará destinada a asegurar que el niño impedido tenga un acceso efectivo a la educación, la capacitación, los servicios sanitarios, los servicios de rehabilitación, la preparación para el empleo y las oportunidades de esparcimiento y reciba tales servicios con el objeto de que el niño logre la integración social y el desarrollo individual, incluido su desarrollo cultural y espiritual, en la máxima medida posible. 4. Los Estados Partes promoverán, con espíritu de cooperación internacional, el intercambio de información adecuada en la esfera de la atención sanitaria preventiva y del tratamiento médico, psicológico y funcional de los niños impedidos, incluida la difusión de información sobre los métodos de rehabilitación y los servicios de enseñanza y formación profesional, así como el acceso a esa información.

			
					Niños impedidos Los niños mental o físicamente impedidos tienen derecho a recibir cuidados, educación y adiestramiento especiales, destinados a lograr su autosuficiencia e integración activa en la sociedad

			

			Art. 27 1. Los Estados Partes reconocen el derecho de todo niño a un nivel de vida adecuado para su desarrollo físico, mental, espiritual, moral y social. 2. A los padres u otras personas encargadas del niño les incumbe la responsabilidad primordial de proporcionar, dentro de sus posibilidades y medios económicos, las condiciones de vida que sean necesarias para el desarrollo del niño. 3. Los Estados Partes, de acuerdo con las condiciones nacionales y con arreglo a sus medios, adoptarán medidas apropiadas para ayudar a los padres y a otras personas responsables por el niño a dar efectividad a este derecho y, en caso necesario, proporcionarán asistencia material y programas de apoyo, particularmente con respecto a la nutrición, el vestuario y la vivienda. 4. Los Estados Partes tomarán todas las medidas apropiadas para asegurar el pago de la pensión alimenticia por parte de los padres u otras personas que tengan la responsabilidad financiera por el niño, tanto si viven en el Estado Parte como si viven en el extranjero. En particular, cuando la persona que tenga la responsabilidad financiera por el niño resida en un Estado diferente de aquel en que resida el niño, los Estados Partes promoverán la adhesión a los convenios internacionales o la concertación de dichos convenios, así como la concertación de cualesquiera otros arreglos apropiados.

			
					El derecho a un nivel de vida adecuado para los niños es un principio fundamental para su desarrollo integral y bienestar, y requiere una acción tanto de las familias como de los gobiernos para ser efectivo. El artículo también menciona que los padres o tutores tienen la responsabilidad de proporcionar a sus hijos un nivel de vida adecuado, y que los gobiernos deben tomar medidas para asegurar que los niños puedan ejercer este derecho. En caso de que los padres o cuidadores no puedan asegurar un nivel de vida adecuado, el Estado debe intervenir para garantizar el bienestar de los niños. Es obligación del Estado adaptar medidas apropiadas para que dicha responsabilidad pueda ser asumida y que lo sea de hecho, si es necesario, mediante el pago de la pensión alimenticia

			

			Art. 30.  En los Estados en que existan minorías étnicas, religiosas o lingüísticas o personas de origen indígena, no se negará a un niño que pertenezca a tales minorías o que sea indígena el derecho que le corresponde, en común con los demás miembros de su grupo, a tener su propia vida cultural, a profesar y practicar su propia religión, o a emplear su propio idioma.

			
					Niños pertenecientes a minorías o poblaciones indígenas Es derecho de los niños que pertenecen a minorías o a poblaciones indígenas tener su propia vida cultural, practicar su propia religión y emplear su propio idioma.

			

			Art. 32 1. Los Estados Partes reconocen el derecho del niño a estar protegido contra la explotación económica y contra el desempeño de cualquier trabajo que pueda ser peligroso o entorpecer su educación, o que sea nocivo para su salud o para su desarrollo físico, mental, espiritual, moral o social. 2. Los Estados Partes adoptarán medidas legislativas, administrativas, sociales y educacionales para garantizar la aplicación del presente artículo. Con ese propósito y teniendo en cuenta las disposiciones pertinentes de otros instrumentos internacionales, los Estados Partes, en particular: a) Fijarán una edad o edades mínimas para trabajar; b) Dispondrán la reglamentación apropiada de los horarios y condiciones de trabajo; c) Estipularán las penalidades u otras sanciones apropiadas para asegurar la aplicación efectiva del presente artículo.

			
					Trabajo de menores Es obligación del Estado proteger al niño contra el desempeño de cualquier trabajo nocivo para su salud, educación o desarrollo; fijar edades mínimas de admisión al empleo y reglamentar las condiciones del mismo.

			

			Art. 33 Los Estados Partes adoptarán todas las medidas apropiadas, incluidas medidas legislativas, administrativas, sociales y educacionales, para proteger a los niños contra el uso ilícito de los estupefacientes y sustancias sicotrópicas enumeradas en los tratados internacionales pertinentes, y para impedir que se utilice a niños en la producción y el tráfico ilícitos de esas sustancias.

			
					Uso y tráfico de estupefacientes representan graves amenazas para los derechos de los niños y niñas, según lo establecido en la Convención sobre los Derechos del Niño. La CDN insta a los gobiernos a tomar medidas concretas para prevenir estos problemas y proteger a los menores de cualquier tipo de explotación relacionada con las drogas. Esto implica tanto un enfoque preventivo como la implementación de mecanismos de protección y rehabilitación para los niños que ya se encuentran involucrados en estas problemáticas.

			

			Art. 34 Los Estados Partes se comprometen a proteger al niño contra todas las formas de explotación y abuso sexuales. Con este fin, los Estados Partes tomarán, en particular, todas las medidas de carácter nacional, bilateral y multilateral que sean necesarias para impedir: a) La incitación o la coacción para que un niño se dedique a cualquier actividad sexual ilegal; b) La explotación del niño en la prostitución u otras prácticas sexuales ilegales; c) La explotación del niño en espectáculos o materiales pornográficos.

			
					Explotación sexual Es derecho del niño ser protegido de la explotación y abuso sexuales, incluyendo la prostitución y su utilización en prácticas pornográficas.

			

			Art. 35 Los Estados Partes tomarán todas las medidas de carácter nacional, bilateral y multilateral que sean necesarias para impedir el secuestro, la venta o la trata de niños para cualquier fin o en cualquier forma. Artículo 36 Los Estados Partes protegerán al niño contra todas las demás formas de explotación que sean perjudiciales para cualquier aspecto de su bienestar.

			
					Venta, tráfico y trata de niños es obligación del Estado tomar todas las medidas necesarias para prevenir la venta, el tráfico y la trata de niños. Combatir este problema es una responsabilidad compartida por todos, con el objetivo de garantizar un futuro más seguro y justo para todos los niños del mundo.

			

			Art. 37 Los Estados Partes velarán por qué: a) Ningún niño sea sometido a torturas ni a otros tratos o penas crueles, inhumanos o degradantes. No se impondrá la pena capital ni la de prisión perpetua sin posibilidad de excarcelación por delitos cometidos por menores de 18 años de edad; b) Ningún niño sea privado de su libertad ilegal o arbitrariamente. La detención, el encarcelamiento o la prisión de un niño se llevará a cabo de conformidad con la ley y se utilizará tan sólo como medida de último recurso y durante el período más breve que proceda; c) Todo niño privado de libertad sea tratado con la humanidad y el respeto que merece la dignidad inherente a la persona humana, y de manera que se tengan en cuenta las necesidades de las personas de su edad. En particular, todo niño privado de libertad estará separado de los adultos, a menos que ello se considere contrario al interés superior del niño, y tendrá derecho a mantener contacto con su familia por medio de correspondencia y de visitas, salvo en circunstancias excepcionales; d) Todo niño privado de su libertad tendrá derecho a un pronto acceso a la asistencia jurídica y otra asistencia adecuada, así como derecho a impugnar la legalidad de la privación de su libertad ante un tribunal u otra autoridad competente, independiente e imparcial y a una pronta decisión sobre dicha acción.

			
					Este artículo tiene como objetivo garantizar que los niños estén protegidos de cualquier forma de abuso o maltrato, ya sea por parte de autoridades, instituciones o individuos. El trato cruel e inhumano puede tener graves efectos en el desarrollo físico y psicológico de los menores, por lo que la Convención subraya la importancia de que los Estados adopten medidas para protegerlos de tales abusos. La protección contra la tortura y el trato cruel se extiende a todos los ámbitos, ya sea en el hogar, en instituciones educativas, en el sistema de justicia o en cualquier otro contexto. La privación de libertad, por su parte, debe ser una medida de último recurso y debe estar sujeta a estrictas garantías procesales, como el derecho a ser juzgado de manera justa y a recibir apoyo legal.

			

			Art. 38 1. Los Estados Partes se comprometen a respetar y velar por que se respeten las normas del derecho internacional humanitario que les sean aplicables en los conflictos armados y que sean pertinentes para el niño. 2. Los Estados Partes adoptarán todas las medidas posibles para asegurar que las personas que aún no hayan cumplido los 15 años de edad no participen directamente en las hostilidades. 3. Los Estados Partes se abstendrán de reclutar en las fuerzas armadas a las personas que no hayan cumplido los 15 años de edad. Si reclutan personas que hayan cumplido 15 años, pero que sean menores de 18, los Estados Partes procurarán dar prioridad a los de más edad. 4. De conformidad con las obligaciones dimanadas del derecho internacional humanitario de proteger a la población civil durante los conflictos armados,

			
					Conflictos armados el Protocolo Facultativo de la Convención sobre los Derechos del Niño relativo a la participación de niños en los conflictos armados entró en vigor en 2002 y establece que los Estados Partes adoptarán todas las medidas posibles para que ningún miembro de sus fuerzas armadas menos de 18 años participe directamente en hostilidades. En muchos conflictos armados alrededor del mundo, niños han sido forzados a participar directamente en combates o a ser utilizados para trabajos de apoyo (mensajeros, espías, cocineros, etc.). El uso de niños en conflictos armados es una de las violaciones más graves de los derechos humanos.

			

			Art. 39 Los Estados Partes adoptarán todas las medidas apropiadas para promover la recuperación física y psicológica y la reintegración social de todo niño víctima de: cualquier forma de abandono, explotación o abuso; tortura u otra forma de tratos o penas crueles, inhumanos o degradantes; o conflictos armados. Esa recuperación y reintegración se llevarán a cabo en un ambiente que fomente la salud, el respeto de sí mismo y la dignidad del niño.

			
					Recuperación y reintegración social Es obligación del Estado tomar las medidas apropiadas para que los niños víctimas de la tortura, de conflictos armados, de abandono, de malos tratos o de explotación reciban un tratamiento apropiado. Así mismo este artículo subraya la responsabilidad de los Estados en asegurar que los niños que hayan sufrido cualquier forma de maltrato o violación de sus derechos reciban el apoyo necesario para su recuperación integral, tanto a nivel físico como psicológico. La reinserción social es también un aspecto crucial, asegurando que el niño pueda volver a integrarse en la comunidad de forma plena y sin discriminación.

			

			Art. 40 1. Los Estados Partes reconocen el derecho de todo niño de quien se alegue que ha infringido las leyes penales o a quien se acuse o declare culpable de haber infringido esas leyes a ser tratado de manera acorde con el fomento de su sentido de la dignidad y el valor, que fortalezca el respeto del niño por los derechos humanos y las libertades fundamentales. 2. Con este fin, y habida cuenta de las disposiciones pertinentes de los instrumentos internacionales, los Estados Partes garantizarán, en particular: a) Que no se alegue que ningún niño ha infringido las leyes penales, ni se acuse o declare culpable a ningún niño de haber infringido esas leyes, por actos u omisiones que no estaban prohibidos por las leyes nacionales o internacionales en el momento en que se cometieron; b) Que a todo niño del que se alegue que ha infringido las leyes penales o a quien se acuse de haber infringido esas leyes se le garantice, por lo menos, lo siguiente: i) Que se lo presumirá inocente mientras no se pruebe su culpabilidad conforme a la ley; ii) Que será informado sin demora y directamente o, cuando sea procedente, por intermedio de sus padres o sus representantes legales, de los cargos que pesan contra él y que dispondrá de asistencia jurídica u otra asistencia apropiada en la preparación y presentación de su defensa; iii) Que la causa será dirimida sin demora por una autoridad u órgano judicial competente, independiente e imparcial en una audiencia equitativa conforme a la ley, en presencia de un asesor jurídico u otro tipo de asesor adecuado y iv) Que no será obligado a prestar testimonio o a declararse culpable, que podrá interrogar o hacer que se interrogue a testigos de cargo y obtener la participación y el interrogatorio de testigos de descargo en condiciones de igualdad; v) Si se considerare que ha infringido, en efecto, las leyes penales, que esta decisión y toda medida impuesta a consecuencia de ella, serán sometidas a una autoridad u órgano judicial superior competente, independiente e imparcial, conforme a la ley; vi) Que el niño contará con la asistencia gratuita de un intérprete si no comprende o no habla el idioma utilizado; vii) Que se respetará plenamente su vida privada en todas las fases del procedimiento. 3. Los Estados Partes tomarán todas las medidas apropiadas para promover el establecimiento de leyes, procedimientos, autoridades e instituciones específicos para los niños de quienes se alegue que han infringido las leyes penales o a quienes se acuse o declare culpables de haber infringido esas leyes, y en particular: a) El establecimiento de una edad mínima antes de la cual se presumirá que los niños no tienen capacidad para infringir las leyes penales; b) Siempre que sea apropiado y deseable, la adopción de medidas para tratar a esos niños sin recurrir a procedimientos judiciales, en el entendimiento de que se respetarán plenamente los derechos humanos y las garantías legales. 4. Se dispondrá de diversas medidas, tales como el cuidado, las órdenes de orientación y supervisión, el asesoramiento, la libertad vigilada, la colocación en hogares de guarda, los programas de enseñanza y formación profesional,

			
					Administración de la justicia de menores Todo niño que sea considerado acusado o declarado culpuble de haber infringido las leyes tiene derecho a que se respeten sus derechos fundamentales y, en particular, el derecho a beneficiarse de todas las garantías de un procedimiento equitativo, incluso de disponer de asistencia jurídica o de otra asistencia adecuada en la preparación y presentación de su defensa. Siempre que sea posible, se evitará recurrir a procedimientos judiciales y al internamiento en instituciones. Siendo el el objetivo principal es asegurarse de que el trato a los menores infractores no se limite a un castigo, sino que también incluya medidas que ayuden a su desarrollo y reintegración social. Esto implica un enfoque restaurativo y rehabilitador, que considera las necesidades del niño y las circunstancias que rodean su comportamiento, en lugar de un enfoque punitivo tradicional.

			

			Art. 41 Nada de lo dispuesto en la presente Convención afectará a las disposiciones que sean más conducentes a la realización de los derechos del niño y que puedan estar recogidas en: a) El derecho de un Estado Parte; o b) El derecho internacional vigente con respecto a dicho Estado.

			
					Respeto de las normas vigentes En el caso de que una norma establecida por una ley nacional u otro instrumento internacional vigente en dicho Estado sea más favorable que la disposición análoga de esta Convención, se aplicará dicha norma más favorable. En otras palabras, si un país ha adoptado leyes o acuerdos internacionales que ofrezcan una mayor protección de los derechos del niño que los establecidos en la Convención, esas leyes o acuerdos más favorables deberán prevalecer.

			

			Art. 52 Todo Estado Parte podrá denunciar la presente Convención mediante notificación hecha por escrito al Secreta rio General de las Naciones Unidas. La denuncia surtirá efecto un año después de la fecha en que la notificación haya sido recibida por el Secretario General.

			
					Este Articulo hace referencia a un mecanismo de denuncia de un tratado o convención internacional. En este caso, el texto indica que todo Estado Parte (es decir, cualquier país que haya ratificado la convención) tiene el derecho de denunciar. Este tipo de disposiciones son comunes en los tratados internacionales, ya que permiten que los países tengan una salida formal y ordenada si deciden dejar de ser parte de un acuerdo, mientras se establece un plazo adecuado para que se dé una transición o una resolución del impacto que esto podría generar.

			

			Art. 53 Se designa depositario de la presente Convención al Secretario General de las Naciones Unidas.

			
					Este articula menciona establece que el Secretario General de las Naciones Unidas es designado como depositario de la Convención. En el contexto de los tratados internacionales, el término “depositario” se refiere a la entidad encargada de recibir y custodiar el texto original del tratado, así como de realizar funciones administrativas, como recibir ratificaciones, adhesiones o cualquier otro acto relacionado con la implementación del tratado.

			

		

	
		
			Capítulo 7

			La imputabilidad del menor de 18 años en la doctrina

		

	
		
			Actualmente existen distintas posiciones contrapuestas entorno a la modificatoria del artículo 20° del Código Penal peruano ya que en este apartado se puntualiza que los menores de 18 años están exentos de responsabilidad penal.

			Por un lado, algunos expertos señalan que esta disposición debe permanecer ya que les resulta razonable seguir considerando inimputables a los menores que cometan actos delictivos en vulneración del código penal.

			Para justificar esta postura, señalan que los menores de edad no tienen la capacidad de conciencia sobre sus actos y por lo tanto, no son responsables del hecho delictivo cometido; en consecuencia, los juzgadores deben emitir sanciones en concordancia con este criterio. Otras de las justificaciones planteadas para defender esta postura señalan que la cantidad de delitos ejecutados por jóvenes y adolescente no es significativa.

			Sobre este punto, Solis (citado en Villa Stain) determinó que:

			el hecho de que un sujeto tenga menos de 18 años de edad no significa que deba declarársele inimputable; ya que a esa edad tienen capacidad de entendimiento sobre la ilicitud de sus actos, con el tiempo suficiente para no cometer delitos”.

			Por su parte, Villa Stain sostuvo que:

			Resulta una ficción jurídica que las leyes admitan la inimputabilidad de los menores infractores argumentando su incapacidad para asumir las consecuencias de sus actos señalando que estos podrían desconocer de la ilicitud de su conducta, eximiéndoles de toda responsabilidad. Se debe agregar que los menores de edad, a pesar de provenir de hogares desestructurados o entornos antisociales o desarrollado personalidades conflictivas, estos son conscientes de su proceder; sin embargo, resulta inaceptable que por haber cometido delitos solo pueden ser sancionados mediante procesos de reinserción.

			Desde el punto de vista de Claus, respecto de la imputabilidad en menores de 18 años que hayan cometido delitos, indicó:

			El hecho de que el infractor o delincuente juvenil no haya cumplido la mayoría de edad no significa que deba tratársele como a un inimputable; no obstante, el sujeto debe ser considerado como objeto de análisis y revisara cada uno de los casos con relación al nivel del ilícito penal.

			Es importante mencionar que este tipo de mecanismos es unos de los procedimientos aplicados en la jurisprudencia alemana, así como en otros países de la Comunidad Europea.

			Con relación al nivel de responsabilidad por parte de los adolescentes QUE HAYAN cometido el acto delictivo cuando tenían 14 años (1JGG), rige el 3JGG, que establece: “En términos jurídicos, los adolescentes son responsables si durante el hecho tiene la suficiente madurez, acorde con su desarrollo mental y moral que le permita entender la ilicitud del suceso y proceder acorde con ese nivel de comprensión”.

			Sin embargo, en ciertas situaciones, un adolescente puede tener un nivel de responsabilidad frente a casos de hurto, pero puede ser inimputable en casos como delitos sexuales justamente por ser un pubescente.

			Al respecto, Jakobs sostuvo que: “es necesario realizar un análisis sobre la imputabilidad en caso de ser menores de edad según cada situación en concreto, que permita determinar el grado de madurez durante la comisión del acto delictivo”.

			Elementos del sicariato

			
					El contratante. Es la persona u organización delictiva, que contrata los servicios del supuesto solucionador informal de conflictos (Sicario) que pueda realizar de manera eficiente lo que el contratante necesita.

					El intermediario. Es la persona mediadora entre la víctima y el contratante del servicio, es decir; esta persona será, quien primero presione, mas no será quien ejecute el acto homicida, ya que, este debe cubrir al sicario para que no sea descubierto.

					El sicario. Es la persona que ejecuta el delito o pedido del contratante, su objetivo principal es matar para mostrar el poder que puede tener la persona que lo contrató. Asimismo, es quien más riesgo corre en el instante que se comete el delito. Por lo tanto, este debe ser primero, una persona entrenada para este tipo de situaciones. Su captación puede darse en diferentes lugares del país de forma individual o a través de una banda organizada.

					La víctima. Es la persona quien recibirá el ataque del sicario por encargo de otro. La victima puede ser integrante de otra banda criminal, así como cualquiera que tenga alguna diferencia con otra.

			

			Tipos de sicarios

			De acuerdo con la clasificación elaborada por Barros (2010) existen los siguientes tipos de sicarios:

			Tabla 1. Tipos de sicarios

			
				
					
					
				
				
					
							
							Clasificación

						
							
							Definición

						
					

					
							
							Los profesionales

						
							
							Se trata de aquellos que optan por prestar sus servicios cautelosamente, lo que impide que sus víctimas no percaten de su presencia.

						
					

					
							
							Los oportunistas

						
							
							Se trata de aquellos que son capaces de aprovechar cualquier situación para cumplir su propósito.

						
					

					
							
							Los improvisados

						
							
							Son principiantes en este rubro. Generalmente son localizables por la policía ya que son inexpertos en la materia, por lo que van dejando evidencias de sus planes, haciendo que sean prontamente capturados

						
					

				
			

			Fuente: Barros (2010, p. 234).

			Por otro lado, Barros (2010), precisó que existen las siguientes modalidades con las que operan estos facinerosos:

			
					El modo público: Esta clase de sicarios no escatiman en el lugar ni los testigos que pudieran estar presentes al momento del asesinato. Actúan con sorpresivamente para perpetrar su delito.

					El modo limpio: Este tipo de sicarios prefiere no dejar ningún tipo de evidencia durante la ejecución de su víctima. Por lo general, opta por que no haya testigos lo que le permite consumar el crimen con más ensañamiento.

					El modo disfrazado: Los sicarios que actúan bajo esta modalidad prefieren que la ejecución de su víctima parezca una situación fortuita, para lo cual preparan el escenario del crimen a través de una planificación y cálculo para no dejar testigos.

			

			Las medidas socioeducativas en el sistema de responsabilidad de la justicia penal juvenil

			Las medidas en el sistema de justicia penal juvenil se determinan una vez que se establece la responsabilidad del infractor y en función a su edad cronológica. Tratándose de adolescentes, se instituye que estos serán pasibles de medidas socioeducativas a partir de los 14 años de edad. Dichas medidas parten efectivamente del principio educativo y resocializador que en términos generales busca la instrucción del adolescente para la vida en sociedad. Sin embargo, debe entenderse a la medida socioeducativa como un argumento para direccionar la conducta del infractor, es decir como una prevención especial y no ser visto como una imposición coactiva para direccionar la conducta ante la exigencia de un comportamiento legal (control social).

			Garantías de la Ejecución de las Medidas en el Marco del Sistema Penal Juvenil.

			La ejecución de las medidas socioeducativas constituye un aspecto trascendente en el marco del Sistema Penal Juvenil. Sin embargo, como en el caso de los adultos, tiene limitado desarrollo legislativo y doctrinario. De manera general, se puede afirmar que en la fase de la ejecución debe tenerse presente la vigencia de principios que garanticen su adecuación a los estándares fijados por los instrumentos internacionales. Como se ha indicado, la responsabilidad penal del adolescente es diferente a la del adulto, por lo que las medidas aplicables no tienen la misma finalidad, aunque hay semejanzas. En el caso del adolescente, más que el fin represivo o retributivo, que no se encuentra ausente en el derecho penal de adultos, se incide en la finalidad de crear una conciencia de la responsabilidad de sus actos (107). Según el artículo 40º, inciso 1° de la Convención sobre los Derechos del Niño, toda intervención debe estar basada en el respeto a la dignidad del niño, evitándose toda forma de degradación o sometimiento, buscando fortalecer el respeto de sus derechos y libertades, teniendo como objetivo promover su integración. En el caso de los adolescentes infractores, resulta imperativo resaltar el considerable contenido educativo que debe tener la ejecución de las medidas socioeducativas. Al respecto, el nuevo Código de los Niños y Adolescentes establece una variación terminológica respecto a la finalidad de las medidas socio-educativas. En el Código anterior se estableció, en concordancia con la Convención, que estas medidas tenían por objeto la educación del adolescente (artículo 240º). En tanto, el vigente Código señala que el Sistema de Justicia del Adolescente Infractor se orienta a su rehabilitación y a encaminarlo hacia su bienestar (artículo 191º), concepto que se reitera luego cuando se indica que las medidas socio-educativas tienen por objeto la rehabilitación del adolescente (artículo 229º).

			Consideramos que la modificación no ha sido la más conveniente, por cuanto el empleo de la expresión “rehabilitación”, que es regularmente utilizada para referirse al tratamiento aplicable a los adultos, ha sido cuestionada desde diversos sectores por el fracaso de las “teorías del re” y por su alto contenido positivista. Por ello, la orientación del Código anterior en el sentido de resaltar el componente educativo nos parece más adecuada. Ahora bien, el artículo 217º del Código de los Niños y Adolescentes, establece las siguientes medidas socioeducativas: • Amonestación. • Prestación de servicios a la comunidad. • Libertad Asistida. • Libertad Restringida • Internación en establecimiento para tratamiento. Como se podrá notar, el nuevo Código ha reformulado el sistema de medidas socioeducativas que contenía el Código de 1993 en tres aspectos. En primer lugar, excluye como medida socioeducativa la protección, que es reservada únicamente para el caso de infracciones cometidas por un niño. En este supuesto, las medidas de protección (artículo 242º) podrán ser: • Cuidado en el propio hogar, orientándose a los padres o responsables para el cumplimiento de sus obligaciones, teniendo el apoyo y seguimiento temporal de Instituciones de Defensa. • Participación en un programa oficial o comunitario de Defensa con atención educativa, de salud y social. • Incorporación a una familia sustituta o colocación familiar. • Atención integral en un establecimiento de protección especial. En segundo lugar, el resarcimiento, que también era considerado como una medida socio-educativa, pasa a ser, como corresponde, un componente de la sentencia condenatoria por mandato del inciso d) del artículo 216º, que establece que la sentencia debe establecer la reparación civil correspondiente. En tercer lugar, la figura de la semilibertad ya no es más una medida socioeducativa sino un beneficio conforme el artículo 241º, que se concede luego de haber cumplido las dos terceras partes de la medida de internación. De esta manera se permite al adolescente realizar una actividad laboral o educativa fuera del Centro Juvenil, como una forma previa a su externamiento Como hemos visto al revisar el Principio de Legalidad, existe una ausencia de criterios que limiten la aplicación de las medidas socio-educativas, y lo mismo sucede en el control de su ejecución, lo que constituye una deficiencia legislativa (108) que incide, básicamente, en la carencia de garantías para la ejecución de las medidas. Tal como acertadamente nos recuerda Cillero (109), en el caso de los niños (o adolescentes) la Doctrina de la Protección Integral reconoce que es necesario asumir el carácter de privación de libertad de la medida de internación, y como tal es necesario regularla con un conjunto de garantías. Lamentablemente, los mecanismos de control de la ejecución de esta medida se encuentran insuficientemente desarrollados. Como señalamos anteriormente, una de las más graves afectaciones al Sistema Penal Juvenil fue la expedición del Decreto Legislativo Nº 895, Ley contra el Terrorismo Especial, que en materia de ejecución ha significado la vulneración de todo el conjunto de principios, no sólo por disponer el internamiento del adolescente en un penal para adultos, sino por someterlos a un régimen penitenciario especial de máxima seguridad.

		

	
		
			Capítulo 8

			Principios–principales preceptos

		

	
		
			De acuerdo con lo establecido por la Convención sobre los Derechos del Niño, se plantean un conjunto de preceptos que reconocen al menor como un sujeto de derechos, a quien se le confiere distintas facultades inherentes a su condición de niño.

			Es preciso señalar que antes de la firma de estos actos, el contexto jurídico de los menores era desalentadora, al encontrarse en medio de un escenario poco ventajoso debido a la vigencia de la antigua doctrina de situación irregular, en la que consideraba a los menores como sujetos desvalidos e incompetentes en absoluto.

			Luego de la Convención, se reconoció una serie de beneficios a los menores y se hizo diversas modificaciones legislativas, e introdujo algunos principios rectores para regular lo que se conoció como nueva doctrina de protección integral, incluyendo a pubescentes con problemas legales a nivel penal.

			Entre los principales preceptos se puede mencionar:

			Principio de legalidad en el proceso penal del menor infractor

			De acuerdo con este criterio, es necesario que las sanciones que se impongan por los delitos cometidos deban considerarse expresamente en la normativa sancionadora que rige para adultos y menores de edad que hayan cometidos infracciones.

			En consecuencia, este principio tendrá validez si se cumple con las siguientes cauciones:

			
					Tipicidad: Se trata de la adecuación del proceder de las personas a la figura legal establecida en la normativa.

					Legalidad de las sanciones: A través del cual se garantiza que la sanción aplicada tenga coherencia con el delito perpetrado. De acuerdo con la jurisprudencia civil, en su artículo 189 se determina que ningún pubescente debe ser sancionársele por cualquier acto que pudo haber ejecutado; lo primero es verificar si su proceder está tipificado en la ley penal (verificar el artículo 2 inciso 24 d) de la Carta Magna).

			

			El interés superior del niño

			Se trata de un criterio filosófico y legal con utilidad indeterminada basado en la propia dignidad del ser humano, en la naturaleza del niño, en el propósito de promover su desarrollo y garantizar su integridad, en correlación con lo establecido en la Convención sobre los Derechos del Niño.

			No obstante, el Código de los Niños y Adolescentes determinan que este principio está vinculado con todas las medidas concernientes al niño y adolescente adoptados por el Estado mediante los poderes, las diferentes instituciones gubernamentales, así como la acción de la sociedad en su conjunto.

			Por consiguiente, este principio faculta a las autoridades y a otros integrantes de la comunidad en general a emplear mecanismos adecuados en todas aquellas situaciones en las que peligre la integridad de menores de edad.

			Esta situación también alcanza a los menores infractores; sin embargo el ius puniendi del Estado se ve limitado debido a las garantías procesales que les asisten; sin embargo, es necesario actuar frente al rechazo de la sociedad que motiva el proceder de estos adolescentes, con la finalidad de preponderar el papel promotor y garantista del Estado, a través del cual se pretende que a los menores infractores de las normas se les brinde un tratamiento adecuado, en concordancia con la jurisprudencia nacional e internacional

			Es importante mencionar que el propósito de estas medidas pretende lograr la rehabilitación y reinserción social del menor infractor, situación que se debe producir en circunstancias distintas a las del proceso de detención y penal; esto, debido a que cuando un adolescente infringe las leyes, se tiene una corresponsabilidad entre los miembros familiares, la sociedad y del Estado.

			El principio de mínima intervención

			Mediante este principio, es posible aplicar el derecho penal mínimo, debido a que el derecho penal juvenil está basado en el derecho penal, pero en un nivel mínimo, reflejándose en el supuesto caso que devenga en una detención en contra de un menor, esta debe ser aplicada excepcionalmente, pero por un breve lapso.

			Por lo general, se prioriza cualquier otro mecanismo sancionador a fin de no llegar a judicializar los casos, por lo que es usual recurrir a un proceso restaurativo como una medida viable y eficaz que desincentive la conducta infractora del menor (García, et al., 2016, p. 35).

			El principio de confidencialidad y reserva del proceso

			Este principio se halla contrapuesto al principio de publicidad; pues, en los casos cuyas acciones procedimentales evalúen situaciones concernientes a menores de edad en las que su vida esté comprometida, debe establecerse términos de publicidad con la finalidad de proteger de las valoraciones, prejuicios y estigmatizaciones que impacten en forma negativa en la vida de los menores que han sido sujetos de un proceso investigativo a nivel penal (Corte Interamericana de Derechos Humanos).

			El principio de presunción de minoridad

			Este principio es aplicado en aquellas situaciones en las que no existas pruebas contundentes sobre la edad de un menor que es llevado a un proceso penal. Por consiguiente, el sujeto infractor será considerado como menor de edad hasta que se demuestre que tiene la mayoría de edad; hasta entonces, será tratado como un individuo con minoría de edad. Consecuentemente, tendrá todas las garantías procesales que los pubescentes infractores.

			El principio de doble garantía

			A través de este principio se ofrecen una serie de garantías que alcanza a cualquier sujeto que es sometido a un proceso investigativo de tipo penal, quien podrá utilizar recursos como el derecho a la impugnación o a la defensa, así como la presunción de inocencia.

			Por otro lado, los pubescentes tienen otras garantías por ser menores de edad, entre los que se pueden mencionar: tener la presencia de sus padres o tutores durante el proceso investigativo penal, derecho de la reserva de su identidad, permanecer en ambientes separados de los adultos, garantía del derecho a la imagen, que se le aplique el derecho penal con mínima intervención, utilizar medidas coercitivas.

			De acuerdo con el Tribunal Constitucional, los adolescentes están sujetos a ciertas medidas derivadas del interés superior del niño y de los preceptivos concernientes a derechos humanos; no obstante, debe recordarse que responsabilidad penal juvenil se sustenta en que los menores no solo tienen facultades, sino que, además, tienen obligaciones con la sociedad.

			Existen otros principios que se mencionan a continuación:

			
					El principio de igualdad, que faculta a cualquier individuo, establece que toda persona debe ser tratada de manera adecuada e igualitaria sin la posibilidad de actos discriminatorios.

					La vida es el derecho fundamental e inherente de cualquier persona; por lo tanto, el estado debe poner en marcha procedimientos políticos preventivos frente a la delincuencia y reducir las cifras de menores infractores o delincuencia juvenil.

					El principio-derecho dignidad del niño, en cual, en términos de justicia juvenil, se encuentra constituida por la no discriminación por ser menores de edad (Expediente N° 03247-2008-PHC/TC).

			

		

	
		
			Capítulo 9

			Defensoría del Pueblo

		

	
		
			Congreso de la República

			Dictamen de la Comisión de Justicia y Derechos Humanos sobre los proyectos de ley que proponen juzgar a adolescentes como adultos contraviene la Convención sobre los Derechos del Niño

			
					Propuesta es contraria a la Convención sobre los Derechos del Niño, que dispone que estos sean juzgados por tribunales distintos a los de adultos, debido a su menor grado de madurez y experiencia de vida.

			

			La Defensoría del Pueblo saluda el interés del Congreso de la República por enfrentar el fenómeno de la inseguridad ciudadana, sin embargo, considera que es el propio Estado, a través de las autoridades que durante años no han tomado medidas concretas y claras para proteger y atender a la niñez y la adolescencia de nuestro país, el que ha generado que sean víctimas de la falta de un sistema efectivo de protección integral y que, en algunos casos, han terminado siendo victimarios, por la inducción a la criminalidad que generan los adultos. En este sentido, resulta de vital importancia que, desde el Poder Ejecutivo, se disponga de mayores presupuestos para acciones de prevención real que protejan a la niñez y adolescencia antes de que se les vulneren sus derechos.

			Ahora bien, a propósito de la aprobación por parte de la Comisión de Justicia y Derechos Humanos del Congreso de la República del dictamen favorable en relación a los Proyectos de Ley 618/2021-CR, 6080/2023-CR, 7771/2023-CR y 8166/2023-CR, que propone el juzgamiento como adultos de los adolescentes que, a partir de los 16 años de edad cometan ciertos tipos de delitos, la Defensoría del Pueblo ha expresado su preocupación en tanto dicha propuesta colisiona directamente con lo establecido en la Convención sobre los Derechos del Niño, suscrita por el Perú, que señala que todos los adolescentes menores de 18 años de edad, sin excepción, que cometan cualquier acto tipificado como delito o infracción penal, deben ser procesados por juzgados o Tribunales distintos a los que procesan a las personas adultas.

			Esta preocupación fue manifestada a través del Documento Defensorial 001-2024-DP/ANA, en el que se señala que es fundamental que esta propuesta legislativa y otras similares, se ajusten tanto a los instrumentos internacionales que el Perú ha suscrito, como a las múltiples resoluciones y observaciones formuladas por diversos órganos de protección, regional y universal, de los derechos humanos de los niños, niñas y adolescentes.

			En el mencionado documento se enfatiza que este tratamiento diferenciado se sustenta en la existencia de una culpabilidad disminuida de los adolescentes, avalada por la evidencia científica proveniente, tanto de la psicología evolutiva, como de las neurociencias, como lo ha señalado el Comité de los Derechos del Niño de la ONU. Por otro lado, se precisa que este tipo de proyectos de ley atentan contra el principio de progresividad de los derechos humanos, según el cual, los avances alcanzados en la protección de los niños, niñas y adolescentes son irreversibles, pudiendo expandirse, pero nunca restringirse, lo que obviamente se corresponde con el principio de Interés Superior del Niño, por lo que de aprobarse sería inconstitucional.

			Igualmente, se indica que el proyecto contradice la “Política Nacional del Adolescente en riesgo y en conflicto con la Ley Penal al 2030”, que tiene como uno de sus objetivos fortalecer el sistema de justicia penal juvenil, debido, entre otras razones, a la insuficiente aplicación de salidas alternativas al proceso y ejecución de prácticas restaurativas, las excesivas medidas de internación, insuficientes servicios especializados, y la aplicación de múltiples políticas con enfoques represivos-punitivos.

			Asimismo, se aclara que existe la errónea percepción que los adolescentes infractores cometen actos impunes, ya que esta legamente establecido que las personas menores de edad que infringen las leyes penales se les reconoce una responsabilidad penal especial, distinta a la de los adultos, lo cual es concordante con la doctrina de Protección Integral, así como con el principio de autonomía progresiva. Por lo expresado se recomienda al pleno del Congreso de la República la no aprobación del referido Dictamen y que oriente la elaboración de propuestas normativas sobre la problemática de la delincuencia juvenil, incrementando las penas contra los adultos que utilizan, inducen o promueven la participación de niñas, niños y adolescentes en la comisión de ilícitos penales.

			El deber del Estado a través de la defensoría del pueblo

			El deber del Estado a través de la Defensoría del Pueblo de implementar políticas que aseguren los derechos de los adolescentes se basa en el principio fundamental de la protección integral de los derechos humanos, especialmente los derechos de los niños y adolescentes, que son considerados sujetos de derechos específicos debido a su vulnerabilidad y desarrollo en proceso. Desde la defensa de los derechos humanos, otro problema que presenta este tipo de iniciativas legislativas es que desconocen la condición de población en situación de vulnerabilidad del adolescente, y su protección especial que debe brindarle la sociedad y el Estado por mandato constitucional. Esta posición en que se colocaría el Estado peruano, de acuerdo al proyecto de ley, además, significa que incumpla su obligación de implementar políticas públicas que aseguren a esa población etaria las condiciones para desarrollar su proyecto de vida e integrarse como ciudadanos que aporten al desarrollo de la comunidad.

			De acuerdo con el Instituto Nacional de Estadística e Informática (INEI), en 2024 se proyecta que existan 2 millones 636 mil adolescentes de 12 a 16 años, y 4 millones 79 mil jóvenes de 17 a 24 años.8 Sobre el primer grupo etario, el Estado tiene la obligación de asegurar la culminación satisfactoria de su trayectoria escolar en la educación básica. Esta etapa del sistema educativo peruano tiene por finalidad favorecer el desarrollo integral, desarrollar las capacidades, conocimientos, actitudes y valores fundamentales del estudiante para actuar y desenvolverse en los diversos ámbitos de la sociedad. Con relación al segundo grupo etario, el Estado tiene la obligación de asegurar las condiciones para que accedan a una educación superior en igualdad de oportunidades y atendiendo a sus propios méritos y capacidades. La educación superior, como segunda etapa del sistema educativo, está destinada a la investigación, creación y difusión de conocimientos, así como al logro de competencias profesionales.

			En este punto, corresponde recordar que la Constitución Política establece en su artículo 13 que el “Estado promueve condiciones para el progreso social y económico, en especial, mediante políticas del empleo productivo y de educación para el trabajo”. En coherencia con ello, la Política Nacional de Empleo Decente9 (PNED) plantea una serie de acciones que deben cumplir el Ministerio de Educación y el Ministerio de Trabajo y Promoción del Empleo, dirigidos a crear las condiciones para que las personas jóvenes obtengan o incrementen competencias para el trabajo, así como para el acceso adecuado y oportuno a un trabajo digno. En efecto, el primer objetivo prioritario de la PNED es Incrementar las competencias laborales de la población en edad de trabajar. Para ello, la política plantea, entre otros, los siguientes indicadores al 2030: el 82 % de la población en edad de trabajar con educación secundaria completa y/o ciclo avanzado; y 48 % de tasa de transición de la educación básica a la educación superior y técnico productiva.

			En tal sentido, se puede determinar que el Estado tiene deberes que cumplir para con la población adolescente y joven, garantizando su derecho a la educación, a la igualdad de oportunidades y al derecho de acceder a un trabajo digno y con equidad. Admitir que se apruebe una norma legal con el contenido que plantea el proyecto legislativo es una contradicción dentro de un Estado constitucional de derecho, así como una contravención de obligaciones internacionales asumidas por el Perú. Aunado a estas consideraciones de carácter jurídico desde un enfoque de protección de derechos humanos, al Estado peruano le interesa económica y socialmente desarrollar y cumplir con los referidos deberes.

			En efecto, de acuerdo con la Política Nacional Multisectorial para las Personas Mayores al 2030 (PNMPM)10, en 2020 había en el país 4 millones 140 mil personas adultas mayores, lo que representa el 12.7 % del total de la población del país, pero se calcula que este grupo etario “continuará incrementando y para el año 2050 será 25 % (Naciones Unidades, 2019)”. De acuerdo con esta proyección demográfica planteada por la PNMPM, en 2050 1 de cada 4 personas en el país será una persona adulta mayor, de manera que la carga de la seguridad social será cubierta por la población económicamente activa en ese periodo. Es decir, desde ahora el Estado debe adoptar acciones y medidas para que la población adolescente y joven pueda acceder a una formación que le permita acceder a un empleo digno, así como aportar a la sociedad, con el objeto de que no exista una brecha social y económica que afecte a la población mayor.

			Cifras sobre seguridad ciudadana de menores de edad

			De acuerdo con el último Informe Técnico sobre Estadísticas de Seguridad Ciudadana del Instituto Nacional de Estadística e Informática (INEI), publicado en el mes de mayo del año en curso11, los índices de victimización se han incrementado, en comparación a años anteriores. Asimismo, los índices percepción de inseguridad se han mantenido, esto es, 8 de cada 10 personas tienen la sensación de que serán víctimas de algún hecho delictivo o evento que pueda atentar contra su seguridad, como se muestra en los siguientes gráficos.

			Figura 1. Población Urbana de 15 y más años de edad víctima de algún hecho delictivo por ámbito de estudio.
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			Población Urbana de 15 y más años de edad con percepción de inseguridad en los próximos doce meses por ámbito de estudio.

			[image: ]

			Fuente: defensoría del pueblo

			Nota: Semestre: noviembre-abril 2021 (Porcentaje)

			Al respecto, teniendo como fuente la Encuesta Nacional de Programas Presupuestales – ENAPRES, el INEI señala que el delito de mayor incidencia es el de robo, tanto a nivel nacional urbano, como en ciudades de 20 mil a más habitantes y los centros poblados urbanos entre 2 mil y menos de 20 mil habitantes, como se muestra a continuación.

			Figura 2.
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			Fuente: defensoría del pueblo

			Ahora bien, el informe estadístico del mes de marzo de 2024 del Instituto Nacional Penitenciario demuestra que los grupos etarios de 25-29, 30-34 y 35-39 son los que concentran la mayor cantidad de la población penitenciaria, rangos que se encuentran muy alejados de la minoría de edad. Esta información permite inferir que no es necesario reducir a partir de los 14 o 16 años la edad para que los adolescentes respondan penalmente como adultos.

			Figura 3. Población penitenciaria según rando de edad
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			Fuente: defensoría del pueblo

			Sumado a lo señalado, de la revisión del gráfico anterior se advierte que el grupo etario más cercado a la minoría de edad, esto es de 18-19 años, solo reúne a 800 internos/as, lo cual representa menos del 1% del total de la Población Penitenciaria.

			De otro lado, cifras recientes del Pronacej revelan que son solo 1862 los adolescentes que se encuentran en los Centros Juveniles de Diagnóstico y Rehabilitación, cifra que dista mucho de los más de noventa mil internos que se encuentran recluidos en establecimientos penitenciarios.

			Cabe precisar que, de los 1862 adolescentes en mención, 1770 son hombres y 92 mujeres. Asimismo, de este grupo de adolescentes, 4 son analfabetos, 201 tienen primaria incompleta, 62 primaria completa y 1178 secundaria incompleta, lo cual demuestra la enorme deuda en educación que tiene el Estado con este grupo vulnerable.

			Figura 4.
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			Fuente: defensoría del pueblo

			Ahora bien, se advierte que las infracciones de mayor incidencia, por las cuales son internados los adolescentes en Centros Juveniles de Diagnóstico y Rehabilitación son robo agravado y violación sexual de menor de edad, como se muestra a continuación.

			Figura 5.
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			Fuente: defensoría del pueblo

			Se busca proteger a este grupo vulnerable a través de diversos instrumentos internacionales, siendo el principal de ellos, la Convención sobre Derechos del Niño, a la cual se alinea nuestra Constitución Política al propender una protección especial para la niñez y la adolescencia; por tanto, el Estado peruano ostenta la obligación convencional y constitucional de garantizar el cumplimiento de sus derechos.

			En el aspecto punitivo, nuestra legislación regula que las personas menores de dieciocho años no responden penalmente como lo hacen los adultos, sin que ello signifique impunidad en sus actos, toda vez que se cuenta con un sistema de responsabilidad penal especial para adolescentes que infringen la ley penal. Las entidades que conforman el sistema de justicia, como el Ministerio Público y Poder Judicial cuentan con despachos especializados para atender casos de adolescentes infractores. Asimismo, se cuenta con el Programa Nacional de Centros Juveniles (Pronacej), entidad encargada de administrar el Sistema Nacional de Reinserción Social y ejecutar medidas socioeducativas, como el internamiento en casos graves, impuestas a las y los adolescentes en conflicto con la Ley Penal.

			El fenómeno de la criminalidad obedece principalmente a hechos ilícitos realizados por personas que han alcanzado la mayoría de edad, como lo demuestra la estadística de la población penitenciaria en nuestro país. Sin embargo, es recurrente la presentación de iniciativas legislativas, desde el Poder Ejecutivo o el Congreso de la República, que buscan reducir la edad para la responsabilidad penal de los adolescentes a fin de tratarlos como adultos, como una respuesta frente a la inseguridad ciudadana.

			Al respecto, nuestra institución saluda que ante este contexto de inseguridad ciudadana que atraviesa nuestro país exista el interés por parte del Congreso de la República de legislar y adoptar medidas urgentes; sin embargo, la reducción de la edad para que los adolescentes respondan penalmente como lo hacen los adultos no es una medida acorde con su desarrollo integral e interés superior.

			Función de la Defensoría del Pueblo

			La Defensoría del Pueblo tiene la misión de velar por el cumplimiento de los derechos humanos y actuar como un mecanismo de control y supervisión frente a los abusos del poder público. En relación con los adolescentes, la Defensoría del Pueblo tiene varias funciones esenciales:

			
					Promover políticas públicas: La Defensoría debe abogar por la implementación de políticas públicas que protejan y promuevan los derechos de los adolescentes, como el acceso a la educación, la salud, la justicia, y la protección contra la violencia.

					Atender quejas y denuncias: Facilitar un canal para que los adolescentes y sus representantes puedan denunciar vulneraciones de sus derechos. Esto incluye situaciones de abuso, negligencia, explotación, o cualquier otra forma de violación de sus derechos fundamentales.

					Monitoreo de instituciones: Supervisar el cumplimiento de las normativas y políticas en lugares donde los adolescentes puedan estar en situación de vulnerabilidad, como centros de reclusión, hospitales, escuelas y hogares de acogida.

					Educación en derechos humanos: La Defensoría también tiene un papel importante en la educación y sensibilización, promoviendo el conocimiento de los derechos entre los adolescentes y las instituciones que los atienden, como autoridades escolares, de salud y de seguridad.

			

			Políticas que Aseguran los Derechos de los Adolescentes

			
					Las políticas que la Defensoría del Pueblo debe impulsar deben ser integrales y abordar las múltiples dimensiones de la vida de los adolescentes. Algunas de las áreas clave en las que se deben implementar políticas incluyen:

					Educación: Garantizar el acceso a una educación de calidad y libre de discriminación, violencia y exclusión. Esto incluye también la implementación de programas que apoyen a los adolescentes con discapacidad, aquellos en situación de pobreza o que pertenezcan a minorías.

					Salud: Asegurar el acceso a servicios de salud, incluida la salud mental, la salud reproductiva y la atención integral para adolescentes con necesidades especiales.

					Protección frente a la violencia: Desarrollar políticas para la prevención y respuesta a la violencia de género, abuso infantil, acoso escolar, explotación sexual, trabajo infantil, y otros tipos de violencia en las que los adolescentes pueden estar involucrados.

					Justicia juvenil: Asegurar que el sistema de justicia trate a los adolescentes de acuerdo con sus necesidades de desarrollo y resguarde sus derechos. Esto incluye medidas como la creación de tribunales especializados en adolescentes y la implementación de programas de rehabilitación y reintegración social.

					Participación: Impulsar la participación activa de los adolescentes en la toma de decisiones que les afecten. Esto puede incluir consejos juveniles, audiencias públicas y mecanismos para que los adolescentes expresen sus opiniones sobre las políticas que los afectan.

			

			Mecanismos de Supervisión y Evaluación

			Una parte fundamental de la implementación de políticas públicas es la supervisión continua para garantizar que se cumplan y la evaluación periódica para verificar su efectividad. La Defensoría del Pueblo puede jugar un papel clave en monitorear la implementación de políticas que protejan los derechos de los adolescentes, realizando informes, investigaciones y estableciendo mecanismos para la rendición de cuentas del gobierno y otras instituciones responsables.

			Capítulo 10

			Jurisprudencia Justicia Penal Juvenil

		

	
		
			I.- Configuración Constitucional de la Protección de los Niños y Adolescentes

			EXP. N° 3330-2004-AA/TC-LIMA

			Se señala en la Constitución, artículo 4, que “la comunidad y el Estado protegen especialmente al niño, al adolescente”. El fundamento constitucional de la protección del niño y del adolescente que la Constitución les otorga radica en la especial situación en que ellos se encuentran; es decir, en plena etapa de formación integral en tanto personas. En tal sentido, el Estado, además de proveer las condiciones necesarias para su libre desarrollo, debe también velar por su seguridad y bienestar. Por tanto, en el presente caso se debe analizar si es coherente el ingreso de adolescentes (según la denominación del Código de los Niños y Adolescentes o de niños (según el lenguaje de la Convención sobre los Derechos del Niño a una discoteca en horarios no permitidos según su edad

			II.- Responsabilidad Penal Juvenil

			EXP. Nº 03247-2008-PHC/TC

			Que un mecanismo de responsabilidad penal juvenil se basa en que el adolescente no sólo es sujeto de derechos sino también de obligaciones hacia la sociedad. Sin embargo, este sistema debe obedecer a determinados parámetros respetuosos del interés superior del niño y de los principios rectores de derechos humanos. Estos incluyen, entre otros: El principio de igualdad y no discriminación, El respeto a la opinión del niño, El derecho a la vida, la supervivencia y el desarrollo, La dignidad del niño, El respeto al debido proceso Una ley de responsabilidad penal juvenil es jurídicamente compatible con el Derecho Internacional de los Derechos Humanos y la Convención sobre los Derechos del Niño, siempre y cuando dicho sistema tenga una naturaleza garantista. Esta se basa en el respeto del imperio de la ley, cuya aplicación y eficacia ha de recaer en instituciones especialmente diseñadas para este fin. Que, en el presente caso, se aprecia de autos que el acto presuntamente lesivo (demora de la investigación tutelar alegado en la demanda por más de 10 meses) ha devenido en irreparable por cuanto, mediante Resolución Nº 38, de fecha 14 de mayo de 2008 (fojas 94 a 102), el magistrado emplazado dictó sentencia contra el beneficiario, imponiéndole medida socioeducativa de internación por el término de 2 años, que empezó el 23 de julio de 2007 y culminará el 23 de julio de 2009.

			III.- Prescripción de la Justicia Penal Juvenil

			1.- Procede la interrupción o suspensión del plazo de prescripción de la acción judicial por infracción a la ley penal? Art. 83 y 84 CP (delitos y Faltas) No: Casación 1176-2011 del 23-06-11 y Casacion 28 mayo 2008 Si: La sentencia TC Exp. 594-2002-HC/TC del 04 junio 2002 señala la procedencia de la interrupción de la prescripción 2.- Procede la interrupción de la Prescripción de medida socio educativa? 3.- Prescripción y su Relación con el Art. 239 CNA modificado por la Ley N°30076 ( ya no termina su internamiento a los 21 años sino a los 23) Tiene relación con el Art. 197 del CNA que refiere que al cumplir 18 años de edad debe ser trasladado a un ambiente especial del INPE 4.-Procede la aplicación de la ley de contumacia en el proceso penal juvenil? Ley N° 26641 Si: EXP. N.° 01020-2011-PHC/TC, EXP. N.° 04352-2009-PHC/TC En el proceso que se le sigue al favorecido por infracción a la ley penal por la presunta comisión de parricidio, la juez emplazada desestimó la excepción de prescripción de la acción penal deducida por la recurrente pese a que, según alega, el plazo máximo de prescripción ya se habría cumplido. Dicha decisión judicial fue confirmada por los jueces superiores emplazados. Los jueces desestimaron la prescripción de la acción penal deducida debido a que el favorecido no se apersonó al proceso para el acto de lectura de sentencia, por lo que en aplicación de la ley Nº 26641 se le declaró reo contumaz siendo, por ende, suspendidos los plazos de prescripción. TC señala que el artículo 1º de la Ley N.º 26641 dispone la suspensión de los plazos de prescripción de la acción penal para los reos contumaces. No obstante, ello, este Tribunal Constitucional estima necesario reiterar, conforme ha precisado anteriormente, que la suspensión de los plazos de prescripción, en aplicación de la referida Ley N.º 26641, en caso de mantener vigente la acción penal ad infinitud, resulta vulneratoria del derecho al plazo razonable del proceso y, en tal sentido, inconstitucional su aplicación. En el presente caso, este Tribunal considera que la demanda debe ser desestimada, pues del estudio de autos se desprende que la dilatación del proceso no se ha producido debido a una mora judicial, sino que dicha demora se debe a que el favorecido, viene rehuyendo el proceso al cual no se presentó.

			IV.- Proceso y aplicación de medidas de protección de menores de 14 años por infracción a ley penal

			1.- ¿Corresponde aplicar el proceso Penal, Tutelar o Proceso Único? Casación N° 431-2013 LIMA 03 Julio 2013de la CSJR: señalan que corresponde el proceso penal. La Sala de Familia ha señalado que corresponde el Juez Tutelar y otras que corresponde al MINDES. Art. 242 y 248 CNA

			2.- La aplicación de medidas de protección corresponde al juez o autoridad administrativa y requiere de un proceso? Exp. N° 00162-2011-PHC/TC dice que es menor de 13 años el infractor pero que debe imponerse medida de protección previo proceso.

			IV.- Semilibertad

			1.- Procede la aplicación del plazo establecido en el Art 49 y 50 Código de Ejecución Penal o el previsto en el CNA para el otorgamiento del beneficio de semi libertad? Sentencia EXP. N.° 0374-2003-HC/TC señala que corresponde aplicar el CNA ¿Acaso no es más favorable el CEP que exige solo 1/3? 2.- Procede el beneficios de semilibertad a los NyA en los casos de las infracciones expresamente prohibidas en la Ley 30076? Si, por el interés superior

			V Flagrancia

			1.- ¿Puede aplicarse a los adolescentes infractores las reglas para la Detención Preliminar previstas en el Código Procesal Penal, y disponerse su detención bajo los supuestos establecidos en dicho Código? Si bien el artículo 200° del Código de los Niños y Adolescentes “El adolescente sólo podrá ser etenido por mandato judicial o aprehendido en flagrante infracción” es posible la detención preliminar por que tiene la garantía de haber sido emitida por un juez para la investigación de un hecho grave no para cualquier infracción (art 185 CNA). Un plenario de Tumbes señala que no procede porque tiene una legislación especial el NyA y el derecho y estado cumple un rol tuitivo. El internamiento preventivo es luego de inicio de proceso penal. EXP. N.° 3766-2004-HC/TC CAJAMARCA HC contra efectivos de la PNP, solicitando la inmediata libertad adolescente 17 años quien está detenido arbitrariamente desde hace 9 días; que no ha sido entregado a sus padres o puesto a disposición del juez, habiendo transcurrido más de las 24 horas previstas por ley para la detención. La intervención fue en presencia del fiscal provincial, y que la investigación por delito de tráfico ilícito de drogas dura 15 días. El favorecido refiere haber sido detenido en discoteca portando dos gramos de marihuana. Por su parte, los efectivos policiales emplazados manifiestan que realizaron la intervención en presencia del fiscal provincial, y que la investigación por delito de tráfico ilícito de drogas dura 15 días, igual el juez y Sala añaden que la Resolución N.º 12268-2004-MP-FN, que aprueba el protocolo básico de atención para casos de adolescentes infractores de la ley penal, señala que, en casos de tráfico ilícito de drogas, la detención preliminar podrá prolongarse hasta por 15 días. TC señala que al haberse encontrado al menor en posesión de la droga, la comisión del delito es flagrante y, por ende, la detención legítima. Sin embargo, dada la cantidad de droga decomisada no se justifican los 9 días que se mantuvo detenido al menor, tanto más cuanto que el Código del Niño y Adolescente establece que, en caso de menores infractores, ellos deben ser entregados a sus padres, sin perjuicio de que en el trámite de la investigación se determine con qué finalidad el menor poseía la droga incautada. A pesar de que el adolescente fue entregado a su padre después de 9 días declaró fundada la demanda.

			VI.- Terminación anticipada y confesión sincera

			1.- Es aplicable a los adolescentes la terminación anticipada y confesión sincera previstos en el NCPP? Si corresponde su aplicación por el interés superior del niño y ayuda a la descongestión de los procesos por infracción. El Art. 199 CNA establece beneficios de reducción de hasta 50% de medida socio educativa que le impusieron o le corresponde sea que se esté en investigación o sentenciado, pero debe dar información veraz para la captura o identificación de cabellecidas de pandillaje.

			VII.- Remisión

			1.Procede aplicar la remisión en los casos de comisión de infracciones a ley penal graves? La ley señala que no procede, pero no explica cuáles son graves.

			2.- Cual es el criterio para diferenciar cuales son infracciones graves? Las circunstancias del hecho, la afectación del bien jurídico, la afectación a la víctima, la prueba existente.

			VIII.- Internamiento preventivo

			EXP. N.° 2063-2005-PHC/TC LIMA TC Autoriza internamiento preventivo

			Sala Especializada en Familia de la Corte Superior de Justicia de Lima, revocando el mandato de comparecencia del que gozaba, ordenó su detención en un centro correccional. E.

			El actor indica que no hay debida motivación y sin haber hecho un análisis exhaustivo de los exámenes médicos que indicaban que no se había producido la violación de los niños, afectando, así, su derecho a la libertad individual.

			La Sala considera que el accionante ha negado en todo momento su comisión en el delito y ha presentado diversa documentación tratando de eludir la acción de la justicia. Por otro lado, la Sala ha resuelto conforme a ley, y aduciendo al principio del interés superior del Niño y del Adolescente. En consecuencia, hay suficientes elementos probatorios que vinculan al adolescente como autor o partícipe de la comisión del acto infractor. Además, dado que el actor ha negado rotundamente la comisión de los hechos, no obstante, las declaraciones de los niños y los informes psicológicos, existe un riesgo razonable de que eludirá la acción de la justicia. Por otra parte, siendo el actor vecino de los menores, podría intentar intimidar a sus familiares, en consecuencia, concurren todos los presupuestos contemplados en el artículo 209° del Código del Niño y Adolescente, razón por la cual el internamiento preventivo es legal, y, por ende, no se ha vulnerado el derecho invocado, resultando de aplicación el artículo 4°, a contrario sensu, del Código Procesal Constitucional.

			IX.- Derecho a la Prueba

			EXP. N.° 03500-2008-PHC/TC LIMA

			El actor fue condenado por la comisión de infracción a la ley penal (violación sexual de menor), nunca se llevó a cabo el examen biológico de homologación de la prueba de ADN con muestras del menor infractor encontrados en el cadáver de la menor agraviada, (incluso cuando Fiscal lo solicito en su dioctamen solicitando la nulidad d ela sentencia de primera instancia) lo que considera vulneratorio del debido proceso. Refiere que la sentencia cuestionada no hace ninguna referencia en ninguno de sus extremos al pedido de la toma de “muestras biológicas” del infractor para su respectiva homologación con las muestras halladas en el cuerpo de la víctima. TC señala que de los actuados no se aprecia que la defensa del favorecido haya solicitado durante el cuestionado proceso que se lleven a cabo tales actuaciones probatorias, tampoco consta de autos que el recurrente hubiera solicitado al interior del proceso que se lleve a cabo examen psiquiátrico o examen urológico alguno y que los mismos hayan sido rechazados de manera arbitraria, por lo que no se advierte vulneración del derecho a la prueba. En este sentido, la demanda debe ser desestimada.

			Prolongación del mandato de internamiento preventivo

			EXP. N.° 7844-2006-PHC/TC LA LIBERTAD

			Se alega que se ha vulnerado el derecho al plazo razonable del proceso en conexión con la libertad individual se han pasado 20 días más de internamiento al establecido en la ley especial en el proceso contra el referido menor por infracción a la ley penal por la presunta comisión del acto antisocial de robo agravado, dictándose a su vez la medida de internamiento preventivo. El TC señala que existió por parte de la defensa del imputado una conducta obstruccionista consistente en la reiterada ausencia del abogado y/o de los padres del menor que hizo necesaria la reiterada reprogramación de la audiencia y que se decrete una prórroga por veinte días lo que justificaría la prolongación de la detención, por lo que este Colegiado considera que debería desestimarse la demanda. Asimismo si bien en el proceso por infracción a la ley penal previsto en el Código de los Niños y Adolescentes no existe una regulación expresa de prolongación de la detención, como en el Código Procesal Penal de 1991 respecto del proceso ordinario y sumario, ello no obsta para que en el marco del proceso por infracción a la ley penal previsto en el Código de los Niños y Adolescentes pueda decretarse la prolongación de la detención, en caso de que el vencimiento del plazo previsto por ley se deba a la conducta procesal del imputado.

			Computo del plazo razonable de internamiento preventivo

			EXP. N.° 03812-2011-PHC/TC CUSCO

			Sostiene que el auto de promoción de acción es de fecha 28 de abril de 2011, ampliado por auto del 2 de junio del mismo año, en el que se dispone el internamiento del menor favorecido (en que fue puesto a disposición del juez por que se había fugado con otros con otros y el juez dispuso), y que al 20 de julio de 2011 (fecha de la demanda) han trascurrido más de 50 días del plazo, por ello el juzgado debió haber dispuesto de oficio la inmediata libertad. Una vez puesto a disposición del juzgado con fecha 2 de junio de 2011, se realiza la continuación de la Audiencia de Esclarecimiento de Hechos (fojas 73), en la que se dicta la resolución Nº. 7, que dispone ampliar el auto de promoción y ordena como medida de protección a favor del protegido su internamiento preventivo. El TC señala que se verifica que en esta misma diligencia se dispone su continuación para el 14 del mismo mes de junio, la misma que se realiza en dicha fecha (fojas 41) y por resolución Nº 10 (fojas 45) se dispone su continuación para el día 30 de junio, la que no se llevó a cabo por cuanto el señor juez fue internado de emergencia (fojas 46). Por resolución Nº 13, del 4 de julio de 2011 (fojas 51), el nuevo juez se avoca al conocimiento de la causa, señalando fecha para la audiencia el día 13 del mismo mes de julio, apareciendo de la constancia de fojas 52 la inconcurrencia de los abogados, frustrando la actividad procesal. Por resolución Nº15 (fojas 53), el nuevo secretario da cuenta de los actuados y el juzgado señala el 9 de agosto del presente año como fecha de la audiencia. En el presente caso, de las instrumentales que corren en autos se aprecia que el emplazado, mediante resolución de fecha 2 de junio de 2011, dispuso el internamiento preventivo del menor protegido, pues en esa fecha fue puesto a su disposición, por lo que el plazo legal de 50 días, a la postulación de la demanda, el 20 de julio del 2011, no había trascurrido. Por tanto, este Colegiado advierte que la restricción judicial del derecho a su libertad personal no resulta inconstitucional.

			Dentro del mundo del hampa, la delincuencia se ha constituido como uno de los fenómenos mundiales que ocurren en cualquier momento y que se presentan en todo ámbito social, sin importar las condiciones socioeconómicas, clases sociales, nivel educativo cultural. En consecuencia, se trata de un flagelo que día a día golpea a miles de personas en el mundo quienes son víctimas de actos terroristas, amedrentamiento ciudadano, asesinatos, robos, tráfico de drogas y sustancias tóxicas, violaciones, violencia callejera, entre otros.

			Actualmente, combatir la delincuencia altera el normal desarrollo de la convivencia de la sociedad y se ha convertido en todo un desafío para las autoridades e instituciones gubernamentales.

			Por otra parte, para desarrollar el tema de la delincuencia juvenil es preciso esclarecer los siguientes aspectos que permitan tener una visión más clara sobre las razones que conllevan a una persona a perpetrar actos delictivos

			La delincuencia está correlacionada con aspectos asociales de la conducta humana que derivan de un resquebrajamiento de las relaciones interpersonales. Los delincuentes no naces, según quiso hacer entender Lombroso mediante sus planteamientos antropométricos y diferentes criminólogos constitucionalistas alemanes. Por consiguiente, los delincuentes provienen del genotipo humano a quien se le ha distorsionado una ambientosis sociofamiliar.

			Entonces, los delincuentes pueden ser considerados como psicópatas o sociópatas. Según Izquierdo (1999): “una sociopatía deriva de una inadaptación familiar, escolar o social” (p. 45).

			Por otro lado, Kelling y Coles (1996), propusieron el modelo de la ventana rota que plantea que la delincuencia es una estructura asociada a un componente bifactorial vinculados con el descuido o desinterés de la sociedad en general y el entorno que rodea al sujeto. De esta manera se puede determinar que existe una correlación directa entre desorden callejero y criminalidad.

			Para contextualizar el modelo: la impresión que genera abandonar cristales rotos de una ventana hará que otros individuos terminen rompiendo aquellos cristales que aún no estaban rotos. Tras lo cual, habrás entorno o vías públicas tomadas por personajes antisociales. Seguidamente, habrá lugares donde se estará permitido desarrollar actividades ilícitas, comercialización de estupefacientes, y pronto proliferará la peligrosidad.

			Si esta situación se mantiene, surgirá una economía criminal y habrá inseguridad y ni la labor policial garantizará el orden social.

			Según Carlos Monsiváis:

			La variedad de comportamientos (juveniles) se relaciona con tradiciones históricas y culturales, con desesperaciones y angustias diferentes, con formaciones diametralmente opuestas, con ideas de la nación escasamente relacionadas entre sí, con diferentes oportunidades de inserción en la sociedad (Brito, 1985, p. 106).

			La sociedad contemporánea experimenta cambios significativos. Ahora el consumo rige a la producción, adquiere gran peso en la sociedad y se constituye en el origen y el fin de la misma; adquiere carta de “racionalidad económica”. La sociedad del capitalismo salvaje encuentra su racionalidad en el consumo más que en la producción. Para las nuevas generaciones, el trabajo ya no constituye un posicionador de estatus, es, a lo más, un medio para tener una capacidad adquisitiva que les permita insertarse en la órbita del consumo, de la ética calvinista hemos pasado a la ética consumista.

			La comercialización a gran escala ha generado una industria cultural, en donde muchos jóvenes de clase media y de los países industrializados han consolidado su identidad como generación. Ciertamente, el consumo constituye uno de los principales factores que generan identidades juveniles. Sin embargo, los consumidores no son seres pasivos que asumen dócilmente los modelos de consumo postulados por los medios, entre ellos existen mediaciones. Los procesos culturales son también proceso de digestión, en el que los nuevos productos se cotidianizan, se resignifican y se incorporan al universo simbólico con el que se vive.

			La incorporación de los jóvenes a la cultura se da de manera diferenciada, las identidades juveniles no las determinan únicamente el consumo y la industria cultural, sino que existe un proceso de reapropiación y de resignificación en donde los jóvenes definen sus identidades por sus propias experiencias cotidianas, por sus acciones grupales y las distancias existentes entre su realidad cotidiana y los satisfactores posibles.

		

	
		
			Capítulo 11

			Responsabilidad penal de adolescentes (Análisis Decreto legislativo que aprueba el código)

		

	
		
			¿Qué es el código de responsabilidad penal del adolescente?

			Es el que permite una intervención especializada, mediante un conciliador, un mediador o un tercero autorizado por la autoridad fiscal o judicial competente, que permite el diálogo entre las partes para llegar a un acuerdo sobre la reparación del daño a la víctima por el adolescente.

			Esto significa que los menores de 18 años no son responsables penalmente por sus actos, a menos que se trate de delitos graves, como homicidio, violación o secuestro. En estos casos, los menores de edad pueden ser internados en un centro de internamiento para adolescentes, pero no en una cárcel.

			Responsabilidad penal especial

			1. El adolescente entre catorce (14) y menos de dieciocho (18) años de edad, es sujeto de derechos y obligaciones, responde por la comisión de una infracción en virtud de una responsabilidad penal especial, considerándose para ello su edad y características personales.

			2. Para la imposición de una medida socioeducativa se requiere determinar la responsabilidad del adolescente. Está prohibida toda forma de responsabilidad objetiva.

			Principio de interés superior del adolescente

			1. Al adolescente se le debe brindar la máxima satisfacción integral y simultánea de derechos durante el proceso de responsabilidad penal. El desarrollo y ejercicio de sus derechos deben ser considerados como principios rectores. Ningún derecho debe ser perjudicado por una interpretación negativa del interés superior del adolescente.

			2. Es obligación de la autoridad que adopte una medida, evaluar las posibles repercusiones de las decisiones adoptadas en el adolescente, debiendo justificar expresamente la forma como se ha considerado el interés superior, así como los criterios utilizados para dicha decisión y la ponderación efectuada frente a otros derechos e intereses. El adolescente debe ser escuchado en toda oportunidad que establezca el Código, en cualquier situación en la que se defina alguna decisión que pueda afectarlo y cuando así lo solicite.

			3. Esta disposición es de cumplimiento por todo funcionario o servidor público durante el desarrollo del proceso, así como durante la ejecución de alguna medida socioeducativa.

			4. La protección alcanza también a la víctima o testigo menor de edad.

			Principio pro-adolescente

			1. En la interpretación y aplicación de toda norma se debe privilegiar el sentido que optimice el ejercicio de los derechos del adolescente. Ante un conflicto entre dos o más normas aplicables a un adolescente imputado de la comisión de un hecho tipificado como delito o falta en el Código Penal, debe optarse por la norma que más favorezca a sus derechos, o la más amplia o la interpretación más extensiva.

			2. Cuando exista conflicto entre el interés superior del adolescente y otros intereses o derechos, la autoridad competente analiza y pondera los derechos de todos los interesados, teniendo en cuenta que el derecho del adolescente es un interés superior y una consideración primordial.

			Principio educativo

			La medida aplicada a un adolescente debe fortalecer su respeto por los derechos humanos y libertades fundamentales de terceros. Ha de promoverse la reintegración del adolescente a fin de que asuma una función constructiva en la sociedad.

			Principio de justicia especializada

			1. El proceso de responsabilidad penal del adolescente es un sistema distinto al de adultos por proteger en mayor medida los derechos y garantías de los adolescentes. La aplicación del presente Código está a cargo de funcionarios especializados en la materia, capacitados en Derechos Humanos, especialmente en la Convención de los Derechos del Niño, en los instrumentos internacionales ratificados por Perú, que constituyen la doctrina de la protección integral del adolescente y demás estándares internacionales en materia de justicia penal juvenil, así como en Ciencias Penales.

			2. La especialización abarca tanto a los servidores civiles involucrados en el desarrollo del proceso, como aquellos encargados de la ejecución de toda medida socioeducativa dispuesta.

			Principio de desjudicialización o mínima intervención

			De acuerdo a las disposiciones del presente Código y en tanto se considere necesario, deben adoptarse medidas que eviten someter al adolescente a un proceso judicial o se ponga término al mismo sin necesidad de recurrir al juicio oral. Para ello debe respetarse los derechos del adolescente y considerar en lo pertinente el interés de la víctima.

			Debido Proceso

			1. Todo adolescente tiene el derecho inviolable e irrestricto a que se le informe de sus derechos, a que se le comunique de inmediato y detalladamente la imputación formulada en su contra y a ser asistido por un abogado defensor de su elección o, en su caso, por un defensor público desde que es citado o detenido por la autoridad competente. También tiene derecho a que se le conceda un tiempo razonable para que prepare su defensa; a ejercer su autodefensa material; a intervenir, en plena igualdad, en la actividad probatoria; y, en las condiciones previstas por la Ley, a utilizar los medios de prueba pertinentes. El ejercicio del derecho de defensa se extiende a todo estado y grado del procedimiento, en la forma y oportunidad que la Ley señala.

			2. Ningún adolescente puede ser obligado o inducido a declarar o a reconocer responsabilidad contra sí mismo o los miembros de su grupo familiar, compuesto por los cónyuges, ex cónyuges, convivientes, ex convivientes; padrastros, madrastras; ascendientes y descendientes; los parientes colaterales de los cónyuges y convivientes hasta el cuarto grado de consanguinidad y segundo de afinidad; y a quienes, sin tener cualquiera de las condiciones antes señaladas, habitan en el mismo hogar, siempre que no medien relaciones contractuales o laborales; y quienes hayan procreado hijos en común, independientemente que convivan o no, al momento de producirse la violencia.

			3. El proceso de responsabilidad penal del adolescente garantiza, también, el ejercicio de los derechos de información y de participación procesal al agraviado o perjudicado por la infracción. Las autoridades de la Administración de Justicia están obligadas a velar por su protección y a brindarle un trato acorde con su condición.

			Principio de presunción de inocencia; Se presume la inocencia del adolescente sometido al proceso de responsabilidad penal hasta que no se demuestre lo contrario por los medios establecidos en el presente Código.

			Principio acusatorio: En el proceso de responsabilidad penal del adolescente rige el principio acusatorio, siendo el titular de la acción persecutora de la infracción el Ministerio Público, exceptuándose la persecución por los delitos de ejercicio privado de la acción penal.

			Principio de confidencialidad: Las actuaciones judiciales y fiscales son reservadas. Las autoridades que intervienen en el proceso de responsabilidad penal, así como los sujetos procesales, no pueden difundir el contenido de las actuaciones o diligencias procesales ni proporcionar datos que permitan la identificación del adolescente, su familia o circunstancias particulares.

			Principio de proporcionalidad y racionalidad: La decisión adoptada ante la comisión de una infracción por un adolescente debe ser proporcional no sólo a las circunstancias y gravedad de la misma, sino también a su particular situación y necesidades.

			Vigencia de la norma: Los aspectos sustantivos y de ejecución de la presente norma, se rigen en cuanto a su vigencia temporal por la normativa de la materia.

			El presente Código, en lo que corresponde a los aspectos procesales, es de aplicación inmediata, incluso al proceso en trámite, y es la que rige al tiempo de la actuación procesal. Sin embargo, continúan rigiéndose por la Ley anterior, los medios impugnatorios ya interpuestos, los actos procesales con principio de ejecución y los plazos que hubieran empezado.

			Enfoques para la aplicación del Código: En la aplicación del presente Código, deben considerarse los siguientes enfoques:

			1. De género. – Durante el proceso y la ejecución de las medidas socioeducativas, el trato a los adolescentes no debe generar forma alguna de discriminación por razón de sexo, identidad de género u orientación sexual. En el diseño e implementación de cualquier decisión o medida, se debe atender sus necesidades específicas, reconociéndoseles como personas con idénticos derechos y asistírseles para superar la discriminación que puedan haber sufrido anteriormente. Particularmente se tendrá en cuenta la situación de las adolescentes madres infractoras de la ley penal.

			2. Enfoque de derechos. – Durante el proceso y ejecución de las medidas socioeducativas se reconoce a los adolescentes como sujetos de derecho, por ello la actuación de los servidores civiles deben orientarse a garantizar la realización de sus derechos.

			3. De interculturalidad. – Durante el proceso y el tratamiento debe respetarse la identidad étnica y cultural, adoptando las medidas necesarias para evitar toda forma de discriminación.

			4. Restaurativo. – Se debe promover durante el proceso, en medida de lo posible, la participación de la víctima para lograr su reparación adecuada, así como la aceptación de responsabilidad del adolescente por el daño causado, como forma para superar los efectos negativos de la infracción y prevenir la comisión de otras futuras.

			5. De discapacidad. – Durante el proceso y el tratamiento deben atenderse las necesidades del adolescente con discapacidad, evitando toda forma de discriminación y garantizándose el respeto de su dignidad.

			Fuentes de Interpretación: En la interpretación y aplicación del presente Código se deben tener en cuenta todos los derechos y garantías reconocidos por la Constitución Política del Perú, en las Leyes especiales sobre la materia, en la Convención sobre los Derechos del Niño, y en los demás instrumentos internacionales vigentes y ratificados por el Perú, así como en los estándares internacionales en materia de justicia penal juvenil.

			Objeto de la norma

			El presente Código regula el proceso de responsabilidad penal que se sigue a los adolescentes por la comisión de infracciones, que constituyen hechos tipificados en el Código Penal o en las leyes especiales como delitos o faltas. Comprende desde las medidas para intervenir sin recurrir al proceso judicial, así como las actuaciones a nivel policial, la investigación del hecho infractor, la atribución de responsabilidad en el proceso judicial, la determinación de las medidas socioeducativas y su ejecución.

			Desde el inicio de la investigación, durante el desarrollo del proceso y en la ejecución de la medida socioeducativa impuesta, se respetan todos los derechos y garantías procesales reconocidos a las personas adultas, así como los que les son conferidos por los instrumentos internacionales específicos sobre la materia por ser menor de edad.

			Ámbito de aplicación

			- Este Código se aplica a todo adolescente, cuya edad oscila entre catorce (14) y hasta antes de alcanzar los dieciocho (18) años edad, al momento de la comisión de un hecho tipificado como delito o falta por el Código Penal o Leyes especiales sobre la materia, sin discriminación por motivo de origen, raza, religión, sexo, orientación sexual, identidad de género, factor genético, discapacidad, idioma, identidad étnica y cultural, opinión, condición económica o de cualquier otra índole.

			- Si se establece la minoridad del adolescente al momento de los hechos, el Juez Penal se inhibe, asumiendo competencia el Juez de Responsabilidad Penal del adolescente, aunque el infractor haya alcanzado la mayoría de edad.

			Aplicación por excepción

			Quedan comprendidos en el proceso de responsabilidad penal del adolescente, aquellos que hubieran cometido la infracción de acuerdo a lo previsto en el artículo anterior, pero adquieran la mayoría de edad durante el desarrollo del proceso judicial, así como a quienes únicamente se les pudiera haber iniciado proceso judicial luego de haber cumplido la mayoría de edad.

			Artículo 4.- Presunción de minoridad

			En tanto no se acredite de forma fehaciente la edad del imputado, se presume su minoridad de edad, quedando sujeto a las disposiciones establecidas en el presente Código. En caso exista una duda sobre el cumplimiento de los catorce (14) años de edad del imputado, se presume la minoridad de edad en tanto no se acredite lo contrario de manera fehaciente.

			Normas vinculantes

			El proceso de responsabilidad y especialmente la privación de libertad respecto del adolescente se regula por el presente Código, respetando los derechos y garantías establecidos en la Constitución Política del Perú, así como en los Tratados Internacionales de Protección de Derechos Humanos, tales como la Convención sobre los Derechos del Niño u otros instrumentos internacionales que el Estado peruano haya suscrito o suscriba y sean de aplicación.

			Excepcionalidad de la Privación de libertad

			La privación de libertad del adolescente, aun cuando sea preventiva, tiene carácter excepcional y debe estar debidamente fundada, es aplicada como medida de último recurso. La fundamentación de la medida debe señalar el motivo por el cual no es posible aplicar una medida alternativa. La duración de la privación de libertad debe ser la más breve posible.

			Adultos y adolescentes

			Cuando en un mismo hecho tipificado en el Código Penal o Leyes especiales sobre la materia como delitos o faltas, se encuentren implicados adolescentes y adultos, las causas se separan y tramitan en forma paralela ante las autoridades correspondientes.

			Aplicación supletoria

			En lo que no se encuentre regulado por esta norma, es de aplicación supletoria las normas del Código Penal, Código Procesal Penal u otra norma que lo sustituya y el Código de Ejecución Penal cuando se trate de los aspectos sustantivos, procesales y de ejecución de la norma, respectivamente; asimismo, son de aplicación las demás normas de nuestro ordenamiento jurídico en lo que resulte pertinente y siempre que no sea contrario a los derechos y garantías reconocidos a los adolescentes; interpretándose sistemáticamente de conformidad con el principio de interés superior del adolescente. En caso existir discrepancia entre una norma nacional e internacional se aplica la que garantice de mejor manera los derechos del adolescente.

		

	
		
			Capítulo 12

			Jurisdicción y competencia, sujetos procesales y órganos auxilia en la responsabilidad penal de adolescentes

		

	
		
			Jurisdicción y competencia, sujetos procesales y órganos auxiliares

			En el ámbito del Derecho Penal Juvenil, la jurisdicción y competencia, los sujetos procesales y los órganos auxiliares desempeñan un papel fundamental en la aplicación de las normas y procedimientos relativos a la responsabilidad penal de los adolescentes. A continuación, se describen estos conceptos en relación con la responsabilidad penal juvenil:

			1. Jurisdicción y Competencia en la Responsabilidad Penal de Adolescentes

			
					Jurisdicción: La jurisdicción en el ámbito del derecho penal juvenil hace referencia a la autoridad de un órgano judicial para conocer y resolver casos que involucren a adolescentes. Esto implica que solo ciertos tribunales, generalmente especializados en materia penal juvenil, tienen la facultad de tratar los delitos cometidos por adolescentes.

					Competencia: La competencia se refiere al ámbito o extensión de la autoridad de un tribunal para conocer un caso específico, según el lugar, el tipo de delito y la edad del infractor. En este sentido, la competencia puede estar determinada por:	Territorial: Dependiendo de la ubicación donde se cometió el delito.
	Material: En función de la naturaleza del delito (por ejemplo, un delito grave o menos grave).
	Personal: Relacionada con la edad del infractor, ya que se consideran adolescentes aquellos que han cumplido entre 12 y 18 años, según las disposiciones de cada país.



			

			En muchos países, los tribunales de menores o tribunales especializados en responsabilidad penal juvenil son los encargados de conocer los casos que involucran a adolescentes, y solo en circunstancias excepcionales, cuando se trata de adolescentes adultos (por edad o por la gravedad del crimen), podrían ser juzgados en tribunales penales ordinarios.

			Órganos Auxiliares en la Responsabilidad Penal de Adolescentes

			Los órganos auxiliares son aquellos que colaboran con el proceso penal, facilitando la recolección de pruebas, la evaluación del adolescente y otras funciones técnicas esenciales para el desarrollo del caso. Estos órganos incluyen:

			Psicólogos y Trabajadores Sociales: En muchos sistemas, se recurrirá a la evaluación psicológica y social del adolescente para comprender mejor su situación y su entorno familiar y social. Esto ayuda a los jueces a tomar decisiones más informadas sobre la rehabilitación y las medidas correctivas que se deben aplicar.

			Peritos: En ocasiones, se solicitan informes periciales sobre la salud mental, la capacidad de discernimiento del adolescente, o sobre el tipo de delito cometido (por ejemplo, si la conducta tiene relación con un trastorno mental). Los peritos son profesionales que dan su opinión experta sobre aspectos técnicos del caso.

			Centros de Rehabilitación y Prevención: Dependiendo del sistema legal, los tribunales pueden ordenar medidas que impliquen el tratamiento o la rehabilitación del adolescente en centros especializados. Estos centros se encargan de trabajar con los adolescentes para su reintegración social y prevención de la reincidencia.

			Juez de Investigación Preparatoria del Adolescente

			Durante la Investigación Preparatoria y la Etapa Intermedia, el Juez de Investigación Preparatoria del Adolescente, es competente para:

			Conocer las cuestiones planteadas por los sujetos procesales durante la Investigación Preparatoria.

			Imponer, modificar o hacer cesar las medidas limitativas de derechos impuestas al adolescente durante la Investigación Preparatoria.

			Realizar el control del plazo de la detención policial que fuera requerido por el adolescente o su abogado defensor, cuando se trate de los delitos de Tráfico Ilícito de Drogas, Terrorismo y Espionaje.

			Realizar el procedimiento para la actuación de la prueba anticipada.

			Aplicar la remisión judicial o el acuerdo reparatorio como salidas alternativas al proceso.

			Llevar a cabo el procedimiento especial de Terminación Anticipada.

			Conducir la Etapa Intermedia.

			Conocer de los demás casos que este Código y las Leyes determinen.

			Competencia material y funcional de los Juzgados de Juzgamiento

			- Durante el Juicio Oral, el Juez del Adolescente, conoce materialmente del juzgamiento que se realice por la comisión de una infracción penal.

			- Los Juzgados de Juzgamiento pueden ser colegiados o unipersonales. Los colegiados, están integrados por tres (03) jueces y conocen materialmente de aquellos casos en el que el Fiscal requiere la medida socioeducativa de internación.

			- Los Juzgados de juzgamiento unipersonales, conocen materialmente de todos los casos en que el Fiscal requiere cualquiera de las demás medidas socioeducativas contempladas en el presente Código.

			- Compete funcionalmente a los Juzgados de Juzgamiento del adolescente:

			Dirigir la etapa de juzgamiento;

			Resolver los incidentes que se promuevan durante el curso del juzgamiento;

			Ejercer los actos de control de la ejecución de las medidas socioeducativas que estipula este Código- y en lo que no fuere reglado se aplica subsidiariamente las normas del Código Procesal Penal u otra norma que la sustituya (Decreto Legislativo Nº 957). En los casos de juzgados colegiados, la sentencia establece el Juez que estará a cargo del control de la ejecución.

			Resolver las solicitudes de variación de la medida y la semilibertad.

			Conocer de los demás casos que este Código y las demás Leyes determinen y/o se apliquen en forma subsidiaria.

			10.5 Los Juzgados de Juzgamiento conocen de las solicitudes sobre el recurso de queja en los casos previstos por la Ley.

			Salas Penales que conozcan de procesos para adolescentes infractores de las Cortes Superiores

			Compete a las Salas Penales de las Cortes Superiores en los casos suscitados en el proceso de responsabilidad penal del/la adolescente:

			a. Conocer del recurso de apelación contra los autos y las sentencias expedidos por los Jueces de la Investigación Preparatoria y los Jueces de Juzgamiento.

			b. Dirimir las contiendas de competencia de los Jueces de Responsabilidad Juvenil del mismo o distinto distrito judicial, correspondiendo conocer y decidir en este último caso, a la Sala Penal del Distrito Judicial al que pertenezca el Juez que previno.

			c. Resolver los incidentes que se promuevan en su instancia.

			d. Conocer del recurso de queja.

			e. Conocer los demás casos que este Código y las leyes especiales determinen.

			Sala Penal de la Corte Suprema

			Compete a la Sala Penal de la Corte Suprema en los casos suscitados en el proceso de responsabilidad penal del adolescente:

			a. Conocer del recurso de casación interpuesto contra las sentencias y autos expedidos en segunda instancia por las Salas de las Cortes Superiores.

			b. Conocer del recurso de queja por denegatoria de apelación.

			c. Transferir la competencia en los casos previstos por la Ley.

			d. Conocer de la acción de revisión.

			e. Resolver las cuestiones de competencia previstas en la Ley.

			f. Resolver la recusación planteada contra sus Magistrados.

			La responsabilidad penal de los adolescentes es un tema delicado que requiere un enfoque diferenciado al del derecho penal común, buscando siempre su rehabilitación e integración en la sociedad. La jurisdicción y competencia, los sujetos procesales y los órganos auxiliares son piezas clave en el proceso judicial, y su trabajo conjunto permite asegurar que los derechos de los adolescentes sean respetados mientras se busca su corrección y reintegración.

			El Ministerio Público – Sujetos Procesales

			El Ministerio Público de Perú juega un papel fundamental en el sistema de justicia penal para adolescentes, actuando como la institución encargada de la representación de la sociedad y la defensa del orden jurídico, especialmente en casos de responsabilidad penal de menores de edad. A continuación, te explico los principales aspectos del rol que desempeña el Ministerio Público en relación con la responsabilidad penal de los adolescentes en el país:

			Competencia del Ministerio Público

			El Ministerio Público en Perú, a través de la Fiscalía de la Nación y las fiscalías especializadas en la responsabilidad penal adolescente, tiene la responsabilidad de:

			Investigar delitos cometidos por adolescentes: La Fiscalía es quien inicia la investigación de los casos en los que se presuma que un adolescente ha cometido un delito, ya sea por denuncia de la víctima, por conocimiento directo o por mandato judicial.

			Ejercer la acción penal: El Ministerio Público tiene la facultad de presentar acusación formal ante el Juzgado Penal de Adolescentes cuando se considere que el adolescente ha cometido un delito que corresponde a una sanción en el marco de la Ley Penal Juvenil.

			Garantizar el respeto de los derechos del adolescente: En su actuación, el Ministerio Público debe velar por que se respeten los derechos fundamentales de los adolescentes, incluyendo su derecho a la defensa, a un proceso justo y a la no discriminación.

			Funciones

			- El Ministerio Público es el titular del ejercicio de la acción para perseguir los hechos que revistan carácter de infracción. Actúa de oficio, a instancia de la víctima, por acción popular o por noticia policial.

			- El Fiscal conduce desde su inicio la investigación de la infracción que se le impute a un adolescente. Con tal propósito, la Policía Nacional del Perú está obligada a cumplir los mandatos del Ministerio Público en el ámbito de su función.

			Atribuciones y obligaciones del Fiscal

			Entre las atribuciones y obligaciones del Fiscal se tiene las siguientes:

			a. Actúa en el proceso de responsabilidad penal del adolescente con independencia de criterio. Adecúa sus actos a un criterio objetivo, rigiéndose por la Constitución Política del Perú, la Ley y los tratados internacionales sobre la materia; sin perjuicio de las directivas o instrucciones de carácter general que emita la Fiscalía de la Nación.

			b. Conduce la Investigación Preparatoria. Practica u ordena practicar los actos de investigación que correspondan, indagando no sólo las circunstancias que permitan comprobar la imputación, sino también las que sirvan para eximir o atenuar la responsabilidad del adolescente imputado y en función de su interés superior.

			c. Solicita al Juez las medidas que considere necesarias.

			d. Interviene permanentemente en todo el desarrollo del proceso. Tiene legitimación para interponer los recursos y medios de impugnación que la Ley establece.

			e. Está obligado a apartarse del conocimiento de una investigación o proceso cuando esté incurso en las causales de inhibición establecidas en el artículo 53 del Código Procesal Penal u otra norma que la sustituya.

			f. Decide respecto a la promoción de la persecución penal, pudiendo desistirse de ella o abandonar la ya iniciada cuando considere que ello es más conveniente al interés superior del adolescente y resulta conveniente para la mejor solución del conflicto penal o para el futuro del adolescente.

			g. Solicita pruebas, aporta y las lleva adelante conforme a sus funciones procesales y solicita las que estime pertinentes como adelanto de prueba.

			h. Cuando proceda solicita el cese, la modificación o sustitución de las medidas de coerción que pesen sobre el adolescente.

			i. Promueve el uso del mecanismo restaurativo en el marco de sus funciones.

			j. Interpone los recursos procesales pertinentes.

			k. Solicita el sobreseimiento provisional o definitivo ante el Juez competente del adolescente.

			l. Finaliza la investigación en tiempo y forma, y continúa con la siguiente etapa procesal.

			m. Vela por la efectiva satisfacción de los derechos del adolescente imputado, promoviendo tanto las medidas judiciales como las extrajudiciales correspondientes.

			n. Solicita el auxilio y colaboración de la Policía y los auxiliares de justicia y del resto de los servicios de salud, educación, asistencia social público y/o privado a fin de hacer efectiva la satisfacción de los derechos vulnerados del adolescente imputado de la comisión de un delito y en el marco de lo establecido en el presente Código.

			o. Toma contacto en forma personal con los operadores de justicia, así como con los directores y responsables de los centros juveniles y/o los Servicios de Orientación al Adolescente, con el fin de coordinar todas las intervenciones necesarias para cumplir con la finalidad del proceso de responsabilidad penal del adolescente y articular estrategias de abordaje.

			p. En todos los casos debe considerar el abordaje individual de trabajo con cada adolescente, atendiendo al informe del Equipo Técnico Interdisciplinario del Programa Nacional de Justicia Juvenil Restaurativa del Ministerio Público u otros debidamente autorizados conforme al Reglamento del presente Código.

			q. Procura la solución alternativa al proceso del adolescente, en especial la remisión, mediación, conciliación y las prácticas restaurativas.

			r. Recibe la declaración del adolescente en presencia de su abogado defensor dentro del módulo especializado de atención al adolescente en conflicto con la ley penal.

			Investigación de la infracción

			- El Fiscal durante la investigación de la presunta infracción debe obtener los elementos de convicción necesarios para la acreditación de los hechos, así como para identificar a los autores o partícipes en su comisión.

			- El Fiscal al tener conocimiento de una presunta infracción, realiza, si correspondiere, las primeras diligencias preliminares o dispone que las realice la Policía Nacional del Perú – PNP.

			- El Fiscal, entre otras indicaciones, al ordenar la intervención policial, precisa su objeto y, de ser el caso, las formalidades específicas que deben reunir los actos de investigación para garantizar su validez. La labor de investigación de la PNP está sujeta a la conducción del Fiscal.

			- Corresponde al Fiscal decidir la estrategia de investigación adecuada al caso. Asimismo, programa y coordina con quienes corresponda el empleo de pautas, técnicas y medios indispensables para la eficacia de la misma. Garantiza el derecho de defensa del imputado y sus demás derechos fundamentales, así como la regularidad de las diligencias correspondientes.

			A modo de conclusión: El Ministerio Público en Perú tiene una función crucial en la responsabilidad penal de los adolescentes, actuando no solo como acusador en el proceso judicial, sino también como garante de los derechos fundamentales del adolescente, promoviendo su resocialización y reintegración social. A través de su labor, se busca un equilibrio entre la sanción y la rehabilitación, en línea con los estándares internacionales de justicia juvenil.

			La Policía Especializada

			En Perú, la Policía Especializada en la responsabilidad penal de los adolescentes juega un papel fundamental en el sistema de justicia juvenil, que está regulado principalmente por la Ley N° 30415 o Ley de Justicia Penal de Adolescentes. Esta ley establece el régimen jurídico aplicable a los adolescentes que cometen delitos y busca un enfoque de reinserción social, respetando los derechos fundamentales de los menores de edad.

			Rol de la Policía Especializada

			La Policía Nacional del Perú tiene una división especializada en la atención de adolescentes en conflicto con la ley penal. Esta división es responsable de la investigación y atención inicial en los casos donde adolescentes de entre 14 y 18 años (inclusive) se encuentran involucrados en conductas delictivas. Entre sus funciones más relevantes, se destacan:

			Recepción y registro de denuncias: Los agentes de la Policía Especializada reciben las denuncias de delitos cometidos por adolescentes. A partir de la denuncia, la policía realiza una serie de actuaciones preliminares, que incluyen la identificación de la persona involucrada y la recolección de evidencias.

			Investigación preliminar: Una vez registrado el caso, los policías especializados en la responsabilidad penal juvenil realizan investigaciones para verificar la participación del adolescente en el hecho delictivo. Esto incluye entrevistas con testigos, víctimas, y, en algunos casos, la propia intervención del Ministerio Público.

			Detención y traslados: Si la investigación preliminar indica que el adolescente está involucrado en un delito, la policía puede realizar su detención en fragancia o por orden judicial. Es importante señalar que la detención de un adolescente debe ser realizada bajo estrictas normas de protección de sus derechos.

			Asesoría jurídica: La ley establece que los adolescentes en conflicto con la ley tienen derecho a ser asistidos por un abogado desde el inicio del proceso penal. La Policía Especializada, en muchos casos, colabora con la asignación de un defensor público o con la coordinación con los abogados privados designados por la familia del adolescente.

			Información a los padres o tutores: Es obligatorio informar a los padres o tutores legales sobre el involucramiento del adolescente en un proceso penal, asegurando que estén al tanto de la situación y de los derechos de su hijo.

			Vinculación con los sistemas de justicia: La policía especializada está encargada de remitir el caso al Ministerio Público o Fiscalías Especializadas en Responsabilidad Penal de Adolescentes, quienes se encargan de seguir el proceso judicial, ya sea mediante la aplicación de sanciones penales o mediante medidas alternativas como programas de rehabilitación.

			- Es un órgano especializado dependiente de la Policía Nacional del Perú – PNP, que interviene exclusivamente en aquellas causas en las que el imputado es un adolescente. Debe estar capacitada para el tratamiento de adolescentes, en base a los principios de la protección integral de derechos y el enfoque de género.

			- Todo el personal policial debe recibir la instrucción y capacitación especial correspondiente dentro de diferentes programas de formación y perfeccionamiento.

			Función de investigación de la Policía

			- La PNP en su función de investigación debe, inclusive por propia iniciativa, tomar conocimiento de las presuntas infracciones y dar cuenta inmediata al Fiscal, sin perjuicio de realizar las diligencias de urgencia e imprescindibles para impedir sus consecuencias, individualizar a sus autores y partícipes, reunir y asegurar los elementos de prueba que puedan servir para la aplicación de la ley penal. Similar función se desarrolla cuando se trata de infracciones sujetas al ejercicio privado de la acción.

			- El personal policial que realice funciones de investigación está obligado a apoyar al Ministerio Público para llevar a cabo la Investigación Preparatoria.

			- Ante la captura del adolescente, la Policía debe dar aviso inmediato a sus padres, tutores o responsables, según sea el caso; seguidamente al Fiscal y al abogado defensor, indicándoles el motivo de la captura, el lugar donde se encuentra el adolescente y la dependencia policial o módulo especializado donde es conducido, en caso de no haberlo llevado directamente a dicho lugar.

			- Una vez ubicados en el módulo especializado o el que haga sus veces, debe asignar un efectivo especializado en adolescentes para las labores de custodia, redacción del acta policial y reconocimiento médico legal.

			Reserva de la identidad del adolescente

			El personal policial no puede informar a los medios de comunicación acerca de la identidad de los adolescentes imputados o de cualquier menor de edad involucrado en la presunta infracción. En ningún caso el adolescente puede ser identificado o expuesto en los medios de comunicación u otras personas ajenas al proceso. Para estos fines se considera información referida a la identidad: el nombre, apodo, filiación, parentesco, residencia y cualquier otra forma por la que se le pueda individualizar.

			La obligación de reservar la identidad del adolescente es de cumplimiento para todo servidor civil, así como para los medios de comunicación durante el desarrollo del proceso o el cumplimiento de algunas de las medidas socioeducativas.

			La misma reserva se debe guardar respecto a los menores de edad que fueren testigos o víctimas del hecho investigado.

			Desafíos y consideraciones

			A pesar de estos avances, existen algunos desafíos en la implementación del sistema de justicia juvenil en Perú, tales como:

			Infraestructura y recursos limitados: Los centros de rehabilitación y los programas de reinserción social no siempre cuentan con los recursos suficientes para atender adecuadamente a los adolescentes en conflicto con la ley.

			Estigmatización: Los adolescentes que pasan por el sistema de justicia penal pueden enfrentar estigmatización social que dificulta su reintegración a la sociedad.

			Enfoque preventivo: Si bien se han realizado esfuerzos en la prevención de la criminalidad juvenil, todavía existe la necesidad de un enfoque más proactivo para evitar que los adolescentes lleguen al sistema penal.

			En resumen, la Policía Especializada en la responsabilidad penal de los adolescentes en Perú tiene un papel crucial en la aplicación de la ley y en la protección de los derechos de los menores, con un enfoque orientado a su rehabilitación y reintegración social, en lugar de la mera sanción punitiva.
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			Adolescentes y Defensa Legal

			En el Perú, el sistema de justicia penal ha establecido un régimen diferenciado para los adolescentes en relación con la responsabilidad penal, debido a su condición de menores de edad y su grado de madurez en comparación con los adultos. El marco legal que regula la responsabilidad penal de los adolescentes es principalmente la Ley N° 30415 que modificó el Código de los Niños y Adolescentes (Ley N° 27337), y establece un sistema penal especializado para los adolescentes en conflicto con la ley.

			Edad de imputabilidad

			La ley peruana establece que la edad mínima para ser considerado penalmente responsable es de 14 años. Esto significa que un adolescente de 14 años o más puede ser imputado y juzgado por delitos cometidos. Sin embargo, los adolescentes menores de 14 años no pueden ser considerados responsables penalmente, pero pueden ser objeto de medidas de protección o de intervención en el sistema de justicia juvenil, según corresponda.

			Sistema penal juvenil

			El sistema penal para adolescentes en el Perú es diferenciado al sistema de justicia penal para adultos. Los adolescentes que cometen delitos son procesados a través de un Juzgado Penal de Adolescentes, que tiene un enfoque de reeducación y reinserción social en lugar de castigo punitivo. El principio fundamental es la protección de los derechos del adolescente y su desarrollo integral.

			Derechos del adolescente

			1. Ser asistido por un defensor especializado desde su detención policial, durante la investigación y a lo largo de todo el proceso, así como durante el cumplimiento de alguna medida socioeducativa.

			2. Hacer valer por sí mismo, o a través de su abogado defensor, los derechos que la Constitución Política del Perú y las leyes le conceden, desde el inicio de las primeras diligencias de investigación hasta la culminación del proceso.

			3. Ser interrogado por la Policía únicamente en presencia de su abogado defensor. Es nula toda declaración que no cuente con la presencia de su abogado defensor. Asimismo, está prohibido dejar constancia de las manifestaciones que hubiere efectuado el adolescente de manera espontánea y en ausencia de su abogado defensor.

			4. Acudir en vía de tutela al Juez de la Investigación Preparatoria, cuando considere que durante las diligencias preliminares o en la Investigación Preparatoria, sus derechos no son respetados o que es objeto de medidas limitativas de derechos indebidos o de requerimientos ilegales, a fin de que se subsane la omisión o se dicte las medidas de corrección o de protección que correspondan. La solicitud se resuelve inmediatamente, previa constatación de los hechos y la realización de una audiencia con intervención de las partes.

			5. A que no se genere ningún antecedente policial, penal o judicial en su contra, durante o como consecuencia del proceso de responsabilidad penal del adolescente.

			6. A ser ubicado en un ambiente adecuado y distinto al de los adultos, durante su detención en una dependencia policial y durante su conducción a la misma. En caso de adolescentes infractoras de la ley penal su ubicación es diferenciada del resto de adolescentes infractores, teniendo en cuenta un enfoque de género.

			7. A que las decisiones sobre medidas cautelares, salidas alternativas al proceso y audiencias sean resueltas en audiencia oral con la presencia de su abogado defensor.

			8. A que la privación de libertad sea una medida de aplicación excepcional de último recurso y deba durar el período más breve posible.

			9. A ser acompañado y evaluado por el Equipo Técnico Interdisciplinario dentro del módulo especializado en la dependencia policial correspondiente o en el que haga sus veces.

			10. A ser oído en todas las etapas del proceso y a efectuar libremente sus peticiones en forma directa ante el Juez en una audiencia oral.

			11. A que cuando no comprenda el idioma castellano o no se exprese con facilidad, se le brinde la asistencia necesaria para que se garantice dicha comprensión y el adolescente pueda expresarse adecuadamente; en caso contrario es nula toda diligencia realizada en esas circunstancias.

			12. A que en caso no tenga al castellano como idioma de origen, se le provea un intérprete, garantizándose que pueda expresarse en su propio idioma. La misma atención debe brindarse a los adolescentes con discapacidad auditiva y/o del habla y a quienes tengan algún impedimento para darse a entender. Los documentos y las grabaciones en un idioma distinto al castellano deben ser traducidos cuando sea necesario.

			13. A ser interrogado en idioma castellano o por intermedio de un traductor o intérprete, cuando corresponda. El Juez puede permitir expresamente el interrogatorio directo en otro idioma o forma de comunicación. En tal caso, la traducción o la interpretación preceden a las respuestas.

			14. A presentar, mediante su abogado defensor, los medios impugnatorios que la legislación le permita.

			15. A comunicarse con las autoridades consulares respectivas.

			16. A recurrir a cualquier decisión tomada por autoridad administrativa o judicial.

			Obligaciones de jueces, fiscales y policías de informar sobre los derechos del adolescente

			- El Juez, el Fiscal o la Policía Nacional del Perú, en las diligencias que desarrollen, deben hacer saber al adolescente de manera inmediata, comprensible, clara y precisa que tiene derecho a:

			1. Solicitar la presencia y comunicación inmediata de sus padres, tutores o responsables.

			2. Conocer los cargos formulados en su contra y, en caso de detención, a que se le exprese la causa o motivo de dicha medida, así como la duración de la misma.

			3. Ser asistido desde los actos iniciales de investigación por un abogado defensor.

			4. Abstenerse de declarar y, si acepta hacerlo, tiene derecho a que su abogado defensor esté presente en su declaración y en todas las diligencias en que se requiere su presencia.

			5. Que no se empleen en su contra medios coactivos, intimidatorios o contrarios a su dignidad.

			6. Que no se le someta a técnicas o métodos que induzcan o alteren su libre voluntad.

			7. No sufrir una restricción no autorizada ni permitida por Ley.

			8. Ser examinado por un médico legista o en su defecto por otro profesional de la salud, cuando su estado de salud así lo requiera sin perjuicio del reconocimiento médico legal que se le efectúa en el módulo especializado de atención al adolescente en conflicto con la ley penal, o en las dependencias policiales que hagan sus veces.

			9. El cumplimiento de lo prescrito en los incisos anteriores debe constar en acta, que es firmada por el adolescente y la autoridad correspondiente. Si el adolescente se rehúsa a firmar, se hace constar la abstención y se consigna el motivo si lo expresare. Cuando la negativa se produce en las primeras diligencias de investigación, previa intervención del Fiscal se deja constancia de tal hecho en el acta.

			10. El Juez, el Fiscal, la PNP o cualquier otro servidor civil está prohibido de proporcionar información que permita establecer la identidad del adolescente, salvo en los casos que ello se requiera para la protección de sus derechos en el proceso. En caso se desarrollen investigaciones académicas, la información proporcionada no debe permitir la identificación del adolescente.

			Identificación del adolescente

			- Desde el primer acto en que intervenga el adolescente, es identificado por su nombre, datos personales, señas particulares. La edad se comprueba mediante la Partida de Nacimiento, Documento Nacional de Identidad, Pasaporte o por sus impresiones digitales a través de la oficina técnica respectiva. En caso de extranjeros se solicita la colaboración de los organismos correspondientes. En caso de adolescentes que pertenezcan a un pueblo indígena, se debe consignar esta información, así como la comunidad nativa o campesina a la que pertenece y, de ser el caso, su lengua originaria.

			- El adolescente debe suministrar los datos que permitan su identificación. Si se abstiene de proporcionar esos datos o lo hace falsamente, se le identifica por testigos o por otros medios útiles. Son aplicables las disposiciones establecidas en el numeral 205.5 del artículo 205 y en el artículo 211 del Código Procesal Penal u otra norma que la sustituya.

			- La duda sobre los datos obtenidos no altera el curso de las actuaciones procesales y los errores sobre ellos pueden ser corregidos en cualquier oportunidad.

			Padres, tutores o responsables

			- Se entiende por responsable del adolescente a todo adulto que aún sin ser su representante legal, lo tiene bajo su cuidado, debiendo acreditar previamente dicha circunstancia.

			- Los padres, las madres, tutores o responsables de los adolescentes tienen derecho a acceder a la información del proceso, salvo disposición de reserva conforme lo establecido por este Código y en forma supletoria, por el Código Procesal Penal u otra norma que la sustituya.

			- Son notificados de toda decisión judicial que afecte al adolescente, excepto cuando sea contrario a su interés superior.

			- Pueden participar en todas las etapas del proceso, acompañando al adolescente.

			Exoneración de responsabilidad penal

			- Se encuentra exonerado de responsabilidad el adolescente que tenga anomalía psíquica, grave alteración de la conciencia o que sufra alteraciones en la percepción que afectan gravemente su concepto de la realidad, que no posea la facultad de comprender el carácter delictuoso de su acto o para determinarse según esta comprensión.

			- En caso el Fiscal considere que el adolescente se encuentra inmerso en alguno de los citados supuestos, solicita al Juez de la Investigación que convoque a audiencia. De comprobarse dicha situación, se dicta sentencia disponiéndose el tratamiento ambulatorio o internamiento en un centro de salud mental.

			- Si durante el desarrollo del Juicio Oral se determina la existencia de alguno de los citados supuestos, el Juez de Juzgamiento dicta sentencia disponiéndose el tratamiento ambulatorio o internamiento en un centro de salud mental.

			Excepciones a la edad mínima: En casos excepcionales, los adolescentes mayores de 16 años que cometan delitos graves, como homicidio o violación sexual, podrían ser procesados como adultos, aunque esto se decide en función de la gravedad del delito y la personalidad del adolescente. No obstante, esta es una medida excepcional, y generalmente el sistema busca la rehabilitación antes que el castigo severo.

			En resumen, el sistema de responsabilidad penal de los adolescentes en el Perú se caracteriza por un enfoque de protección integral, rehabilitación y reeducación. Sin embargo, el sistema enfrenta desafíos en cuanto a la infraestructura y la efectividad de los programas de reinserción social.

			Defensa Técnica

			La defensa técnica en la responsabilidad penal de los adolescentes en Perú es un aspecto fundamental en el sistema de justicia juvenil. El Código de la Niñez y Adolescencia (Ley N° 27337) y otras normativas relacionadas establecen un marco legal específico para el tratamiento de los adolescentes en conflicto con la ley penal, diferenciando este proceso del tratamiento de los adultos.

			La defensa técnica, en este contexto, se refiere al derecho de los adolescentes a contar con un abogado especializado que garantice la protección de sus derechos fundamentales y los asista durante todo el proceso judicial. Aquí se describen algunos de los elementos clave de la defensa técnica en este tipo de casos:

			Derecho a la defensa técnica

			El Ministerio de Justicia y Derechos Humanos provee la defensa gratuita especializada a todos los adolescentes que, por sus escasos recursos no puedan designar un abogado defensor de su elección, o cuando resulte indispensable el nombramiento de un abogado defensor de oficio para garantizar la legalidad de una diligencia y el debido proceso.

			Derechos del abogado defensor del adolescente

			El abogado defensor goza de todos los derechos que el Código le confiere para el ejercicio de su profesión, especialmente de los siguientes:

			1. Prestar asesoramiento desde que el adolescente fuere citado o detenido por la autoridad policial y/o llevado al módulo especializado de detención para su declaración.

			2. Interrogar directamente a su defendido, así como a los demás procesados, testigos y peritos.

			3. Recurrir a la asistencia reservada de un experto en ciencia, técnica o arte durante el desarrollo de una diligencia, siempre que sus conocimientos sean requeridos para defender mejor al adolescente. El asistente debe abstenerse de intervenir de manera directa.

			4. Participar en todas las diligencias, excepto en la declaración prestada durante la etapa de Investigación por el adolescente que no defienda.

			5. Aportar los medios de investigación y de prueba que estime pertinentes.

			6. Presentar peticiones orales o escritas para asuntos de simple trámite.

			7. Acceder al expediente fiscal y judicial para informarse del proceso sin más limitación que la prevista en el Código, así como obtener copia simple de las actuaciones en cualquier estado o grado del procedimiento.

			8. Ingresar a los establecimientos y centros de internación de adolescentes y dependencias policiales, previa identificación para entrevistarse con su patrocinado.

			9. Expresar con amplia libertad en el curso de la defensa, oralmente y por escrito, siempre que no se ofenda el honor de las personas, ya sean naturales o jurídicas.

			10. Interponer cuestiones previas, cuestiones prejudiciales, excepciones, recursos impugnatorios y los demás medios de defensa permitidos por el Código.

			11. Propiciar las soluciones y salidas alternativas al proceso del adolescente en miras a su interés superior de acuerdo al presente Código.

			El Defensor del Adolescente: Aunque el defensor técnico del adolescente puede ser un abogado particular, el Defensor del Niño y del Adolescente (quien puede ser una entidad pública o un abogado designado por el Estado) también tiene un rol de supervisión y apoyo, velando por la protección de los derechos fundamentales del adolescente en todo momento.

			Estrategias de Defensa: Algunas estrategias que los abogados defensores pueden emplear incluyen: Cuestionamiento de la culpabilidad: Proponer que el adolescente no es responsable penalmente por razones de edad o madurez, o que no cometió el delito. Atención a las circunstancias personales: Presentar informes psicológicos, sociales o médicos que puedan influir en la determinación de la responsabilidad o la pena. Reinserción social: Argumentar que el adolescente tiene posibilidades de rehabilitarse y que medidas menos gravosas que la privación de libertad pueden ser más eficaces para su reintegración.

			En Conclusión: En el Perú, la defensa técnica en la responsabilidad penal de los adolescentes se orienta hacia la protección de sus derechos y el respeto a su proceso de reintegración social. Los abogados juegan un rol esencial, garantizando que los adolescentes reciban un juicio justo y que las sanciones sean proporcionales a su edad y circunstancias personales. El sistema de justicia juvenil busca un enfoque rehabilitador en lugar de punitivo, lo que requiere un equilibrio entre la rendición de cuentas por los actos cometidos y la protección del bienestar y desarrollo del adolescente.

			La Víctima – el Agraviado

			Víctima: En el ámbito penal, la víctima es la persona que ha sufrido directamente el daño o perjuicio como consecuencia de un delito. Esta persona es la que experimenta el impacto físico, psicológico o material del delito cometido por el adolescente.

			Agraviado: En el contexto procesal penal, el agraviado es quien ha sufrido el daño o el perjuicio como consecuencia de un acto ilícito. En muchos casos, el agraviado puede coincidir con la víctima. Sin embargo, la terminología del “agraviado” tiene un enfoque procesal más formal, ya que se refiere a la parte que puede reclamar reparación o indemnización por el daño causado.

			En los procesos penales juveniles en Perú, es importante que tanto la víctima como el agraviado sean identificados, ya que son actores clave en el proceso. En muchas ocasiones, el agraviado tiene la posibilidad de participar activamente en el proceso judicial, ya sea como parte civil para exigir reparación o indemnización por los daños sufridos.

			Definición.–Se considera agraviado a toda persona que resulte directamente ofendido por la infracción o perjudicado por las consecuencias del mismo. Tratándose de menores de edad, incapaces absolutos, personas jurídicas o del Estado, su representación corresponde a quienes el Código Procesal Penal u otra norma que la sustituya lo designe. La afectación de bienes jurídicos colectivos se regula de acuerdo a la legislación sobre la materia.

			Derechos del agraviado

			- El agraviado tiene los siguientes derechos:

			1. Ser informado de los resultados de las actuaciones en que haya intervenido, así como del resultado del procedimiento, aun cuando no haya intervenido en él, siempre que lo solicite;

			2. ser escuchado antes de cada decisión que implique la extinción o suspensión de la acción persecutora de la infracción, siempre que lo solicite;

			3. A recibir un trato digno y respetuoso por parte de las autoridades competentes, y a la protección de su integridad, incluyendo la de su familia.

			4. Si es menor de edad, a que se preserve su identidad, bajo responsabilidad de quien conduzca la investigación o el proceso.

			5. Si se trata de delito contra la libertad sexual, que se adopten las medidas dispuestas en la Constitución Política del Perú, la legislación procesal y la vinculada a violencia de género; respecto a la reserva de su identidad, las medidas de protección durante el proceso y la de prueba anticipada, para evitar su revictimización durante el proceso.

			6. Impugnar el sobreseimiento y la sentencia absolutoria.

			7. Ser atendido por las Unidades de Asistencia y Protección del Ministerio Público en los casos que el Fiscal lo requiera.

			8. Recibir asistencia legal y patrocinio del Ministerio de Justicia y Derechos Humanos, cumpliendo los requisitos establecidos en la Ley.

			El agraviado es informado sobre sus derechos cuando interponga la denuncia, al declarar preventivamente o en su primera intervención en la causa.

			-  Si el agraviado fuera menor de edad o incapaz, tendrá derecho a que durante las actuaciones en las que intervenga sea acompañado por una persona de su confianza.

			- Cuando el adolescente detenido es llevado a una dependencia policial en el módulo especializado, la víctima agraviada de la infracción ingresa a la sala de víctimas y es atendido por un equipo interdisciplinario de atención a víctimas y luego procede a hacer su declaración independientemente del adolescente.

			- Ser reparado en el daño ocasionado privilegiando el empleo del mecanismo restaurativo.

			Deber del agraviado

			La intervención del agraviado como actor civil no lo exime del deber de declarar como testigo en las actuaciones de la investigación y del juicio oral.

			Acción civil

			- El ejercicio de la acción civil derivada del hecho infractor corresponde al perjudicado por la infracción, debiendo constituirse como actor civil para ello durante el desarrollo de la investigación preparatoria. En caso no se realice dicha constitución en actor civil, el Ministerio Público interviene.

			- Su ámbito comprende las acciones establecidas en el artículo 93 del Código Penal e incluye, para garantizar la restitución del bien, siempre que sea posible, la declaración de nulidad de los actos jurídicos que correspondan, con citación de los afectados.

			Participación del Agraviado en el Proceso: En el proceso penal juvenil, el agraviado tiene la posibilidad de intervenir en diferentes etapas del juicio. Esto incluye la posibilidad de:

			
					Presentar pruebas y testimonios que respalden su reclamo.

					Solicitar medidas cautelares o de protección en caso de que se considere que está en riesgo por parte del adolescente imputado.

					Exigir reparación civil por los daños causados, lo cual se tramita como una acción civil en paralelo al proceso penal.

			

			En resumen: La distinción entre víctima y agraviado en la legislación peruana es importante para determinar las partes involucradas en el proceso penal y el tipo de acciones legales que pueden tomarse. La Ley N° 30433 pone un fuerte énfasis en la protección de los derechos de la víctima y el agraviado, y establece un sistema de justicia penal juvenil orientado a la rehabilitación del adolescente infractor, al mismo tiempo que asegura la reparación del daño causado a la víctima. Esto constituye un modelo que trata de equilibrar las necesidades de justicia con la reintegración social del adolescente, tomando en cuenta su capacidad de discernimiento y su etapa de desarrollo. Es relevante que tanto la víctima como el agraviado tengan la oportunidad de participar activamente en el proceso, para que se puedan atender sus necesidades de justicia y reparación, mientras que se respeten los derechos del adolescente involucrado.
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			Medidas de Coerción Procesal, Detención Policial en la responsabilidad penal de adolescentes

		

	
		
			Medidas de Coerción Procesal

			En el contexto del sistema penal juvenil en Perú, las medidas de coerción procesal son medidas cautelares que se aplican a los adolescentes acusados de haber cometido un delito, con el fin de asegurar su comparecencia ante el proceso judicial, evitar que obstruyan la investigación o que cometan nuevos delitos durante la tramitación del caso. El marco normativo que regula estas medidas se encuentra principalmente en la Ley N.º 30463, Ley que modifica el Código de los Niños y Adolescentes y el Código Procesal Penal de los Adolescentes.

			Principales Medidas de Coerción Procesal en la Responsabilidad Penal de los Adolescentes en Perú

			Internamiento Preventivo: El internamiento preventivo consiste en la privación temporal de libertad del adolescente mientras se lleva a cabo el proceso penal. Esta medida solo puede ser aplicada en casos excepcionales, cuando exista un alto riesgo de fuga o de que el adolescente continúe cometiendo delitos. La duración del internamiento preventivo debe ser lo más breve posible, garantizando el respeto a los derechos humanos del adolescente.

			Libertad con Restricciones: En algunos casos, el adolescente puede ser liberado, pero bajo ciertas condiciones, como el cumplimiento de horarios, la prohibición de salir de su domicilio o la obligación de presentarse regularmente ante las autoridades judiciales. También pueden imponerse otras restricciones como la prohibición de acercarse a la víctima o testigos.

			Supervisión de los Padres, Familiares o Terceros: Cuando se decide no aplicar la medida de internamiento, el juez puede disponer que el adolescente esté bajo la supervisión de sus padres, tutores o un tercero que actúe como garante. Esta medida busca asegurar que el adolescente cumpla con las condiciones del proceso sin la necesidad de privarlo de su libertad.

			Obligación de Reparar el Daño: En los casos en los que sea posible, se puede exigir al adolescente que inicie un proceso de reparación del daño causado a la víctima, ya sea mediante compensación económica, trabajo comunitario o alguna otra forma de reparación simbólica.

			Fianza o Garantía: En algunos casos, el juez puede ordenar que el adolescente, o sus responsables legales, paguen una fianza o presten alguna garantía para asegurar la presencia del joven en el proceso penal.

			Prohibición de Salir del País: Si el riesgo de fuga es considerable, el juez puede imponer la medida de prohibición de salida del país al adolescente procesado.

			Disposiciones generales

			- Los derechos fundamentales del adolescente reconocidos por la Constitución Política del Perú y los Tratados relativos a Derechos Humanos ratificados por el Perú, sólo deben ser restringidos, en el marco del proceso de responsabilidad penal, si el Código lo permite y con las garantías previstas en el presente Código.

			- Las medidas restrictivas de libertad personal tienen carácter excepcional, como último recurso y por el menor tiempo posible. La restricción de un derecho fundamental requiere expresa autorización legal, y se impone con respeto al principio de proporcionalidad y siempre que existan suficientes elementos de convicción.

			- Siempre que el peligro de fuga o entorpecimiento de la investigación pueda ser evitado razonablemente por la aflicción de una medida menos gravosa para el adolescente que la solicitada por el Fiscal, el Juez debe imponer alguna otra de las previstas en el presente Código, previo informe multidisciplinario.

			- En la elección de una medida de coerción procesal, debe tenerse en cuenta la edad del adolescente, sus capacidades y circunstancias personales, así como el interés superior del adolescente.

			- Previo a la imposición de cualquier medida de coerción procesal, debe haberse recibido la declaración del adolescente o contar con constancia de que se hubiere negado a rendirla, o en su defecto, constancia de que se le notificó debidamente para recibir su declaración y no concurrió oportunamente a hacerlo.

			Legitimación y variabilidad

			- Las medidas establecidas en este Título, sólo se imponen por el Juez a requerimiento del Fiscal competente quien debe fundamentarla debidamente; no obstante, el Juez puede discrecionalmente elegir, entre las establecidas en el presente Código, aquella que mejor se adecúe al interés superior del adolescente y a los fines del proceso.

			- Los autos que se pronuncien sobre estas medidas son reformables, aún de oficio, cuando varíen los supuestos que motivaron su imposición o rechazo, en beneficio del adolescente, debiendo para ello convocarse a una audiencia oral previa.

			- Corresponde al Ministerio Público y al adolescente solicitar al Juez la modificación, revocatoria o sustitución de las medidas de carácter personal, quien resuelve en el plazo de dos días, previa audiencia oral con citación de las partes.

			- El Juez de la investigación preparatoria puede ordenar la libertad o cese de la medida restrictiva de libertad respecto del adolescente, aún de oficio, no obstante, la oposición del Fiscal, sin cumplir ninguna formalidad, siempre que no encuentre motivos para que el adolescente continúe bajo la medida restrictiva de derechos, bajo resolución fundada.

			Sustitución o acumulación: El incumplimiento de una medida de coerción procesal impuesta por el Juez permite, a solicitud de la parte legitimada, la sustitución o la acumulación con otra medida más grave, teniendo en consideración la entidad, los motivos y las circunstancias de la trasgresión, así como la entidad de la infracción imputada, previa audiencia oral con la presencia del adolescente, su defensor y el Fiscal, solo si resulta imprescindible y no existe otro recurso.

			Impugnación: Los autos que impongan, desestimen, reformen, sustituyan o acumulen las medidas previstas en esta Sección son impugnables por el Fiscal y el adolescente.

			Informe del Equipo Técnico Interdisciplinario del Ministerio Público

			- Para requerir una medida de coerción procesal, el Fiscal debe contar con el informe del Equipo Técnico Interdisciplinario del Ministerio Público que oriente su decisión respecto de cuál de las medidas resulta ser la más adecuada a la situación personal y socio familiar, así como al interés superior del adolescente; el informe debe ser acompañado al requerimiento que presentará al Juez. De ser el caso, si se presentara algún cuestionamiento al informe, el Juez puede ordenar al Equipo Técnico Interdisciplinario del Poder Judicial, elaborar el informe complementario correspondiente.

			- El informe debe contener un análisis integrado de aspectos psicológicos, sociales y familiares del adolescente, así como de sus circunstancias personales, tales como su trayectoria escolar y experiencia educativa y/o laboral. El informe debe incluir tanto los factores de riesgo como los factores de protección.

			En resumen, las medidas de coerción procesal en la responsabilidad penal de los adolescentes en Perú buscan equilibrar el respeto a los derechos fundamentales del joven con la necesidad de asegurar el desarrollo del proceso penal y la protección de la sociedad.

			Detención Policial

			En el Perú, la detención policial en la responsabilidad penal de los adolescentes está regulada principalmente por la Ley N° 30497, que establece el Código de Responsabilidad Penal de los Adolescentes (CRPA), aprobado en 2016, y por el Código Penal en sus disposiciones relacionadas. El régimen jurídico que regula el tratamiento penal de los adolescentes se basa en principios de respeto a los derechos humanos, la protección integral y la reinserción social del menor.

			La Detención Preventiva en Adolescentes: En el contexto de la responsabilidad penal juvenil, la detención preventiva es una medida cautelar que puede ser adoptada por un juez cuando existen indicios suficientes de que un adolescente ha cometido un delito. No obstante, esta medida está sujeta a ciertas condiciones específicas:

			Requisitos para la detención: El artículo 28 del Código de Responsabilidad Penal de los Adolescentes establece que la detención preventiva solo puede ser ordenada si existen fundamentos razonables de que el adolescente ha cometido un delito y si la medida es proporcional al tipo de infracción cometida. Además, debe existir el riesgo de fuga o de obstaculización de la investigación.

			Plazo de la detención preventiva: En el caso de los adolescentes, la detención preventiva no puede exceder los 30 días sin ser evaluada por el juez. En caso de que la detención se prorrogue, deberá ser nuevamente justificada y evaluada, tomando en cuenta las circunstancias del caso.

			Detención domiciliaria: En vez de una detención en un establecimiento penitenciario, el juez puede optar por medidas menos graves, como la detención domiciliaria, que permite al adolescente estar en su hogar bajo vigilancia.

			- La Policía detiene, sin mandato judicial, al adolescente que sorprenda en una infracción flagrante, conforme lo establece la Constitución Política del Perú y el artículo 259 del Código Procesal Penal u otra norma que la sustituya.

			- Si se trata de una falta o delito sancionado con una pena no mayor de dos años de privación de libertad en el Código Penal o una ley penal especial, luego de los interrogatorios de identificación y demás actos de investigación urgentes, el adolescente debe ser puesto en libertad y/o ser entregado a sus padres, tutores, o adultos responsables.

			Arresto Ciudadano

			- Toda persona puede proceder al arresto de un adolescente cuando se encuentre en estado de flagrancia.

			- En este caso, se debe entregar inmediatamente al adolescente y los objetos que constituyan el cuerpo de la infracción, a la dependencia policial más cercana, interviniendo la Policía especializada. Se entiende por entrega inmediata, el tiempo que demanda el dirigirse a la dependencia policial más cercana o al efectivo policial que se halle en las inmediaciones del lugar. En ningún caso el arresto autoriza a encerrar al adolescente o mantenerlo privado de su libertad en un lugar público o privado hasta su entrega a la autoridad policial. La Policía redactará un acta donde se haga constar la entrega y las demás circunstancias de la intervención.

			- Durante el arresto ciudadano, se deben respetar los derechos y garantías reconocidos al adolescente, señaladas en el artículo 45, en lo que corresponda.

			Detención Preliminar Judicial

			- El Juez de la Investigación Preparatoria competente, a solicitud del Fiscal, sin trámite alguno y teniendo a la vista las actuaciones remitidas por aquél, dicta detención preliminar judicial, cuando:

			1. No se presente un supuesto de flagrancia delictiva, pero existan razones plausibles para considerar que un adolescente ha cometido una infracción sancionada por el Código Penal, con pena privativa de libertad superior a cuatro años y, por las circunstancias del caso, puede desprenderse cierta posibilidad de fuga;

			2. El sorprendido en flagrante delito logre evitar su detención; o,

			3. El adolescente se hubiere fugado de un módulo especializado de atención de una dependencia policial.

			- Para cursar la orden de detención se requiere que el adolescente imputado se encuentre debidamente individualizado con la siguiente información: nombres y apellidos completos, edad, sexo, lugar y fecha de nacimiento.

			- El Fiscal, previo a requerir la detención preliminar judicial, debe contar con el informe del Equipo Técnico Interdisciplinario del Ministerio Público. Dicho informe es acompañado al requerimiento de detención que presentará al Juez.

			Motivación del auto de detención

			- El auto de detención preliminar debe contener los datos de identidad del adolescente, la exposición sucinta de los hechos objeto de imputación, los fundamentos de hecho y de derecho, con mención expresa de las normas legales aplicables.

			- La orden de detención debe ser puesta en conocimiento de la Policía a la brevedad posible, quien la ejecutará de inmediato. Cuando se presenten circunstancias extraordinarias puede ordenarse el cumplimiento de la detención por correo electrónico, facsímil, telefónicamente u otro medio de comunicación válido que garantice la veracidad del mandato judicial. En todos estos casos la comunicación debe contener los datos de identidad personal del adolescente, conforme a lo indicado en el numeral dos del artículo anterior.

			Lugar de detención: Se realiza en los Módulos Especializados de Atención al Adolescente en Conflicto con la Ley Penal, ubicados en las dependencias policiales que permiten la atención especializada de los adolescentes, debiendo ser tratados en condiciones de seguridad y dignidad, respetando sus derechos.

			Deberes de la Policía: La Policía al efectuar la detención, sea en flagrante delito o por orden del Juez, debe cumplir obligatoriamente y bajo responsabilidad los siguientes deberes:

			1. Conducir inmediatamente al adolescente detenido al Módulo Especializado de Atención al Adolescente en Conflicto con la Ley Penal o al que haga sus veces.

			2. Mantener al adolescente en un lugar adecuado y seguro hasta que se realice su traslado al Módulo de Atención al Adolescente, cuando no fuere posible su conducción inmediata. En caso de adolescentes infractoras de la ley penal su ubicación es diferenciada del resto de adolescentes infractores, teniendo en cuenta un enfoque de género.

			3. Informar al adolescente la infracción que se le atribuye, así como los derechos y garantías que le asisten.

			4. Entregar la papeleta de detención que indicará detalladamente el motivo de la misma.

			5. Comunicar inmediatamente el hecho a sus padres, tutores o responsables, al Fiscal, y Juez de la Investigación Preparatoria competentes, así como al abogado defensor.

			6. Cautelar la seguridad, así como la integridad física y emocional del adolescente.

			7. En caso de concurrencia con adultos en el hecho punible, el adolescente permanece separado de estos.

			8. Los demás establecidos en la Constitución Política del Perú, el presente Código y los tratados internacionales que acoge nuestro país.

			Derechos y garantías del adolescente durante la detención: 

			Durante su detención, se respetan los siguientes derechos y garantías que corresponden al adolescente:

			1. Ser informado del motivo de su detención.

			2. Contar con un abogado de su libre elección y cuando esto no fuere posible, con un defensor público, desde los primeros actos que se realicen durante su detención.

			3. Ser atendido en el módulo especializado para el adolescente.

			4. A guardar silencio.

			5. A que el personal policial que realice la detención se identifique.

			6. A permanecer detenido en un espacio físico separado de los adultos, dentro de los módulos especializados o en comisarías especializadas. En caso de adolescentes infractoras de la ley penal, su ubicación es diferenciada del resto de adolescentes infractores, teniendo en cuenta un enfoque de género.

			7. Al reconocimiento médico.

			8. A no sufrir daño alguno en su salud e integridad. Es obligación de la autoridad protegerlo de cualquier tipo de violencia.

			9. Al registro y devolución de sus pertenencias.

			10. A comunicarse con sus familiares, tutores o adulto responsable.

			11. A ser anotado en el libro o registro de denuncias en forma inmediata.

			12. A que no se empleen en su contra medios violentos.

			13. A la no autoinculpación.

			14. A expresarse libremente, en su propio idioma y, de ser necesario, disponer de un intérprete.

			15. A no permanecer detenido más allá del tiempo previsto en el presente Código.

			16. A ser puesto a disposición de la autoridad fiscal o judicial en el término de ley.

			17. A no ser incomunicado, salvo los casos previsto por ley, siempre que se garantice plenamente su derecho defensa y el respeto a su integridad.

			18. Los demás reconocidos por la Constitución Política del Perú, el presente Código y por los tratados internacionales que acoge nuestro país.

			Plazo de la detención

			- La detención policial de oficio o la detención preliminar, no puede exceder de las veinticuatro horas, a cuyo término el Fiscal decide si ordena la libertad del adolescente, aplica la remisión o comunica al Juez de la Investigación Preparatoria la continuación de las investigaciones y solicita la internación preventiva o una medida alternativa.

			- Se excluyen del numeral anterior las detenciones con motivo de terrorismo, tráfico ilícito de drogas y espionaje, que no pueden exceder de siete días, a cuyo término el Fiscal decide si ordena la libertad del adolescente, aplica la remisión o comunica al Juez de la Investigación Preparatoria la continuación de las investigaciones y solicita la internación preventiva o una medida alternativa.

			Plazo para requerir internación preventiva

			- Al requerir el Fiscal la internación preventiva del adolescente, la detención preliminar judicial se mantiene hasta la realización de la audiencia, la misma que se llevará a cabo en el plazo de 24 horas de requerida la medida ante el Juez.

			- En caso haberse dictado comparecencia, el Fiscal puede solicitar al Juez la internación preventiva cuando considere que se dan los supuestos materiales establecidos en el artículo 52. El Juez resuelve previa audiencia.

			En resumen: La detención policial en el marco de la responsabilidad penal de los adolescentes en Perú se ajusta a un régimen jurídico específico que prioriza la protección de sus derechos, la prevención de su exclusión social y la promoción de su rehabilitación. Si bien la detención preventiva es posible, esta solo debe aplicarse bajo estrictos criterios de proporcionalidad y necesidad. La legislación peruana busca asegurar que la respuesta penal sea apropiada a las características y necesidades del adolescente, asegurando siempre su derecho a la defensa y a la reintegración social.

			El Proceso de Responsabilidad Penal Adolescente

			El Proceso de Responsabilidad Penal Adolescente en Perú se rige por la Ley N° 30488, que establece un sistema especializado para el tratamiento de los adolescentes que cometen delitos. Este sistema tiene como principio fundamental el respeto a los derechos humanos de los adolescentes, promoviendo medidas de reinserción social y educativa, y no de castigo o retribución. A continuación, se describen las características principales de este proceso:

			Fases del Proceso de Responsabilidad Penal Adolescente

			El proceso se estructura en varias fases, similares al proceso penal de adultos, pero con particularidades debido a la naturaleza y la finalidad del tratamiento hacia los adolescentes:

			a) Investigación Preliminar: En esta etapa, se verifica la ocurrencia de un delito, se recogen pruebas, y se determina si el adolescente tiene responsabilidad en el hecho. Es conducida por el Ministerio Público (Fiscalía), que tiene un papel clave en la investigación y en la determinación de la procedencia de la acción penal.

			b) Audiencia de Control de la Acusación: Si el fiscal determina que existen elementos suficientes para acusar al adolescente, se realiza una audiencia ante un juez especializado en justicia juvenil, quien decide si se imponen medidas cautelares como la prisión preventiva, libertad con reglas de conducta, entre otras.

			c) Audiencia de Juicio Oral: En esta fase, el caso es presentado ante un juez especializado en el proceso penal juvenil. Se presentan las pruebas y los alegatos de las partes (Fiscalía y defensa), y se realiza un análisis de la responsabilidad penal del adolescente. El juez decidirá si el adolescente es culpable o no del delito imputado.

			d) Sentencia: Si el adolescente es hallado culpable, el juez dicta una sentencia. Las sanciones en el ámbito juvenil no son de tipo punitivo, sino que buscan la reinserción social, por lo que las penas suelen ser medidas socioeducativas. La pena puede incluir medidas de libertad asistida, internamiento en un centro especializado (en casos graves), trabajo comunitario, o supervisión.

			Características del Proceso Penal Juvenil

			Especialización: Los jueces y fiscales que intervienen en estos procesos son especializados en justicia juvenil, lo que permite que se comprenda mejor la psicología y el contexto del adolescente.

			Enfoque rehabilitador: El objetivo principal es la reintegración social y no la sanción punitiva.

			Flexibilidad: El proceso permite la aplicación de medidas que se ajustan a la evolución y la situación particular del adolescente, así como la posibilidad de revisar las medidas aplicadas.

			Finalidad del proceso

			- El proceso penal de responsabilidad penal del adolescente tiene como finalidad:

			a) Establecer la comisión de una infracción penal, determinar quién es su autor o partícipe y ordenar la aplicación de las medidas correspondientes;

			b) Permitir al adolescente comprender el daño ocasionado por la comisión del hecho punible y los motivos que lo han llevado a realizar la infracción, haciéndolo responsable por sus actos dentro de un proceso respetuoso de los derechos y garantías específicas que le corresponden en su calidad de sujeto de derechos y obligaciones; y,

			c) Lograr la reinserción del adolescente en su familia y en la sociedad, según los principios establecidos en este Código.

			- El proceso privilegia la noción de integración social a la de rehabilitación institucional, instando al uso de medidas alternativas, así como el mecanismo restaurativo.

			Acción penal contra el adolescente

			La acción penal contra el adolescente es pública, debiendo tenerse en cuenta las siguientes consideraciones para su ejercicio:

			1. En las infracciones de persecución pública, corresponde al Fiscal. La ejerce de oficio, a instancia del agraviado por la infracción o por cualquier persona, natural o jurídica, mediante acción popular.

			2. En las infracciones de persecución privada, corresponde ejercerla al ofendido ante el órgano jurisdiccional competente, para ello se requiere de la presentación de una querella.

			Prescripción

			74.1 La acción penal prescribe:

			1. A los cinco (05) años para los siguientes delitos:

			a. Parricidio

			b. Homicidio calificado

			c. Homicidio calificado por la condición de la victima

			d. Feminicidio

			e. Sicariato

			f. Lesiones graves (segundo y tercer párrafo)

			g. Lesiones graves cuando la víctima es menor de edad, de la tercera edad o persona con discapacidad

			h. Lesiones graves por violencia contra la mujer y su entorno familiar

			i. Instigación o participación en pandillaje pernicioso

			j. Secuestro

			k. Trata de personas

			l. Formas agravadas de la trata de personas

			m. Violación sexual

			n. Violación de persona en estado de inconsciencia o en la imposibilidad de resistir

			o. Violación de persona en incapacidad de resistencia

			p. Violación sexual de menor de edad

			q. Violación sexual de menor de edad seguida de muerte o lesión grave

			r. Robo agravado

			s. Extorsión

			t. Promoción o favorecimiento al Tráfico Ilícito de Drogas y otros

			u. Tráfico Ilícito de Insumos Químicos y Productos Fiscalizados

			v. Comercialización y cultivo de amapola y marihuana y su siembra compulsiva

			w. Formas agravadas de tráfico de drogas

			x. Asimismo, cuando se trate de los delitos previstos en el Decreto Ley Nº 25475 y cuando el adolescente sea integrante de una organización criminal, actúe por encargo de ella o se encuentre vinculado a la misma, conforme a las consideraciones de la Ley Nº 30077, así como conforme a lo dispuesto en los artículos 317 y 317-B del Código Penal.

			2. A los tres (03) años en los demás delitos.

			3. A los diez (10) meses cuando se trate de faltas.

			- La ejecución de las medidas socioeducativas se extingue por la muerte del adolescente infractor, por prescripción, cumplimiento de la medida socioeducativa o decisión judicial debidamente motivada de conformidad con lo previsto en este Código.

			- Para la prescripción de las medidas socioeducativas se aplican los mismos plazos fijados previstos para la prescripción de la acción penal, los que se cuentan desde el día en que la sentencia quedó firme.

			- El adolescente contumaz o ausente está sujeto a las normas previstas en el ordenamiento procesal penal.

			Recursos y Apelaciones: Las decisiones tomadas en el proceso pueden ser apeladas ante un tribunal superior especializado. Esto asegura que las medidas impuestas sean revisadas y que se respeten los derechos fundamentales del adolescente.

			Finalización del Proceso: El proceso penal juvenil puede finalizar de distintas maneras, dependiendo de la sentencia dictada. Si el adolescente ha cumplido con las medidas impuestas y demuestra que ha aprendido de la experiencia, puede obtener una reducción de las sanciones o incluso ser liberado.

			Los Actos Iniciales de la investigación en la responsabilidad penal de adolescentes

			La investigación sobre la responsabilidad de los adolescentes en Perú se inicia con un análisis profundo de la legislación y los marcos normativos, las circunstancias socio-culturales y las implicaciones psicológicas que definen el comportamiento juvenil en contextos específicos. Los actos iniciales de una investigación en este campo suelen estar enfocados en las siguientes áreas clave:

			Formas de iniciar la investigación

			- El Fiscal, inicia los actos de investigación cuando tenga conocimiento de la sospecha de la comisión de un hecho que reviste los caracteres de infracción. Promueve la investigación de oficio o a petición de los denunciantes.

			- La inicia de oficio cuando llega a su conocimiento la comisión de un delito de persecución pública.

			Dirección de las Diligencias Preliminares

			- El Fiscal es el encargado de llevar a cabo las diligencias preliminares; bajo su dirección, puede requerir el apoyo de la Policía especializada o realizar por sí mismo diligencias preliminares de investigación para determinar si debe formalizar o no la Investigación Preparatoria.

			- El Fiscal, al tener conocimiento de un delito de ejercicio público de la acción persecutora de la infracción, puede constituirse inmediatamente en el lugar de los hechos con el personal y medios especializados necesarios y efectuar un examen con la finalidad de establecer la realidad de los hechos y, en su caso, impedir que la infracción produzca consecuencias ulteriores y que se alteren las circunstancias materiales que rodean la infracción.

			Finalidad de las diligencias preliminares

			Las Diligencias Preliminares tienen por finalidad inmediata llevar a cabo los actos urgentes o inaplazables destinados a determinar si han tenido lugar los hechos objeto de conocimiento, así como asegurar los elementos materiales de su comisión, individualizar a las personas involucradas en su comisión, incluyendo a los agraviados, y, dentro de los límites de la Ley, asegurarlas debidamente.

			Plazo de las diligencias preliminares

			- El plazo de las diligencias preliminares es de treinta (30) días naturales, salvo que se produzca la detención del adolescente. El Fiscal puede fijar un plazo distinto según las características, complejidad y circunstancias de los hechos objeto de investigación, el que debe ser el menor posible en función del principio de interés superior del adolescente.

			- Quien se considere afectado por una excesiva duración de las diligencias preliminares, solicita al Fiscal le dé término y dicte la Disposición que corresponda. Si el Fiscal no acepta la solicitud o fija un plazo irrazonable, puede acudir al Juez de la Investigación Preparatoria en el plazo de cinco días naturales instando su pronunciamiento. El Juez resuelve previa audiencia de control de plazo, con la participación del Fiscal y del solicitante.

			Calificación

			- Si el Fiscal al calificar la denuncia o después de haber realizado o dispuesto realizar diligencias preliminares, considera que el hecho denunciado no constituye infracción, no es justiciable penalmente, o se presentan causas de extinción previstas en el Código, declara que no procede formalizar y continuar con la Investigación Preparatoria y ordena el archivo de lo actuado. Esta Disposición se notifica al denunciante y al denunciado.

			- En caso de que el hecho constituya infracción y la acción penal, no hubiere prescrito, pero faltare la identificación del autor o partícipe, el Fiscal ordena la intervención de la Policía para tal fin.

			- Cuando el denunciante ha omitido una condición de procedimiento que depende de él, el Fiscal dispone la reserva provisional de la investigación, notificando al denunciante

			- El denunciante que no estuviese conforme con la Disposición de archivar las actuaciones o de reservar provisionalmente la investigación, requiere al Fiscal, en el plazo de cinco (5) días, que eleve las actuaciones al Fiscal Superior, quien tiene cinco días para pronunciarse.

			- El Fiscal Superior se pronuncia dentro del quinto día. Puede ordenar se formalice la investigación, se archiven las actuaciones o se proceda según corresponda.

			Archivo de la investigación

			Luego de que el adolescente haya prestado declaración en el Módulo Especializado de Atención al Adolescente en Conflicto con la Ley Penal, efectuados los informes interdisciplinarios por parte del Equipo Técnico Interdisciplinario del Ministerio Público, el Fiscal puede conceder al adolescente la remisión archivando la investigación y derivándolo al Programa respectivo del Ministerio Público. Rige al respecto lo establecido en el Titulo correspondiente a la Remisión, del presente Código.

			Posibles Recomendaciones: A medida que se avanza en la investigación, es posible que surjan recomendaciones para mejorar la respuesta del sistema de justicia juvenil, tales como:

			Reformas legislativas: Modificaciones a la ley para mejorar el trato a los adolescentes.

			Mejoras en los programas de rehabilitación: Ampliación de los servicios de apoyo psicológico, educativo y social para los adolescentes infractores.

			Prevención: Políticas públicas orientadas a prevenir la delincuencia juvenil, como programas educativos, deportivos, y de integración social.

			En resumen, los actos iniciales de una investigación sobre la responsabilidad de los adolescentes en Perú comienzan con una revisión exhaustiva de la legislación, el contexto social y psicológico de los jóvenes, la recolección de datos relevantes y el planteamiento de objetivos claros para abordar el problema.

			Capítulo 15

			Investigación Preparatoria en la responsabilidad penal de adolescentes

		

	
		
			Finalidad: La Investigación Preparatoria tiene por finalidad determinar si la conducta incriminada constituye una infracción, las circunstancias o móviles de su perpetración, la identidad del autor o partícipe, su situación personal y socio-familiar, el motivo y las circunstancias de la infracción, la identidad de la víctima o agraviado y la existencia y magnitud del daño causado. Para ello, el Fiscal lleva a cabo las actuaciones necesarias que le permitan reunir los elementos de convicción, de cargo y de descargo, para decidir si formula o no acusación; y, en su caso, al adolescente imputado preparar su defensa.

			Artículo 82.- Formalización y continuación de la Investigación Preparatoria

			- Si de la denuncia, del Informe Policial o de las Diligencias Preliminares, aparecen indicios reveladores de la existencia de una infracción, que la acción penal no ha prescrito, que se ha individualizado al adolescente imputado y que, si fuera el caso, se han satisfecho los requisitos de procedencia el Fiscal dispone la formalización y la continuación de la Investigación Preparatoria.

			- La disposición de formalización contiene:

			1. Datos de identificación plena del adolescente;

			2. Los hechos y la tipificación específica correspondiente. El Fiscal puede, si fuera el caso, consignar tipificaciones alternativas al hecho objeto de investigación, indicando los motivos de esa calificación;

			3. El nombre del agraviado, si fuera posible;

			4. Las diligencias que de inmediato deban actuarse; y,

			5. Las medidas de coerción procesal personales o reales, que, de ser el caso, se requiere para el adolescente, contando para ello con el informe del Equipo Técnico Interdisciplinario, que la sustente.

			- El Fiscal notifica, adjuntando la copia respectiva, la Disposición de formalización al Juez de la Investigación Preparatoria, al adolescente y al denunciante.

			- El Fiscal, si considera que las diligencias actuadas preliminarmente establecen suficientemente la realidad de la infracción y la intervención del adolescente imputado en su comisión, puede formular directamente acusación.

			Artículo 83.- Efectos de la formalización de la investigación

			- El Fiscal pierde la facultad de archivar la investigación sin intervención judicial.

			- La formalización de la investigación suspende el curso de la prescripción de la acción penal.

			Diligencias de la Investigación Preparatoria

			-El Fiscal realiza las diligencias de investigación que considere pertinentes y útiles, dentro de los límites de la Ley.

			- Las diligencias preliminares forman parte de la Investigación Preparatoria. No pueden repetirse una vez formalizada la investigación; no obstante, procede su ampliación si dicha diligencia resultare indispensable, siempre que se advierta un grave defecto en su actuación o que ineludiblemente deba completarse como consecuencia de la incorporación de nuevos elementos de convicción.

			- El Fiscal puede:

			1. Disponer la concurrencia del adolescente, del agraviado y de las demás personas que se encuentren en posibilidad de informar sobre circunstancias útiles para los fines de la investigación. Estas personas y los peritos están obligados a comparecer ante la Fiscalía, y a manifestarse sobre los hechos objeto de investigación o emitir dictamen. Su inasistencia injustificada determinará su conducción compulsiva;

			2. Exigir informaciones de cualquier particular o funcionario público, emplazándoles conforme a las circunstancias del caso.

			- Durante la investigación, tanto el adolescente como los demás intervinientes pueden solicitar al Fiscal todas aquellas diligencias que consideraren pertinentes y útiles para el esclarecimiento de los hechos. El Fiscal ordena que se lleven a efecto aquellas que estimare conducentes.

			-  Si el Fiscal rechaza la solicitud, instará al Juez de la Investigación Preparatoria a fin de obtener un pronunciamiento judicial acerca de la procedencia de la diligencia. El Juez resuelve inmediatamente con el mérito de los actuados que le proporcione la parte y, en su caso, el Fiscal.

			Artículo 85.- Dirección de la investigación

			- El Fiscal dirige la Investigación Preparatoria. A tal efecto realiza por sí mismo o con el apoyo de la Policía especializada, las diligencias de investigación que considere conducentes al esclarecimiento de los hechos, ya sea por propia iniciativa o a solicitud de parte, siempre que no requieran previo pronunciamiento judicial. En cuanto a la actuación policial rige lo dispuesto en el presente Código.

			- Para la práctica de los actos de investigación el Fiscal puede requerir la colaboración de las autoridades y funcionarios públicos, quienes lo harán en el ámbito de sus respectivas competencias y cumplirán los requerimientos o pedidos de informes que se realicen conforme al presente Código.

			- El Fiscal, además, puede disponer las medidas razonables y necesarias para proteger y aislar los indicios materiales en los lugares donde se investigue una infracción, a fin de evitar la desaparición o destrucción de los mismos.

			Artículo 86.- Función del Juez de la Investigación Preparatoria

			- Corresponde, en esta etapa, al Juez de la Investigación Preparatoria realizar, a requerimiento del Fiscal o a solicitud de las demás partes, los actos procesales que expresamente autoriza este Código y supletoriamente el Código Procesal Penal u otra norma que la sustituya.

			- El Juez de la Investigación Preparatoria, enunciativamente, está facultado para:

			1. Autorizar la constitución de las partes;

			2. Pronunciarse sobre las medidas limitativas de derechos que requieran resolución judicial;

			3. Resolver excepciones, cuestiones previas y prejudiciales;

			4. Realizar los actos de prueba anticipada;

			5. Controlar el cumplimiento del plazo de la investigación preparatoria en las condiciones fijadas en este Código;

			6. Autorizar la remisión judicial a favor del adolescente, así como el empleo de las salidas alternativas al proceso que en esta etapa resulten de aplicación; y

			7. Instar a la solución del conflicto penal por medio de la utilización de mecanismos restaurativos.

			- Condiciones de las actuaciones de investigación

			- El Fiscal puede permitir la asistencia de los sujetos procesales en las diligencias que deba realizar, salvo las excepciones previstas por el Código. Esta participación está condicionada a su utilidad para el esclarecimiento de los hechos, a que no se ocasione perjuicio al éxito de la investigación o a que no impida una pronta y regular actuación.

			- El Fiscal vela porque la concurrencia de las personas autorizadas no interfiera en el normal desarrollo del acto e imparte instrucciones obligatorias a los asistentes para conducir adecuadamente la diligencia. Está facultado a excluirlos en cualquier momento si vulneran el orden y la disciplina.

			- El Fiscal, en el ejercicio de sus funciones de investigación, puede solicitar la intervención de la Policía y, si es necesario, el uso de la fuerza pública, ordenando todo aquello que sea necesario para el seguro y ordenado cumplimiento de las actuaciones que desarrolla.

			-  Cuando el Fiscal, salvo las excepciones previstas en la Ley, deba requerir la intervención judicial para la práctica de determinadas diligencias, la actuación de prueba anticipada o la imposición de medidas coercitivas, está obligado a formalizar la investigación, a menos que lo hubiere realizado previamente.

			Reserva y secreto de la investigación

			- La investigación tiene carácter reservado. Sólo pueden enterarse de su contenido las partes de manera directa o a través de sus abogados debidamente acreditados en autos. En cualquier momento pueden obtener copia simple de las actuaciones.

			- Las copias que se obtengan son para uso de la defensa. El abogado que las reciba está obligado a mantener la reserva de Ley, bajo responsabilidad disciplinaria. Si reincide se notifica al patrocinado para que lo sustituya en el término de dos días de notificado. Si no lo hiciera, se nombra a un defensor público.

			Plazo

			- El plazo de la Investigación Preparatoria es de sesenta (60) días naturales. Sólo por causas justificadas, dictando la disposición correspondiente, el Fiscal puede prorrogarla por única vez hasta por un máximo de treinta (30) días naturales. La prórroga debe concederla el Juez de la Investigación Preparatoria.

			- Tratándose de investigaciones complejas, el plazo de la Investigación Preparatoria es de noventa (90) días naturales. Sólo por causas justificadas, dictando la Disposición correspondiente, el Fiscal puede prorrogarla por única vez hasta por un máximo de treinta (30) días naturales. La prórroga debe concederla el Juez de la Investigación Preparatoria.

			- Si hubiere más de un adolescente imputado el plazo corre independientemente para cada uno de ellos.

			Conclusión de la Investigación Preparatoria

			El Fiscal dará por concluida la Investigación Preparatoria cuando considere que ha cumplido su objeto, aun cuando no hubiere vencido el plazo. En todo caso, una vez concluido el plazo de la investigación preparatoria, debe emitir una disposición de “conclusión de la investigación preparatoria”, que debe remitir al Juez de la Investigación Preparatoria del adolescente.

			Control del Plazo

			- Si vencidos los plazos previstos en el artículo 99, el Fiscal no da por concluida la Investigación Preparatoria, el adolescente puede solicitar su conclusión al Juez de la Investigación Preparatoria. Para estos efectos el Juez citará al Fiscal y a las demás partes a una audiencia de control del plazo, quien luego de revisar las actuaciones y escuchar a las partes, dictará la resolución que corresponda.

			- Si el Juez ordena la conclusión de la Investigación Preparatoria, el Fiscal en el plazo de cinco (05) días naturales, debe pronunciarse solicitando el sobreseimiento o formulando acusación, según corresponda. Su incumplimiento acarrea responsabilidad disciplinaria en el Fiscal.

			 

			Etapa Intermedia–el sobreseimiento

			Decisión del Ministerio Público

			Dispuesta la conclusión de la Investigación Preparatoria, el Fiscal del adolescente decide en el plazo de cinco (05) días hábiles si formula acusación, siempre que exista base suficiente para ello, o si, por el contrario, requiere el sobreseimiento de la causa.

			Causales de sobreseimiento

			El sobreseimiento procede cuando:

			1. El hecho objeto de la causa no se realizó o no puede atribuírsele al adolescente;

			2. El hecho imputado no es típico o concurre una causa de justificación, de inculpabilidad o de no punibilidad;

			3. La acción penal se ha extinguido; y,

			4. No existe razonablemente la posibilidad de incorporar nuevos datos a la investigación y no haya elementos de convicción suficientes para solicitar fundadamente el enjuiciamiento del adolescente.

			Control del requerimiento de sobreseimiento y Audiencia de control del sobreseimiento

			- El Fiscal competente, remite al Juez de la Investigación Preparatoria el requerimiento de sobreseimiento, acompañando la carpeta fiscal. El Juez corre traslado del pedido de la solicitud a los demás sujetos procesales por el plazo de cinco (05) días hábiles.

			- Los sujetos procesales pueden formular oposición a la solicitud de sobreseimiento dentro del plazo establecido. La oposición, bajo medida socioeducativa de inadmisibilidad, es fundamentada y puede solicitar la realización de actos de investigación adicionales, indicando su objeto y los medios de investigación que considere procedentes.

			- Vencido el plazo del traslado, el Juez cita al Ministerio Público y a los demás sujetos procesales para una audiencia preliminar para debatir los fundamentos del requerimiento de sobreseimiento. La audiencia se instala con los sujetos procesales que asistan, a quienes escuchará por su orden para debatir los fundamentos del requerimiento fiscal.

			Pronunciamiento del Juez de la Investigación Preparatoria

			- El Juez se pronuncia en el plazo de cinco (05) días, si considera fundado el requerimiento fiscal, dictará auto de sobreseimiento. Si no lo considera procedente, expide un auto elevando las actuaciones al Fiscal Superior para que ratifique o rectifique la solicitud del Fiscal Provincial. La resolución judicial debe expresar las razones en que funda su desacuerdo.

			- El Fiscal Superior se pronuncia en el plazo de cinco (05) días. Con su decisión culmina el trámite.

			- Si el Fiscal Superior ratifica el requerimiento de sobreseimiento, el Juez de la Investigación Preparatoria inmediatamente y sin trámite alguno dicta auto de sobreseimiento.

			- Si el Fiscal Superior no está de acuerdo con el requerimiento del Fiscal Provincial, ordena a otro Fiscal que formule acusación.

			- El Juez de la Investigación Preparatoria, en el supuesto del numeral 2 del artículo anterior, si lo considera admisible y fundado dispone la realización de una Investigación Suplementaria indicando el plazo y las diligencias que el Fiscal debe realizar. Cumplido el trámite, no procede oposición ni la concesión de un nuevo plazo de investigación.

			Sobreseimiento total y parcial

			-  El sobreseimiento es total cuando comprende todas las infracciones y a todos los imputados; y parcial cuando sólo se circunscribe a algún delito o algún imputado, de los varios que son materia de la Disposición de Formalización de la Investigación Preparatoria.

			-  Si el sobreseimiento es parcial, continua la causa respecto de las demás infracciones o imputados que no los comprende.

			- El Juez, frente a un requerimiento Fiscal mixto, acusatorio y no acusatorio, primero se pronuncia acerca del requerimiento de sobreseimiento. Culminado el trámite según lo dispuesto en los artículos anteriores, inicia las actuaciones relativas a la acusación fiscal.

			 La Acusación

			En el contexto del Código de Responsabilidad Penal para Adolescentes (CRPA) de Perú, la acusación fiscal es el acto formal mediante el cual el Ministerio Público (representado por el fiscal) imputa a un adolescente un hecho delictivo y solicita que se inicie un proceso judicial en su contra por haber cometido una infracción penal.

			El Código de Responsabilidad Penal para Adolescentes, que regula la responsabilidad de los menores de edad (de 14 a 18 años) que cometen delitos, establece que el fiscal es el encargado de investigar y formular la acusación en nombre del Estado. La acusación fiscal debe fundamentarse en pruebas que demuestren que el adolescente es responsable de un delito, y debe seguir el debido proceso penal, respetando los derechos fundamentales del menor.

			En términos más detallados, el procedimiento generalmente sigue estos pasos:

			Investigación preliminar: Tras la comisión de una infracción penal por parte de un adolescente, el fiscal realiza una investigación preliminar. Esta investigación busca recabar los elementos de prueba necesarios para determinar si existen indicios suficientes para acusar formalmente al adolescente.

			La formulación de la acusación: Si el fiscal considera que existen pruebas suficientes, procede a formular la acusación en contra del adolescente, detallando los hechos que se le imputan y el tipo de infracción penal que ha cometido. Y Audiencia: Después de que se presenta la acusación, se convoca una audiencia donde el juez de familia o el tribunal correspondiente analizará los elementos de prueba, la situación del adolescente y decidirá sobre la responsabilidad penal del mismo. El juez decidirá si procede o no la medida sancionadora, que puede incluir medidas educativas, sanciones de reclusión, o incluso la libertad con medidas de seguimiento.

			Contenido

			- La acusación fiscal es debidamente motivada, y contiene:

			1. Los datos que sirvan para identificar plenamente al adolescente imputado;

			2. La relación clara y precisa del hecho que se atribuye, con sus circunstancias precedentes, concomitantes y posteriores. En caso de contener varios hechos independientes, la separación y el detalle de cada uno de ellos;

			3. Los elementos de convicción que fundamenten el requerimiento acusatorio;

			4. La participación que se le atribuya;

			5. La relación de las circunstancias modificatorias de la responsabilidad penal que concurran;

			6. El artículo de la Ley penal que tipifique el hecho, así como la medida socioeducativa que se solicite;

			7. Los medios de prueba que ofrezca para su actuación en la audiencia. En este caso presentará la lista de testigos y peritos, con indicación del nombre y domicilio, y de los puntos sobre los que habrán de recaer sus declaraciones o exposiciones. Asimismo, hará una reseña de los demás medios de prueba que ofrezca; y

			8. El monto de la reparación civil, los bienes embargados o incautados al adolescente o tercero civil, su pago y la persona a quien corresponda recibirlo.

			- La acusación sólo puede referirse a hechos y personas incluidos en la Disposición de formalización de la Investigación Preparatoria, aunque se efectuare una distinta calificación jurídica.

			- En la acusación el Ministerio Público puede señalar, alternativa o subsidiariamente, las circunstancias de hecho que permitan calificar la conducta en un tipo penal distinto, para el caso de que no resultaren demostrados en el debate los elementos que componen su calificación jurídica principal, a fin de posibilitar la defensa del adolescente.

			- El Fiscal indica en la acusación las medidas de coerción subsistentes dictadas durante la Investigación Preparatoria; y, en su caso, puede solicitar su variación o que se dicten otras menos gravosas para el adolescente.

			Notificación de la acusación y objeción de los demás sujetos procesales

			- La acusación es notificada a los demás sujetos procesales. En el plazo de cinco (05) días hábiles, éstas pueden:

			1. Observar la acusación del Fiscal por defectos formales, requiriendo su corrección;

			2. Deducir excepciones y otros medios de defensa, cuando no hayan sido planteadas con anterioridad o se funden en hechos nuevos;

			3. Solicitar la imposición o revocación o atenuación de una medida de coerción procesal, o la actuación de una prueba anticipada;

			4. Pedir el sobreseimiento;

			5. Instar la aplicación, si fuere el caso, de un criterio de oportunidad; de acuerdo a los establecidos en el presente Código y la utilización de procesos restaurativos;

			6. Ofrecer pruebas para el juicio, adjuntando la lista de testigos y peritos que deben ser convocados al debate, con indicación de nombre, profesión y domicilio, precisando los hechos acerca de los cuales son examinados en el curso del debate. Presentar los documentos que no fueron incorporados antes, o señalar el lugar donde se hallan los que deban ser requeridos;

			7. Plantear cualquier otra cuestión que tienda a preparar mejor el juicio y en beneficio del adolescente; u,

			8. Objetar la reparación civil o reclamar su incremento o extensión.

			- Los demás sujetos procesales pueden proponer los hechos que aceptan y que el Juez da por acreditados, obviando su actuación probatoria en el Juicio. Asimismo, pueden proponer acuerdos acerca de los medios de prueba que son necesarios para que determinados hechos se estimen probados. El Juez, sin embargo, exponiendo los motivos que lo justifiquen, puede desvincularse de esos acuerdos; si fuese más beneficioso para el adolescente en orden a su interés superior, en caso contrario, si no fundamenta especialmente las razones de su rechazo, carece de efecto la decisión que los desestime.

			Audiencia Preliminar

			-  Presentados los escritos y requerimientos de los sujetos, el Juez señala día y hora para la realización de una audiencia preliminar, la que debe fijarse dentro de un plazo no menor de cinco (05) ni mayor de diez (10) días. Para la instalación de la audiencia es obligatoria la presencia del Fiscal y el defensor del adolescente. No pueden actuarse diligencias de investigación o de prueba específicas, salvo el trámite de prueba anticipada y la presentación de prueba documental, para decidir cualquiera de las solicitudes señaladas en el artículo anterior.

			- La audiencia es dirigida por el Juez de la Investigación Preparatoria y durante su realización, salvo lo dispuesto en este numeral no se admitirá la presentación de escritos.

			- Instalada la audiencia, el Juez otorga la palabra por un tiempo breve y por su orden al Fiscal, a la defensa del actor civil, así como del adolescente y el tercero, los que debaten sobre la procedencia o admisibilidad de cada una de las cuestiones planteadas y la pertinencia de la prueba ofrecida. El Fiscal puede en la misma audiencia, presentando el escrito respectivo, modificar, aclarar o integrar la acusación en lo que no sea sustancial; en tanto no modifique los hechos y no coloque al adolescente en un estado de indefensión, el Juez, en ese mismo acto corre traslado a los demás sujetos procesales concurrentes para su absolución inmediata.

			- El Juez, bajo sanción de nulidad, debe explicar al adolescente la modificación, aclaración o integración en la acusación, conforme el numeral anterior.

			Decisiones adoptadas en la audiencia preliminar

			- Finalizada la audiencia, el Juez resuelve inmediatamente todas las cuestiones planteadas, salvo que por lo avanzado de la hora o lo complejo de los asuntos por resolver, difiera la solución hasta por veinticuatro (24) horas improrrogables. En este último caso, la decisión simplemente se notifica a las partes.

			- Si los defectos de la acusación requieren un nuevo análisis del Fiscal, el Juez dispone la devolución de la acusación y suspende la audiencia por cuarenta y ocho (48) horas para que corrija el defecto, luego de lo cual se reanuda. En los demás casos, el Fiscal, en la misma audiencia, puede hacer las modificaciones, aclaraciones o subsanaciones que corresponda, con intervención de los concurrentes. Si no hay observaciones, se tiene por modificado, aclarado o saneado el dictamen acusatorio en los términos precisados por el Fiscal, en caso contrario resuelve el Juez mediante resolución inapelable.

			- De estimarse cualquier excepción o medio de defensa, el Juez expide en la misma audiencia la resolución que corresponda. Contra la resolución que se dicte, procede recurso de apelación. La impugnación no impide la continuación del procedimiento.

			- El sobreseimiento puede dictarse de oficio o a pedido del adolescente o cuando concurran los requisitos establecidos en la Ley. La resolución desestimatoria no es impugnable.

			- La admisión de los medios de prueba ofrecidos requiere:

			1. Que la petición contenga la especificación del probable aporte a obtener para el mejor conocimiento del caso; y

			2. Que el acto probatorio propuesto sea pertinente, conducente y útil. En este caso se dispone todo lo necesario para que el medio de prueba se actúe oportunamente en el Juicio. El pedido de actuación de una testimonial o la práctica de un peritaje especificará el punto que es materia de interrogatorio o el problema que requiere explicación especializada, así como el domicilio de los mismos. La resolución que se dicte no es recurrible.

			-  La resolución sobre las convenciones probatorias no es recurrible. En el auto de enjuiciamiento se indican los hechos específicos que se dieren por acreditados o los medios de prueba necesarios para considerarlos probados.

			- La decisión sobre la actuación de prueba anticipada no es recurrible. Si se dispone su actuación, ésta se realiza en acto aparte, sin perjuicio de dictarse el auto de enjuiciamiento.

			Capítulo 16

			Términos básicos y Casos de menores de edad

		

	
		
			Términos básicos

			Adolescencia: Período de la vida por la que todo individuo atraviesa. Se producen cambios a nivel físico, psicológico y emocional. Período de transición entre la niñez y la adultez (Salinas, 2008).

			Agresividad: Conjunto de características asociadas a comportamientos básicos inherentes a todo ser viviente perteneciente al reino animal (Vásquez, 2001).

			Barrio marginal: Entorno que carece de ciertas condiciones para propiciar la calidad de vida de las personas. Está asociada a la falta de servicios básicos, pobreza, precariedad, falta de educación, falta de recursos económicos (Vásquez, 2001).

			Condición de vida: Factores vinculados con valores positivos como: la felicidad, el éxito (Tortosa, 2002)

			Conflicto social: Situación crítica y tensa que puede producirse entre los ciudadanos, conglomerados empresariales y el Estado, pudiendo desencadenar en violencia (Salinas, 2000).

			Crimen organizado: Conjunto de individuos que cometen crímenes y actos delictivos de manera organizada, planificada y colaborativa (Vásquez, 2001).

			Delito: Proviene del vocablo latino: delinquere, para referirse a las personas que se apartan del sendero correcto mediante la comisión de actos ilícitos (Salinas, 2000).

			Desintegración familiar: Desestructuración del núcleo familiar derivada de su disolución estructural (Tortosa, 2002)

			Factores: Elementos que se constituyen como condicionantes que conllevan a determinados resultados (Prado, 2009).

			Familia: Conjunto de individuos que conforman las sociedades, integrada por miembros que tienen vínculos de consanguineidad o afinidad, por lo que es común ver situaciones de afecto y seguridad. Entorno donde se desarrollan las capacidades, principios y se fundan los valores que los individuos practicarán a lo largo de existencia (Valladares, 2008)

			Impunidad: Derivada del vocablo latino: impunitas, para referirse a la ausencia de una penalidad o sanción por el cometimiento de una falta, una infracción o un delito (RAE, 2001).

			Necesidades: Ausencia o carencia de algo como: vestimenta, alimentación, vivienda seguridad (DRAE, 2013).

			Necesidades primarias: Está referida a las necesidades individuales para satisfacer la ausencia o falta de alimento, sueño, etc. (Salinas, 2008)

			Personalidad: Está conformada por una serie de características y componentes psicológicos, emocionales y físicos que son inherentes en una persona. La personalidad es flexible y puede modificarse. Está determinada por condiciones sociales, culturales y ambientales (Raoult, 2012).

			Perversión: Consiste en la alteración o modificación de algo para incumplir o confundir (Raoult, 2012).

			Sicariato juvenil: Acto delictivo cometido por jóvenes o menores de edad a quienes se les encarga el cometimiento de crímenes a cambio de una compensación monetaria. Se ha convertido en una manera de trabajo. Está asociado a otros problemas sociales (Prado, 2009).

			Sicario: Sujeto que comete actos delictivos, crímenes, asesinatos a cambio de una remuneración (DRAE, 2001).

			Víctima: Sujeto pasible de actos que atentan con su integridad física que lo puede llevar a la muerte (Tortosa, 2002).

			Victimario: Sujeto que comete actos ilícitos en contra de otro individuo utilizando la violencia hasta provocarle la muerte (Osorio y Cifuentes, 2010).

			Violencia: Utilización de la fuerza física en forma extrema, exagerada e intencionada en contra de un sujeto provocándoles heridas, contusiones, humillaciones, vejaciones, torturas, e incluso provocarle la muerte (Tortosa, 2002).

			Vulnerabilidad: Condición de una persona pasible de ser agraviado u ofendido (CEPAL, 2002).

			Casos de Menores de Edad

			Condenan a ‘Gringasho’ a 10 años de prisión efectiva por tenencia ilegal de armas

			Alexander Pérez Gutiérrez, más conocido como ‘Gringasho’, fue sentenciado a 10 años de cárcel por el Poder Judicial de La Libertad por el delito de tenencia ilegal de arma de fuego y municiones para arma de guerra. También se dispuso que pague una reparación civil de S/5 mil a favor del Estado. El adolescente cumplía prisión preventiva en el penal de Cochamarca, en Pasco. Es importante aclarar que el fallo es en primera instancia, de manera que la defensa técnica del sicario podría apelar la decisión con el objetivo de reducir la pena. Durante el proceso, Gingasho se acogió a la terminación anticipada, por lo que reconoció los delitos que le imputaba el titular de la Tercera fiscalía provincial Penal Corporativa de Trujillo, Luis Portocarrero. El Ministerio Público había solicitado 12 años de cárcel. Tal como se recuerda, ‘Gringasho’ fue detenido el 8 de setiembre de 2018 en el distrito de El Porvenir, en Trujillo, en posesión de una metralleta marca Benelli MR1 y una cacerina abastecida con 25 cartuchos. También tenía otras dos cacerinas con 35 balas y 18 cartuchos sueltos. Luego de ser detenido, se le abrió proceso penal y el 11 de setiembre se le dictó nueve meses de prisión preventiva en el penal El Milagro de Trujillo. Sin embargo, el 26 de octubre fue trasladado a la cárcel de Cochamarca porque habría intentado reorganizar su banda: Los Malditos de Río Seco.

			Según la Policía, ‘Gringasho’ inició su accionar delictivo a los 12 años. Fue su tío, Roberto Gutiérrez Guzmán, alias ‘El Soli’, quien le enseñó el uso de armas de fuego. Incluso, fue acusado de perpetrar al menos 10 homicidios cuando era menor de edad. En abril de 2012 escapó del Centro Juvenil de Diagnóstico y Rehabilitación de Trujillo, exFloresta, a balazos. Un mes después cayó en Lima y fue recluido en el reformatorio ‘Maranguita’. El 31 de diciembre se escapó de esta correccional, pero lo atraparon y lo internaron en un ambiente especial del penal de Ancón, en Lima. De este presidio salió en noviembre de 2017 tras cumplir seis años de internamiento por homicidio.

			Magistrados Confirmaron Prisión Preventiva para apodado “gringasho”

			Los magistrados de la Segunda Sala Penal de Apelaciones de la Corte Superior de Justicia de La Libertad confirmaron, por unanimidad, los nueve meses de prisión preventiva que en primera instancia se ordenó para Alexander Manuel Pérez Gutiérrez, alias “Gringasho”, por el presunto delito de tenencia ilegal de armas de fuego y municiones de uso civil y de guerra. Integran la sala superior en mención, los señores jueces superiores titulares Víctor Alberto Martín Burgos Mariños, Sara Angélica Pajares Bazán y Ofelia Namoc López de Aguilar. La audiencia de apelación se desarrolló esta semana luego de que magistrado del Séptimo Juzgado Penal de Investigación Preparatoria de Trujillo, Alberto Ramiro Cruzado Aliaga, ordenará el internamiento preventivo de “Gringasho” en el establecimiento penitenciario de Trujillo, en audiencia de prisión preventiva desarrollada el 10 de setiembre. El apodado por la prensa “sicario más joven del país”, ahora de 23 años de edad, fue intervenido con una cacerina abastecida con municiones de propiedad, según la licencia, de un residente de Chincha. Cerca del lugar de la captura se encontraron un arma de fuego de largo alcance (carabina), dos cacerinas más y varias municiones para arma de guerra. Para entonces “Gringasho” solo tenía nueve meses y 18 días fuera del penal de Piedras Gordas (Ancón), donde fue trasladado por cumplir la mayoría de edad en el Centro Juvenil de Diagnóstico y Rehabilitación de Lima (más conocido como Maranguita), donde fue internado tras su fuga del Centro Juvenil de Diagnóstico y Rehabilitación de Trujillo.

			Caso: menor infractor Moisés Hernán Casimiro Matos

			SALA PENAL PERMANENTE CASACIÓN N.° 2247-2021 HUÁNUCO Vacatio legis, componente procesal del Código de Responsabilidad Penal de Adolescentes En lo atinente al aspecto procesal, el Código de Responsabilidad Penal de Adolescentes, aprobado por Decreto Legislativo número 1348, ha dispuesto una vacatio legis cuya condición reside en su implementación progresiva en los diversos distritos judiciales del país, conforme al calendario oficial, lo que implica que, si bien ante la emisión de su Reglamento la norma en su plenitud está vigente, su aplicabilidad en el extremo destacado está suspendida. Lima, nueve de diciembre de dos mil veintiuno VISTOS: ha sido elevado a este Supremo Tribunal Penal el recurso de casación interpuesto en favor del menor infractor Moisés Hernán Casimiro Matos contra la sentencia de vista del diecinueve de noviembre de dos mil diecinueve, que confirmó la sentencia contenida en la resolución del dieciocho de septiembre de dos mil diecinueve, que resolvió: 1) confirmar la responsabilidad penal del adolescente Moisés Hernán Casimiro Matos por infracción a la ley penal contra la libertad sexual en la modalidad de violación sexual de menor de edad, en agravio de la menor E. C. J. M., y fijó el pago de la reparación civil en la suma de S/ 1500 (mil quinientos soles) a favor de la agraviada, y 2) revocó la citada sentencia en el extremo en el que dispuso la medida socioeducativa de internamiento efectivo del adolescente infractor en el Centro Juvenil de Diagnóstico y Rehabilitación de Pucallpa por el término de cuatro años y, reformándola, dispuso que la sanción de internación sea por el periodo de tres años. Intervino como ponente la señora jueza suprema CARBAJAL CHÁVEZ.

			Literario de lo actuado

			1. El Juzgado Mixto-Sede Central de la Corte Superior de Justicia de Huánuco, mediante la sentencia del dieciocho de septiembre de dos mil diecinueve, declaró responsable al adolescente infractor Moisés Hernán Casimiro Matos por infracción a la ley penal contra la libertad sexual en la modalidad de violación sexual de menor de edad, en agravio de la menor E. C. J. M., y dispuso la medida socioeducativa de internamiento efectivo del adolescente infractor por el término de cuatro años; asimismo, fijó el pago de la reparación civil en la suma de S/ 1500 (mil quinientos soles) a favor de la agraviada.

			2. La acotada resolución fue apelada por la madre del adolescente infractor y mediante la sentencia de vista emitida por la Sala Mixta Permanente de la Corte Superior de Justicia de Huánuco se confirmó la sentencia contenida en la resolución del dieciocho de septiembre de dos mil diecinueve, que resolvió: 1) confirmar la responsabilidad penal del adolescente Moisés Hernán Casimiro Matos por infracción a la ley penal contra la libertad sexual en la modalidad de violación sexual de menor de edad, en agravio de la menor E. C. J. M., y fijó el pago de la reparación civil en la suma de S/ 1500 (mil quinientos soles) a favor de la agraviada y 2) revocó la citada sentencia en el extremo en el que dispuso la medida socioeducativa de internamiento efectivo del adolescente infractor en el Centro Juvenil de Diagnóstico y Rehabilitación de Pucallpa por el término de cuatro años y, reformándola, dispuso que la sanción de internación sea por el periodo de tres años.

			3. Ante la citada decisión, se interpuso recurso de casación en favor del sentenciado Moisés Hernán Casimiro Matos. Fue así que por decreto del ocho de septiembre de dos mil veinte la Sala Civil Transitoria de la Corte Suprema, invocando el artículo 12, inciso a), del Código de Responsabilidad Penal de Adolescentes, aprobado por Decreto Legislativo número 1348, dispuso remitir los autos a la Sala Penal de la Corte Suprema de Justicia de la República. II. Fundamentos del Supremo Tribunal

			4. Es menester acotar que a la fecha de la emisión de la sentencia de segunda instancia ya había sido aprobado el Código de Responsabilidad Penal de Adolescentes, mediante el Decreto Legislativo número 1348, publicado en el diario oficial El Peruano el siete de enero de dos mil diecisiete, en cuya primera disposición complementaria final se otorga el plazo de ciento veinte días (120), contados a partir de su publicación en el diario oficial, para la elaboración del Reglamento del aludido código. Aunado a ello, en la segunda disposición del citado apartado, expresamente, se señala lo siguiente: La presente norma entra en vigencia al día siguiente de la publicación de su Reglamento en el diario oficial. Su aplicación se dará de manera progresiva en los diferentes distritos judiciales mediante calendario oficial que es aprobado por Decreto Supremo, a excepción de los artículos comprendidos en los Títulos I y II de la Sección VII, así como los Títulos I y II de la Sección VIII del […] Código, los que son de aplicación inmediata, con la publicación de su Reglamento en el diario oficial. Este dispositivo legal claramente prevé la entrada en vigencia del código en ciernes recién al día siguiente de la publicación de su Reglamento en el diario oficial El Peruano.

			5. Abona, para óptimo entendimiento, la única disposición complementaria transitoria del invocado Código de Responsabilidad Penal de Adolescentes, que indica lo siguiente: A la entrada en vigencia el Código de Responsabilidad Penal del Adolescente, los Capítulos III, IV, V y VI del Título II del Libro IV, del Nuevo Código de los Niños y Adolescentes (Ley número 27337) son de aplicación ultractiva para los procesos seguidos contra adolescentes infractores hasta la implementación progresiva del Código de Responsabilidad Penal del Adolescente, en los diversos distritos judiciales conforme al calendario oficial. Lo anotado nos permite señalar que, en cuanto a la actividad procesal penal, stricto sensu, para la aplicación del código invocado por la Sala Superior de origen, en primer orden, debe anteponerse su Reglamentación y, por último, debe estar implementado en el distrito judicial que pretende su aplicación; de lo contrario, corresponde acudir ultractivamente a las disposiciones legales que contiene la Ley número 27337, referidas expresamente en la glosa antelada.

			6. Ahora bien, el Reglamento del Código de Responsabilidad Penal de Adolescentes argüido fue aprobado mediante el Decreto Supremo número 004-2018-JUS, publicado en el diario oficial El Peruano el veinticuatro de marzo de dos mil dieciocho; por consiguiente, el Código de Responsabilidad Penal de Adolescentes antedicho se encuentra vigente a nivel nacional; empero, solo en los aspectos sustantivos y de ejecución del citado código comprende su aplicación, de conformidad con lo establecido en el artículo XII del Título Preliminar, pues como obra dispuesto en la única disposición complementaria transitoria del Código de Responsabilidad Penal de Adolescentes, para la actividad procesal, a la cual se contraen el libro, el título y los capítulos señalados, correspondientes a la Ley número 27337, deberán seguir aplicándose ultractivamente, mientras no acontezca su respectiva implementación progresiva en los distritos judiciales de la República1.

			7. Así pues, en el caso del Distrito Judicial de Huánuco, el componente procesal penal del referido Código de Responsabilidad Penal de Adolescentes no es de aplicación, al no haber sido implementado en dicha jurisdicción. En consecuencia, no le corresponde aún conocer a este Supremo Tribunal Penal recursos de casación sobre infractores, como el interpuesto en autos, conforme al artículo 12 del acotado cuerpo normativo, sino a la Sala Civil de la Corte Suprema, estando al numeral 1 del artículo 33 de la Ley Orgánica del Poder Judicial.

			8. Como puede apreciarse, en lo atinente al aspecto procesal referido, el Código de Responsabilidad Penal de Adolescentes, aprobado por Decreto Legislativo número 1348, ha dispuesto una vacatio legis cuya condición reside en su implementación progresiva en los diversos distritos judiciales del país, conforme al calendario oficial, lo que implica que, ante la emisión del Reglamento mencionado, la norma en su plenitud está vigente; sin embargo, su aplicabilidad en el extremo destacado está suspendida.

			9. Por estos fundamentos, los señores jueces supremos integrantes de la Sala Penal Permanente de la Corte Suprema de Justicia de la República:

			Dispusieron devolver los autos a la Sala Civil de la Corte Suprema respecto al recurso de casación interpuesto a favor del menor infractor Moisés Hernán Casimiro Matos contra la sentencia de vista del diecinueve de noviembre de dos mil diecinueve, que confirmó la sentencia contenida en la resolución del dieciocho de septiembre de dos mil diecinueve, que resolvió: 1) confirmar la responsabilidad penal del adolescente Moisés Hernán Casimiro Matos por infracción a la ley penal contra la libertad sexual en la modalidad de violación sexual de menor de edad, en agravio de la menor E. C. J. M., y fijó el pago de la reparación civil en la suma de S/ 1500 (mil quinientos soles) a favor de la agraviada, y 2) revocó la citada sentencia en el extremo en el que dispuso la medida socioeducativa de internamiento efectivo del adolescente infractor en el Centro Juvenil de Diagnóstico y Rehabilitación de Pucallpa por el término de cuatro años y, reformándola, dispuso que la sanción de internación sea por el periodo de tres años.

			La responsabilidad de menores infractores en Perú se encuentra regida principalmente por la Ley N° 30403 (Ley que Regula la Responsabilidad Penal de los Adolescentes) y el Código Penal del país, que establecen un sistema especializado para los adolescentes que cometen infracciones penales. A continuación, se pueden destacar algunas conclusiones clave:

			Sistema Diferenciado para Menores: En Perú, los menores de edad (de 14 a 18 años) que cometen delitos no son juzgados de la misma manera que los adultos. Existe un sistema penal juvenil, que tiene como objetivo primordial la rehabilitación y reinserción social, en lugar de castigos punitivos estrictos. La pena y el tratamiento dependen de la gravedad del delito y la edad del infractor.

			Enfoque Rehabilitador: La legislación peruana está orientada a la rehabilitación y reintegración social de los adolescentes infractores, ya que se reconoce que, por su edad, aún están en proceso de formación y su capacidad de discernir las consecuencias de sus actos puede ser diferente a la de un adulto. Se prioriza la educación, la reinserción y la prevención de la reincidencia.

			Penas y Medidas: El sistema establece penas privativas de libertad para los infractores juveniles, pero también contempla medidas no privativas (como la libertad asistida, la amonestación, la realización de trabajos comunitarios o programas educativos). Las penas privativas de libertad se aplican por un tiempo determinado y no pueden exceder los 6 años, con algunas excepciones en casos graves.

			Edad Penal: En Perú, la edad mínima de responsabilidad penal es de 14 años. Esto significa que un niño o adolescente menor de 14 años no puede ser considerado penalmente responsable. Sin embargo, cuando un adolescente de 14 a 17 años comete un delito, el sistema de justicia se ocupa de su tratamiento conforme a la ley.

			Derechos del Adolescente Infractor: Es fundamental que los adolescentes en conflicto con la ley sean tratados con pleno respeto a sus derechos humanos, y que sus procesos sean llevados a cabo de acuerdo con las normas internacionales de protección de los derechos del niño, como la Convención sobre los Derechos del Niño de las Naciones Unidas.

			Críticas y Retos: A pesar del enfoque rehabilitador, el sistema de justicia juvenil en Perú enfrenta diversos retos, como la falta de recursos en los centros de internamiento, la insuficiente formación de los operadores de justicia y la necesidad de mayor prevención de la delincuencia juvenil. Además, en ocasiones, hay críticas sobre la incapacidad para evitar la reincidencia debido a factores sociales y económicos complejos.

			Menores de Edad

			Se puede decir sobre el tema de si los menores de 16 años deberían ser sancionados penalmente de la misma forma que los adultos es muy complejo y depende de diferentes factores legales, éticos y sociales. Hay varios puntos a considerar en este debate:

			Desarrollo psicológico y madurez: Los menores de 16 años, en general, no tienen la misma capacidad de juicio, raciocinio y comprensión de las consecuencias de sus acciones que los adultos. El cerebro humano sigue desarrollándose hasta los 20 años, y la madurez emocional y cognitiva en esta franja etaria varía considerablemente. Por ello, muchos argumentan que penalizar a los menores con las mismas consecuencias que a los adultos sería injusto, ya que no tienen la misma capacidad para entender completamente la gravedad de sus actos.

			Enfoque rehabilitador vs. Punitivo: El sistema de justicia juvenil en muchos países está diseñado para centrarse en la rehabilitación en lugar de en el castigo, con la idea de ofrecer una segunda oportunidad a los jóvenes infractores para reintegrarse positivamente a la sociedad. Si se tratara a los menores como adultos penalmente, se perdería este enfoque rehabilitador, lo que podría aumentar las probabilidades de que los jóvenes reincidan.

			Límites legales: En la mayoría de las legislaciones, existen diferentes edades de responsabilidad penal. En muchos países, la edad mínima para ser procesado penalmente varía entre los 14 y los 18 años. El sistema establece diferentes sanciones dependiendo de la edad y la naturaleza del delito, reconociendo que los jóvenes deben ser tratados de manera diferente a los adultos en función de su desarrollo.

			Prevención del delito: Si bien es cierto que algunos menores cometen delitos graves, también es importante reflexionar sobre las causas que pueden llevar a un menor a delinquir, como la pobreza, la falta de apoyo familiar, o la exposición a violencia y abuso. Sanctionarlos como adultos podría no resolver estos problemas estructurales y sociales, sino agravar la situación.

			Excepciones y medidas especiales: En algunos casos, los menores de 16 años cometen delitos muy graves, como homicidios o delitos violentos. En estos casos, algunas legislaciones prevén la posibilidad de aplicar sanciones más severas o tratarlos de manera especial, aunque esto no implica necesariamente que deban ser sancionados como adultos en todos los aspectos. El castigo debe equilibrarse con la posibilidad de que el joven pueda tener un proceso de rehabilitación.

			Derechos humanos: Los derechos de los menores también están protegidos por diversas convenciones internacionales, como la Convención sobre los Derechos del Niño de las Naciones Unidas, que establece que los menores deben ser tratados de una manera que favorezca su bienestar y desarrollo. Tratar a los menores como adultos penalmente podría violar estos derechos, especialmente si se les somete a penas privativas de libertad sin la debida atención a su rehabilitación y reinserción.

			En resumen, La responsabilidad de los menores infractores en Perú está regulada por un sistema penal juvenil que busca la rehabilitación y reinserción social, reconociendo que los adolescentes son sujetos en formación y no deben ser tratados de manera similar a los adultos. Aunque el sistema tiene importantes avances en cuanto a la protección de los derechos de los menores, persisten desafíos en términos de prevención, recursos y efectividad en la reintegración social, lo que requiere un continuo fortalecimiento y una mayor implementación de políticas públicas preventivas y educativas.

			Capitulo 17

			Conclusiones y Recomendaciones

		

	
		
			Conclusiones

			Es que efectivamente la actividad delictiva del sicariato afecta a los infractores a la ley penal, en el sentido en que muchos jóvenes menores de edad que se encuentran por un mal camino son requeridos para ejecutar los planes referidos al sicariato, los delincuentes experimentados los ofrecen cosas o dinero a cambio de que estos jóvenes inexpertos accedan a realizar estos actos, aprovechándose de su situación legal y tratar de deslindarse de toda responsabilidad si es que el menor es atrapado.

			Los criterios y procedimientos que consideran los magistrados al momento de internar a un menor de edad, son: la edad del menor que ha cometido la infracción; los antecedentes penales anteriores; si el menor está estudiando; intensidad de la infracción; intensidad del daño causado; las condiciones personales y sociales del adolescente; la intención, voluntad y conocimiento para realizar el hecho penal; entre otros criterios que el magistrado tendrá en cuenta según el hecho en específico.

			La responsabilidad de los menores infractores en Perú está regulada por un sistema penal juvenil que busca la rehabilitación y reinserción social, reconociendo que los adolescentes son sujetos en formación y no deben ser tratados de manera similar a los adultos. Aunque el sistema tiene importantes avances en cuanto a la protección de los derechos de los menores, persisten desafíos en términos de prevención, recursos y efectividad en la reintegración social, lo que requiere un continuo fortalecimiento y una mayor implementación de políticas públicas preventivas y educativas.

			El Código de Responsabilidad Penal para Adolescentes de Perú (Ley N.º 30497) está diseñado para ser un sistema especializado en menores, con un enfoque en su rehabilitación y reinserción social, en lugar de aplicar un régimen punitivo similar al de los adultos. La acusación fiscal juega un papel crucial en este sistema, ya que es el encargado de iniciar el proceso judicial, pero siempre bajo el principio de la protección de los derechos fundamentales de los adolescentes. Este enfoque busca lograr una justicia restaurativa, promoviendo que el adolescente infractor reconozca el daño causado, asuma responsabilidades y se rehabilite para reintegrarse de manera positiva a la sociedad.

			Aunque el sistema penal juvenil tiene críticas y limitaciones, la mayoría de los expertos coinciden en que los menores de 16 años no deberían ser sancionados de la misma manera que los adultos. En lugar de aplicar sanciones punitivas estrictas, el sistema debería centrarse en la rehabilitación y reintegración de los menores, tomando en cuenta su edad, madurez y circunstancias. Sin embargo, es un tema que debe ser tratado con un enfoque integral que también considere la gravedad de los delitos cometidos y el impacto en las víctimas.

			La responsabilidad penal de los adolescentes debe ser tratada con un enfoque integrador, comprensivo y flexible, que permita la rehabilitación y el crecimiento del joven, en lugar de centrarse únicamente en el castigo. A través de una intervención temprana, medidas proporcionales y un acompañamiento adecuado, se pueden reducir los riesgos de reincidencia y promover la reintegración exitosa del adolescente en la sociedad.

			La responsabilidad penal de los adolescentes debe garantizar sus derechos humanos, incluidos el derecho a la educación, la salud, la privacidad y a ser tratados con dignidad. Las medidas punitivas no deben vulnerar estos derechos ni exponer al adolescente a tratos crueles, inhumanos o degradantes. Todo adolescente tiene derecho a ser escuchado en el proceso judicial y a contar con defensa adecuada. Además, deben ser informados sobre las consecuencias de su conducta y las medidas que se tomarán.

			El deber del Estado de implementar políticas públicas que aseguren los derechos de los adolescentes es esencial para su desarrollo integral y para el cumplimiento de las obligaciones internacionales y nacionales en materia de derechos humanos. La Defensoría del Pueblo tiene un rol fundamental en supervisar y promover la implementación de políticas públicas, defender los derechos de los adolescentes ante posibles violaciones y garantizar que las instituciones trabajen de manera efectiva para protegerlos y promover su bienestar.

			Al terminar con el análisis respecto de la conducta infractora de los adolescentes infractores del Código de responsabilidad penal de los adolescentes, se obtuvo que estas conductas se deben a que los adolescentes cometen actos contrarios a la norma en muchos casos por necesidades económicas, personas (de venganza), y por influencia de su entorno de amigos que les llevan a participar en diferentes hechos delictivos y finalmente terminan siendo detenidos.

			Recomendaciones

			Para conseguir una resocialización y reeducación del menor infractor, se debe aplicar adecuadamente las medidas socioeducativas y restaurativas. Es importante tener en cuenta que el objetivo de estas medidas es lograr que el adolescente comprenda y asuma que sus acciones y actitudes se realizaron al margen de la ley. Para ello, es necesario implementar una serie de actividades de reinserción a través de procedimientos que permitan el desarrollo integral del sujeto, considerando que existen mayores probabilidades de resocializarse que un adulto.

			Incrementar el presupuesto destinado para mejorar los establecimientos de reinserción social para menores, con la finalidad de optimizar su infraestructura, tener personal capacitado que cumpla un rol orientador y ofrezca mejores condiciones que permitirán encaminar a los jóvenes infractores hacia su resocialización. Los juzgadores deben tener criterios objetivos al momento de sancionar a los menores infractores, debiendo considerar la gravedad del cometido. Entre las alternativas que pudiera haber; se recomienda optar por servicios comunitarios, multas, etc.

			Se recomienda la modificación del tipo penal de responsabilidad penal para los infractores en el Codigo de Responsabilidad, con la finalidad de determinar una mejor tipificación del tipo penal que sea más objetivo al momento de juzgar a un adolescente. La justicia penal juvenil debe centrarse en la rehabilitación y reintegración del adolescente en la sociedad, más que en la retribución. Un sistema restaurativo busca la reparación del daño, el fortalecimiento de las habilidades sociales del joven y su reincorporación a la comunidad.

			Es fundamental que los sistemas judiciales reconozcan las diferencias de desarrollo psicológico, emocional y moral entre los adolescentes y los adultos. El sistema debe estar diseñado para considerar la madurez y el nivel de comprensión del adolescente sobre la conducta delictiva y sus consecuencias.

			Antes de determinar la sanción o medidas correctivas, es recomendable realizar una evaluación integral del adolescente, que contemple su historia familiar, educativa, social y emocional. Esto permitirá identificar los factores que contribuyeron a la conducta delictiva, como problemas familiares, de salud mental o de abuso de sustancias. Tener en cuenta las condiciones de vida, como pobreza, violencia o exclusión social, que podrían haber influido en el comportamiento del joven, es esencial para aplicar sanciones adecuadas que busquen su rehabilitación.

			Desarrollar e implementar programas educativos que promuevan valores de convivencia, respeto y responsabilidad desde edades tempranas. La prevención de delitos juveniles a través de la educación es más efectiva que la sanción posterior. La intervención temprana en el entorno familiar y social del adolescente puede reducir la probabilidad de que este cometa delita. Programas de acompañamiento psicológico y social son clave para modificar patrones de conducta problemáticos.

			La responsabilidad penal de los adolescentes debe garantizar sus derechos humanos, incluidos el derecho a la educación, la salud, la privacidad y a ser tratados con dignidad. Las medidas punitivas no deben vulnerar estos derechos ni exponer al adolescente a tratos crueles, inhumanos o degradantes. Todo adolescente tiene derecho a ser escuchado en el proceso judicial y a contar con defensa adecuada. Además, deben ser informados sobre las consecuencias de su conducta y las medidas que se tomarán.

			Los problemas familiares son factores clave en la conducta delictiva del adolescente. Involucrar a la familia en los procesos de rehabilitación y reintegración es esencial para el éxito a largo plazo del joven. Asegurarse de que los adolescentes que cumplen medidas alternativas a la prisión tengan acceso a seguimiento, apoyo psicológico y oportunidades educativas para evitar la reincidencia.

			Es fundamental que jueces, fiscales, abogados y otros actores del sistema de justicia reciban formación especializada en derecho penal juvenil, psicología del adolescente, y enfoques restaurativos. Los operadores judiciales deben estar conscientes de que el cerebro del adolescente sigue en desarrollo y que su capacidad para tomar decisiones y asumir responsabilidades está influenciada por factores biológicos y sociales.
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