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RESUMEN EJECUTIVO

El trabajo que se presenta a continuacién es un analisis de las caracteristicas de las
empresas familiares, sus ventajas, desventajas y demas aspectos que hacen de ellas una
base significativa de la economia y la sociedad.

La razon de realizarlo es basicamente una preocupacion por este tipo de empresas que, a
pesar de tener tanta importancia, tiene la tendencia a desaparecer a partir de su segunda
generacion. Es por esto que se ha decidido darle énfasis al problema que se desata en el
momento que ocurre la sucesion generacional en su ciclo de vida.

El objetivo principal de llevar a cabo este analisis es el de proponer un esquema general
que establezca reglas de juego para gobernar el negocio en una forma eficiente y eficaz,
dictamine recomendaciones para el proceso de transicion y contribuya a las buenas
relaciones entre los socios y familiares involucrados dentro de la organizacion.

Para cumplir con este objetivo se realizé una investigacién primaria, por medio de la cual
se logré tener una visién amplia en relacion a la situacion administrativa de las empresas
familiares de la pequefia y mediana industra de la ciudad de Quito.

Asi mismo, se realizd una investigacion secundaria, donde se consiguieron datos
significativos en relacion a la situacion general de las empresas familiares a nivel mundial.

Al comparar la informacion primaria con la secundaria se pudo observar que se relacionan
en gran medida y permiten al lector deducir el porqué de los problemas de este tipo de
empresas y las soluciones que se pueden llevar a cabo al respecto.

Ademas de lo anterior, se realiza un balance entre las empresas familiares en el Ecuador y
en el extranjero, cuya mayor diferencia se origina segun la cultura de cada pais.

Finalmente, se consigue obtener conclusiones representativas y recomendaciones claras que
permiten a aquellos que dirigen empresas familiares en el Ecuador visualizar una estrategia
para mantener sus empresas a flote, mientras contribuyen al mejoramiento de la situacion
social y economica del pais.

El capitulo I muestra una reseiia historica del proceso evolutivo por el que a atravesado el
empresariado nacional hasta la fecha, por medio de la cual se obtiene una idea de las
razones por las cuales la empresa familiar es tan importante en el Ecuador.

En el capitulo II se observan las caracteristicas generales que tiene una EF., su importancia
a nivel mundial, ventajas y desventajas, ciclo de vida, etc., que la diferencial de las demas
empresas.



El capitulo Il es basicamente el andlisis de los resultados obtenidos gracias a la
investigacion primaria, que se realizo a través de entrevistas de profundidad realizadas a los
directivos de las empresas familiares de la pequefia y mediana industria de Quito.

Mediante este estudio se logré una vision muy clara de las tendencias de este tipo de
empresas, la forma como se manejan y el porque del fracaso de algunas.

En el capitulo IV se ilustran las diferencias y similitudes que presenta la empresa familiar
en el Ecuador en relacion con la del extranjero; en especial con los paises desarrollados.

El capitulo V da una vision mas clara y exhaustiva del proceso de sucesion en estas
empresas, donde se muestra como los fundadores se resisten con frecuencia a aceptarlo
como un hecho inevitable, por lo que casi nunca realizan una planificacion del mismo este
proceso y como consecuencia solo un 30% de estas empresas consigue una trancision
exitosa.

Al terminar este trabajo y, sobre la base de las conclusiones obtenidas, se recomienda
principalmente que las empresas familiares busquen su profesionalizacion modernizandose
y capacitandose continuamente.

Ademas se recomienda realizar un Protocolo Familiar y un plan de sucesion, de manera que
se logre una posicion estratégica con respecto a la toma de decisiones por parte de los
directivos y al proceso de sucesion.



INTRODUCCION

La idea inicial para la realizacion de este trabajo surge de la situacion actual que compete a
muchas familias: Padres que han formado una empresa por afios y, aunque sus hijos ya se
encuentran en edad de trabajar, no hay certeza de que ellos tengan la capacidad suficiente o
la oportunidad para entrar a trabajar alli, y mucho menos de que podrian manejar la
empresa en un futuro, o ser sus duefios.

Desafortunadamente, si bien es cierto hay hijos que se preparan para colaborar con la
empresa y ser un aporte, hay otros que ni siquiera sienten carifio por la misma, y solo se
interesan por las utilidades econémicas que les ha brindado por afios; esto sin tener en
cuenta la participacion de parientes politicos, otros socios, etc.

El conjunto de personas involucradas con la organizacién, hace que con el tiempo se
formen problemas de objetividad en las decisiones administrativas, lo que ocasiona
envidias, intrigas, celos y, por encima de todo, rivalidades producto de la ambicio6n.

Sobre la base de lo anteriormente expuesto, es valido preguntarse:;De qué valen la
experiencia de los padres y luego los conocimientos modernos que han aprendido los hijos,
si no pueden llegar a acuerdos que sirvan para que la compaiiia siga vigente por muchos
afios mas y de manera exitosa? Si ademas, y ain peor, si al trabajar juntos solo se
consiguen rupturas en la familia?

Con esta investigacion se busca hacer un aporte para aquellas familias que se encuentran en
situaciones similares, tomando como base la poblacion de Quito y enfocindose en las
empresas pequefias y medianas.

El objetivo general de esta investigacion es Proponer un esquema general que establezca
reglas de juego para gobernar el negocio en una forma eficiente y eficaz, dictamine
recomendaciones para el proceso de trancision de una generacion a otra y contribuya a las
buenas relaciones entre los socios y familiares involucrados dentro de la organizacion.



Los objetivos especificos son:

v

Evaluar diversas maneras para delegar de la mejor forma la propiedad y gestion
administrativa de una organizacion segun sus circunstancias.

Definir diferentes opciones para evitar los conflictos entre familiares o resolverlos de la
mejor manera.

Brindar pautas para no mezclar los problemas del trabajo con los problemas familiares.

Tratar de conocer cuales son los efectos que se producen cuando no hay equidad en la
reparticion de las acciones y responsabilidades.

Proponer ideas para que el transpaso de una generacion a otra se haga sin traumatismos,
en el momento oportuno y que produzca 6ptimos resultados para ambas partes.



Capitulo I: RESENA HISTORICA DEL ECUADOR /

CAPITULO1

1. RESENA HISTORICA DEL ECUADOR - EL PROCESO
EMPRESARIJAL

1.1. Epoca aborigen, colonial y republicana.

Para comprender el origen de las empresas familiares en el Ecuador, se desarrolla a
continuacion una sintesis de su historia y el proceso evolutivo por el que ha atravesado
el empresariado nacional para llegar a conformarse como lo que es en la actualidad.

En el Ecuador, las actividades comerciales se han venido desarrollando desde la época
aborigen, cuando sus primeros pobladores conformaban una organizacién constituida
por grupos de 30 a 100 personas que vivian de forma ndmada y cuya supervivencia se
basaba en la pesca, la caza y la recoleccion. Debido a que no existia un transporte
directo entre la Sierra y la Costa, comerciaban basicamente por medio de Colombia y
Perd a través del Océano Pacifico. Como se podra percibir posteriormente, la
incomunicacion entre la Sierra y la Costa fue una de los motivos por los cuales estas
regiones desarrollaron sus procesos empresariales separadamente. !

Luego, con la llegada del imperio Inca se vieron afectados fundamentalmente los
pueblos de la sierra, pues en la costa y la amazonia solo se produjeron lazos comerciales
y envio de emisarios.

Cuando los exploradores del Antiguo Mundo llegaron a tierras del imperio Inca, su
forma de comerciar fue drasticamente reemplazada por las practicas colonas. >

Durante la época colonial y esencialmente hasta el siglo XVII, las politicas de la Corona
y la economia americana giraban alrededor de la extraccion de plata de la mina del
Potosi que estaba ubicada en el Alto Peri. Esta mina suministré por mucho tiempo su
plata a toda Europa, por lo que las regiones vecinas desarrollaron producciones
especializadas entre las que se encuentra la produccién quitefia de textiles, que se
distribuian a los residentes y comerciantes de todo el continente y reactivaron la
economia de la ciudad. Esta industria se desenvolvi6 en las haciendas, manejadas por
sus propietarios y sus familiares sucesores al pasar del tiempo.

! Emilio Estrada. “ Las culturas pre-clasicas, formativas o arcaicas del Ecuador”. Pag. 179, 180.
? Ernesto Salazar. “El temprano en el Ecuador”, en Nueva historia del Ecuador, pag. 207 — 210.
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Durante el siglo XVIII se produjeron las reformas borbdnicas que consistian en la
“guerra de sucesion de Espaiia” ya que el rey Carlos Il no tenia ningiin sucesor. Esto
provocé varios acontecimientos: primero, el fortalecimiento del sistema colonial a nivel
mundial, especificamente de Espaifia; segundo, el origen del proceso conocido en
Europa como “protoindustrializacion”, que fue el antecedente inmediato a la revolucién
industrial donde las industrias se modernizaron y pasaron de ser producciones
domésticas — familiares a producciones masivas industriales sobre todo en Inglaterra,
Bélgica y parte de los Paises Bajos, por lo que se ocasiona un abaratamiento de las telas
europeas. Tal abaratamiento provocé una muy mala época para la industria textil
quitefia, pues ya no era competitiva ni en precios, ni en tecnologia.

En tercer lugar, las minas de plata del Potosi se agotan por carencia de mano de obra y
la falta de técnicas modernas para la extraccion. En tanto, en el Siglo XIX se produce
una migracion por parte de los europeos inversionistas hacia América, en busca de la
creacién de nuevas industrias.’

Es por esto que en la época republicana se produjo una reorientacion de la economia
colonial y junto con las reformas borbodnicas se dio lugar a la especializacién productiva
regional que comenz6 a ocurrir en el pais. De manera que, una vez fundada la Republica
del Ecuador en 1830, Quito, Guayaquil y Cuenca iban a ser separados de ahora en
adelante por sus diferentes proyectos econémicos e intereses politicos.*

En la sierra centro — norte (desde el Carchi hasta la provincia del Chimborazo) ocurre
una recuperacion muy lenta a causa de las reformas borbonicas, las guerras de la
independencia, catastrofes naturales como los terremotos y las epidemias de sarampion
y viruela, mientras en algunos lugares se desarrolla también la artesania, el comercio y
la arrieria; la sociedad se ruraliza y la hacienda se convierte en la base de la sociedad, de
ahi que las familias comenzaran a funcionar a su vez como patrones y en un futuro,
COmMO empresarios.

Con la apertura de caminos durante el régimen de Garcia Moreno, la comunicacién con
las otras regiones mejord y se abrid paso al desarrollo de la ganaderia y la agricultura.
La fuerza de trabajo fue consiguiendo una mayor movilizacién y luego se empezaron a
recibir beneficios de la nueva era positiva para el cacao en la costa, a causa del
“desplazamiento regional” de Quito a Guayaquil.

En la sierra sur (basicamente Cuenca y Loja) sobreviene un estancamiento en la
economia que se ve frustrado solo a finales del siglo XIX gracias a la ayuda de
Guayaquil, que ya habia sido anteriormente su aliada comercial.

Mientras tanto, el sistema de haciendas y la pequefia propiedad le permiten producir y
exportar algunos cultivos, ganado, artesanias y sombreros de paja toquilla.

Al mismo tiempo, en la Costa se desarrolla con éxito el esquema econémico del “libre
comercio”, lo que se aprecia especialmente con sus auges de produccion de cacao (el
primero desde fines del siglo XVIII hasta mediados del XIX y el segundo a partir del

? Cristiana Borchart. “ Origen y Conformacién de la Hacienda Colonial”, en Nueva Historia del Ecuador,
ag. 20 — 26.

5)Carlos Marchan. “Economia y sociedad durante el siglo XVIII”, Nueva Historia del Ecuador, pag. 76,

77.
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afio 1870 hasta el afio 20 del siglo XX después de muchos afios de crisis). De esta
manera, el Ecuador se convirtié en el mayor exportador en el mundo de la “pepa de

kel

oro .

Este proceso vino acompafiado de excelentes progresos para Guayaquil y otros lugares
de la misma regioén: se fundan casas comerciales y bancos, se crean las plantaciones
cacaoteras y se desarrollan rapidamente clases sociales como los latifundistas,
comerciantes, exportadores, banqueros, etc.’

Tal como sucedié con la empresa en la sierra, en la costa también crece la produccion
bajo el sistema de las haciendas. De lo cual se puede deducir que este sistema es uno de
los princigales factores que influyeron en la conformacion de la empresa familiar en el
Ecuador.

1.2. 1895 — 1930.

En la sierra centro — norte, las relaciones mercantiles son promovidas a causa de la
prohibicién del diezmo, la fijacién de una moneda tnica en el pais, el Sucre (1884), la
suspension del tributo indigena y la construccion de vias de comunicacion.

Se produce un momento de prosperidad en la region con la llegada del ferrocarril a
Quito y el comienzo de la Primera Guerra Mundial; pues la guerra disminuye la
importacion y la region litoral empieza a consumir mas los productos de la sierra. Asi la
produccion textil, de harina, de alimentos y cueros se ve motivada, mientras la ciudad
de Quito crece en un 156%.

En la sierra sur, Cuenca se mantiene en una buena situacion econémica debido a su
produccion de sombreros de paja toquilla, mientras Loja experimenta un momento de
escasez y aislamiento.

Entre tanto, la costa convierte al Ecuador en el mayor exportador de cacao aunque solo
un 10% de las ganancias son utilizadas en el desarrollo del pais. De todas formas se
invierte en servicios publicos y se consigue una vida mas decorosa para Guayaquil. El
Banco Comercial y Agricola, fundado con capitales de cacao en 1895, desde 1912 en
adelante impone todos los presidentes del Ecuador hasta la Revolucion Juliana en 1925.
Durante este periodo la vida empresarial en la costa tomo6 un gran impulso con relacién
a la de la sierra.

Después de la Revolucion, el mercado cacaotero entra en crisis debido a la gran
competencia africana, la disminucion de la demanda durante la Primera Guerra Mundial
y las plagas de Monilla y Escoba de Bruja en las plantaciones.

Sin embargo, los costefios diversifican su produccion hacia el café, arroz y azicar que
se producian bajo el sistema de las haciendas. ’

* Juan Maiguashca. “ Historia y region en el Ecuador”. Pag. 189 — 194.
¢ Osvaldo Hurtado. “ El poder politico en el Ecuador. Péag. 57 — 60.
7 patricia Aspiazu, Milton Luna Tamayo. “ Geografia e Historia del Ecuador”. Pag 281 —284.
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1.3. 1930 — 1948.

La industria se desarrolla de manera elemental pero la produccion textil alcanza un
papel trascendental en el proceso, al igual que la exportacion de sombreros de paja
toquilla.

En los principios de los cuarenta, la Segunda Guerra Mundial promueve la produccion
de materia prima como caucho y balsa para sustentar el esfuerzo bélico; café, arroz y
hasta cacao. Una vez concluido el conflicto mundial en 1944, vuelve a bajar la demanda
y la economia se desequilibra de nuevo.

A pesar de la dificil situacion que se produjo después de la guerra, los costefios
siguieron buscando nuevas formas de sobresalir en el mercado mundial y las
consiguieron por medio del banano.

Es asi como de 1948 a 1970 se despliega el periodo conocido como el “boom”
bananero, que se divide a su vez en dos periodos:

De 1948 a 1955: Las plagas causan una caida grave en la produccién bananera
centroamericana, por lo que la costa ecuatoriana comienza a producir la fruta logrando
excelentes beneficios.

De 1956 a 1970: Se recuperan las plantaciones centroamericanas y se produce una baja
en la demanda de la fruta en Ecuador; que, a su vez, crea un problema de
sobreproduccion ademas de la llegada de plagas y el agotamiento del suelo tropical, lo
que al final solo permite la supervivencia de los grandes productores, mientras que los
pequefios y medianos colapsan.

El Estado busca dirigir al pais bajo un esquema de industrializacién luego de la caida
del banano. Se pierde en gran medida el miedo al “progreso”, a “pensar como
empresario”.®

Durante este periodo, el sistema de la hacienda perdio incidencia debido a que el banano
se cultiva en plantaciones, donde no existian trabajadores dependientes sino obreros
asalariados; y a causa de la gran demanda de mano de obra que desencadend la
produccion bananera (cuyos trabajadores eran remunerados mediante un salario), los
propietarios de haciendas se vieron en la obligacién de pagar también a sus trabajadores
o arrendar sus tierras. Por esta razon, muchos de estos trabajadores se fueron
independizando con el tiempo gracias al pago que comenzaron a recibir por sus labores
y pudieron comenzar pequefios negocios propios que se convirtieron en una nueva
forma de empresa familiar. °

® Patricia Aspiazu, Milton Luna Tamayo. “ Geografia e Historia del Ecuador”. Pag. 295 — 298.
? Osvaldo Hurtado. “ El poder politico en el Ecuador”. Pag. 191, 192.
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1.4. La era del petrodleo (1972 — 1978).

A partir de la década del setenta se fomenta la agroindustria y la industria. Ademas de
esto, se mantiene la dependencia del mercado exterior pero ya no por medio del cacao o
del banano, sino del petroleo.

La empresa privada comienza a abrirse campo en el pais. “Los empresarios tienen dos
origenes. Unos provienen de la clase dominante tradicional constituida por agricultores,
comerciantes, banqueros y profesionales que transfieren a la industria los capitales
acumulados en el ejercicio de sus actividades y no gastados en el consumo suntuario.
Otros, de los emigrantes drabes, italianos y judios que llegan al pais en las primeras
décadas del presente siglo, o de los colombianos, chilenos y peruanos que arriban mas
recientemente.”'”

La abundancia de recursos financieros obtenida gracias al petréleo, permiti6 que el
Estado creara varios mecanismos para auxiliar al sector privado como el congelamiento
de los precios y de tarifas de bienes y servicios de las empresas estatales, ademas de
prerrogativas tributarias y exoneraciones en los aranceles para facilitar el creacion de
industrias y la importacion de bienes de capital.

Sin embargo, el aparato productivo nacional se caracterizd por su ineficiencia y su
inflexibilidad, lo que provocé una importacién de insumos y bienes de capital para su
funcionamiento, cada vez mayor.

El Estado se vio obligado a intervenir en las fuerzas del mercado apoyando los
procesos de produccion y distribucién mediante la prestacion de servicios, el control de
los factores productivos y la participacion en empresas.

De esta manera, aunque las rentas para el pais fueron inmensas y la capacidad de
consumo (internacional y nacional) aument6, la capacidad productiva no creci6 al
mismo nivel."'

1.5. 1979 — 1992.

El petréleo dejé amplias utilidades para sus beneficiarios durante los afios setenta; sin
embargo, estas utilidades fueron despilfarradas en consumos lujosos de las clases
medias y altas, mas no en inversiones beneficiosas para el desarrollo del pais. Al entrar
la década de los ochenta, la economia y la sociedad se vinieron abajo debido a lluvias
que arrasaron con grandes producciones, el conflicto con el Peri en 1981, terremotos
que inhabilitaron la estructura vial y la caida del precio del petréleo en el afio 1986.

Durante la década de los ochenta y a principios de los noventa, no se produjo un
crecimiento favorable de la empresa privada; las clases acomodadas del pais se
dedicaron basicamente a vivir de las rentas del petroleo, por lo que la empresa era

1% Osvaldo Hurtado. “ El poder politico en el Ecuador”. Pag. 194.
! Alberto Acosta “ Breve historia del Ecuador”. P4g. 205 . 210.
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maniobrada casi totalmente por el Estado. Tal situacion resultd poco prospera para el
pueblo, pues la deuda externa aumentaba enormemente, la inflacion crecia a pasos
agigantados y la devaluacion de la moneda era alarmante. Esto provoc6é un nivel de
desempleo cada vez mayor, pues el mismo Estado no se concentré6 en promover la
empresa y, ademas, una minima inversion en la educacién increment6 la ignorancia en
el pais.

Solo grupos minoritarios como las mujeres, los ecologistas, los pacifistas y los
indigenas formulaban planes para estabilizar el funcionamiento econémico y social del
pais, pero sus propuestas siempre han tenido muy poca incidencia en el conjunto de la
sociedad.

1.6. Los afios noventa y la entrada a un nuevo siglo.

A mediados de la década de los noventa, la globalizacion extiende sus efectos hacia
todo el mundo; el Ecuador por su parte, se ve afectado de manera trascendental puesto
que la competencia invade a todos sus sectores productivos y las empresas
internacionales entran con todo su peso a influir en el aspecto social, econdmico y
politico. La cultura de los ecuatorianos se ve muy influenciada por las culturas de otros
paises, lo que ha tenido efectos prosperos en factores como el intercambio de
conocimientos, avances tecnoldgicos y un mayor desarrollo del pais; pero, al mismo
tiempo, un ensanchamiento de la lista de desempleados al aumentar drasticamente la
llegada de extranjeros, quienes compiten con los ecuatorianos por oportunidades de
trabajo.

De acuerdo con estas circunstancias, la empresa ecuatoriana y, por supuesto, la empresa
familiar, se enfrentan hoy al inmenso reto de encarrilar al pais en un camino que lo
conduzca a una economia estable, una sociedad més préspera y una cultura de mejora
continua.

Existen varios aspectos que deberia tener en cuenta el empresario de la pequefia y
mediana industria:

1. Mejoras en la calidad: Las grandes empresas estin todo el tiempo
aprovechando las oportunidades para agrandar su porcion del mercado y
formulan estrategias para lograrlo, creando nuevos productos o innovandolos. La
mediana y pequefia industria deberian seguir este ejemplo optimizando sus
recursos y orientando sus ideas hacia un plan de mejora en sus productos.

2. Diferenciacién: Los pequefios empresarios tienden a competir solo por precios
en lugar de ver la manera de diversificar sus productos o proveer a sus clientes
de algin valor agregado. Para competir en la actualidad, hay que convencer al
cliente de que somos mejores, no solo mas baratos.

2 patricia Aspiazu, Milton Luna Tamayo. “ Geografia e Historia del Ecuador”. Pag. 307 — 314.
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3. Imversion: La especulacion que se experimenta a causa de la crisis econémica
hace que la mediana y pequefia empresa no inviertan mas, solo por el temor al
fracaso.

Es muy importante tener en cuenta, que antes de realizar una inversion el
empresario debe proceder a realizar una investigacion de mercados o contratar a
una empresa dedicada a tal funcion, para luego fijarse un plan de accion y
proceder a la decision de si se invierte, o no. Pero no atreverse a intentar nuevas
cosas sin ni siquiera ver qué posibilidades de éxito se tienen, es algo sin sentido.

4. Capacitacion: Algunos empresarios fundamentan su miedo a actuar en el hecho
de que no saben bien que es lo que tienen que hacer para mejorar, o para invertir,
o para tomar cualquier decision que implique un cambio radical en su negocio.
Es entonces cuando se debe pedir ayuda.

Existen en el pais instituciones que ofrecen cursos de capacitacién a muy bajos
costos y, ademas de capacitacion, muchos de estos organismos ofrecen asesoria
empresarial a cualquiera que esté interesado en obtenerla.

5. Aprovechar las oportunidades: Las crisis y los problemas en general no son
excusa para no actuar; por el contrario, hay que estar al tanto de lo que esta
pasando y reaccionar ante ello con rapidez. Ej. Cuando ocurrié el proceso de
dolarizacién, a alguien se le ocurrié vender tablas de conversion en la calle, lo
que seguramente le resulté un muy buen negocio.



Capitulo 1I: ANALISIS GENERAL DE LAS EMPRESAS FAMILIARES 8

CAPITULO I

2. ANALISIS GENERAL DE LAS EMPRESAS
FAMILIARES

2.1. Significado e impacto de las EF.

Para proceder a analizar la situacion de las EF., es indispensable comprender bien su
significado, tanto tedrico como practico; sus alcances, sus limitaciones y todas las
caracteristicas que hacen de ella lo que algunos ilaman la columna vertebral econémica de
la Sociedad.

Se puede considerar que una empresa es familiar cuando una o varias familias poseen la
mayor parte de su capital y ejercen poder en su direccion. No poseen un “status” juridico
particular, sino una interaccion entre la vida de la empresa y la vida de una familia (o de
varias).’

El més importante vinculo que se produce entre la familia y la empresa es la cultura de
cada una y la influencia que ejercen entre si; a tal punto que en algunos casos
practicamente se convierten en una sola cultura compartida entre las dos areas.

En la medida en que estas dos culturas se conserven en equilibrio y al margen de cierta
objetividad, el negocio tendra mayores posibilidades de mantenerse a flote.

La cultura de la familia no es mas que la forma como se llevan las cosas en la misma; es
decir, el conjunto de actividades diarias que se realizan sobre la base de ciertos valores y
creencias, segun los cuales se toman decisiones y se establecen reglas o politicas dentro de
tal familia.

Por su parte, la cultura empresarial se encuentra asi mismo fundamentada bajo ciertos
criterios que son valores y creencias planteados por sus dirigentes. En el caso especifico
de las empresas familiares, estos valores y creencias son habitualmente aquellos mismos
que sus dirigentes emplean en sus familias.

' “El futuro de las empresas personales y familiares”, Octave Gelmer / Andre Gaultier. Pag. 11.
* “Empresa familiar”. Miguel Angel Gallo. Pag. 11.
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Una empresa liderada por personas provenientes de familias donde se practican valores
como la honestidad, el respeto, la responsabilidad, la franqueza, el entusiasmo, la
disciplina, la creatividad , la prudencia, el optimismo, el orden, la diplomacia, la sencillez,
etc. sera, por consiguiente, una organizacion cuya cultura empresarial se caracterice por
lograr un excelente ambiente laboral, una productividad sobresaliente y, por supuesto, la
creciente posibilidad de lograr el éxito en el mercado.

En contraste, una empresa manejada por personas que practican y siembran defectos como
la inseguridad, la despreocupacion, la irresponsabilidad, la tirania, el egoismo, el
pesimismo, la envidia, la deslealtad, la pereza, la indisciplina, la agresividad, la injusticia,
etc. se vera afectada notablemente en el desempefio de todas sus funciones, tendrda un
ambiente hostil entre su personal, no se trabajard en equipo sino se formaran grupos de
conveniencia y cada uno de estos buscaré beneficios para si, mas no para la empresa.’

Esto disminuye en gran medida las posibilidades de éxito de la compaifiia, pues los
empleados trabajaran solo por recibir un dinero para subsistir y estaran atentos a recibir
otras ofertas de trabajo y abandonar la que tienen en cuanto les sea posible. Y si bien es
cierto, no siempre resulta facil conseguir empleo en otros lugares, la gente trabajard
desmotivada y no producira lo que realmente podria, si tuviese “puesta la camiseta”.

Asi se puede comprender como la cultura familiar interviene de manera directa en la
cultura empresarial, por lo que se considera como uno de los factores mas trascendentes
para el éxito o fracaso de la compaiiia.

Después de haber analizado la definicion de las EF. , a continuacién se procedera a hacer
un breve andlisis sobre su impacto.

Las empresas de caracter familiar constituyen la porcion mas grande de empresas totales a
nivel mundial y son la mayor fuente de ingresos y empleo. Por estas y otras razones, este
tipo de empresa es de gran importancia en el mundo.

Segin estudios realizados en los Estados Unidos y Europa, las empresas de este tipo
aportan el 40 por ciento del ingreso y emplean mas del 50 por ciento de la mano de obra
total.

Y no son solo empresas pequefias o medianas: un tercio de las 500 empresas
norteamericanas mas grandes, tales como Mars, Annheuser-Busch, Bechtel, Dupont de
Nemours son propiedad de familias.

Asi mismo, en Europa la francesa Michelin es hoy duefia de la compaiiia fabricante de
neumaticos més grande del mundo. En Inglaterra Cadbury-Schweppes, las tiendas Marks
& Spencer, Harrods y la cerveza Guinness son dirigidas por familias.

? “Relaciones Humanas”. Dr. Eduardo Orejuela Escobar. Pag. 120.
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En Italia los Agnelli controlan Fiat, estando al nivel de los Benetton y los Olivetti.
Ademas la sueca Tetrapak, la danesa Lego, Heineken de Holanda y Hyundai de Corea
también son familiares.

En la lista de las 500 mas grandes corporaciones registradas por la revista Fortune en
ocasiones anteriores, 38 por ciento de las estadounidenses eran de caracter familiar.

Y la revista Forbes sefiala a los grupos familiares como los grandes protagonistas de la
generacion de riqueza mundial en sus articulos sobre los billonarios en el globo .*

También, de acuerdo con otros multiples estudios, el 95% de las empresas son EF en
Estados Unidos y estan produciendo el 50% del PNB del pais y dando empleo al 42% de
la fuerza laboral. Y del estudio de una muestra que representaba el 80% de las empresas
espaiiolas familiares y no familiares, se identifico que el 71% eran EF, su facturacién
representaba el 61% de la facturacién de toda la muestra, su plantilla el 62% y su
exportacion el 59%.

Aunque no se ha publicado este tipo de estudios sobre el impacto de la EF en la Unién
Europea, algunos analisis hechos sobre distintos grupos de EF, indican que se pueden
esperar porcentajes del orden de los encontrados en Espaiia.’

Ademas de ser la mayor fuente de empleo e ingresos a nivel mundial, las empresas
familiares son para algunos un verdadero factor clave en la promocién social de aquellas
personas que nacen siendo parte de una posicion econémica baja.

Aquellos que no tienen el dinero suficiente para estudiar una carrera tienen dificultad de
probar sus capacidades innatas en las grandes empresas y habitualmente terminan
trabajando en cualquier cosa que les permita ganar dinero y no en aquello para lo que
realmente son buenos.

Sin embargo, existen algunos que, no satisfechos con su nivel social y econémico, deciden
emprender un negocio propio generalmente con la ayuda de familiares y amigos; y solo
algunas veces, el préstamo de algun banco o el aporte de un inversionista que los apoya.

De esta manera muchos emprendedores hallan en este tipo de empresa un alternativa para
conseguir un mejor nivel de vida, haciendo lo que quieren hacer y desarrollando sus
capacidades al maximo.

Se ha comprobado que los mayores inventos han sido desarrollados por personas que
tenian el apoyo de muy pocas personas o de nadie, generalmente no tenian casi dinero y
sus ideas fueron rechazadas en una o varias ocasiones. Estas personas se dieron modos
para crear cosas diferentes porque no tenian la influencia de las reglas y los parametros de

* Semana.com (Revista semana, “La pérdida de la corona”. Articulo del 19 de febrero del 2000,
Pag. 48 - 51.) )
* “Empresa familiar”. Miguel Angel Gallo. Pag. 5.
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alguna empresa, solo se dedicaron a innovar corriendo riesgos que muchos prefieren no
correr, una vez que han logrado la estabilidad en el mercado.

Pero cuando no se tiene casi nada que perder, las ideas surgen sin prejuicios y es alli

donde se producen las verdaderas novedades que arrasan con lo que esta vigente. Por esto,

los nuevos empresarios son los que tienen mayor posibilidad de cambiar las reglas del
6

mercado.

Lo anteriormente expuesto nos ilustra de manera clara, que estos nuevos empresarios son
en gran parte la base de la creacion continua de empresas familiares, que se forman
gracias a que ellos, en lugar de ver como problema su necesidad de abrirse un campo
propio en el mercado deciden aprovechar esta necesidad y afrontar el riesgo ya antes
mencionado.

2.2. Fortalezas y debilidades mas comunes en la EF.

Luego de haber visto la importancia de las empresas de caracter familiar, resulta también
interesante razonar acerca de sus fortalezas y debilidades, puesto que éstas las distinguen
de las demas empresas.

2.2.1. FORTALEZAS

Existen dos factores que pueden ser considerados como las fortalezas mas significativas
para una EF:

La unidad, que implica una interaccion de intereses comunes, el crecimiento de la
confianza mutua, reconocimiento de una autoridad, comunicacion permanente y gran
compenetracion entre todos. El concepto de unidad se puede percibir claramente en la
empresa cuando existe trabajo en equipo entre sus integrantes. Cuando una empresa
consigue unidad, los recursos se optimizan y se consigue eficacia en los procesos y en los
resultados, ya que todo el personal se esta dedicando a obtener el mismo objetivo por
medio de una ayuda mutua.

El compromiso, que envuelve la entrega a un ideal, mucho sacrificio personal, una
incesante exigencia de lo mejor y conservar un pensamiento a largo plazo.

Tal como se dijo anteriormente, si los empleados de la compaiiia no se sienten
comprometidos con su empresa, lo mas probable es que no desarrollen al 100% sus
capacidades y habilidades, pues en vez de preocuparse por el bienestar de la misma,
estaran ocupados en cualquier otra cosa; y solo pondran empeiio en su trabajo cuando un
superior los sancione o cuando sean motivados de alguna manera temporal. ’

° “La Ventaja Competitiva de Las Naciones”. Michael Porter. Pag. 82.
" “Empresa familiar”. Miguel Angel Gallo. Pag. 20.
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En cuanto a la unidad y el compromiso en la direccion, se produce un efecto de
cooperacion solo cuando existe un verdadero lider a su mando, permitiendo que cada
miembro brinde lo mejor de si mismo sin tratar de “ganarle” a los otros, sino al contrario,
ayudandose uno a otro para alcanzar un objetivo conjunto que logre que todos ganen al
final. Cuando existe unidad en la EF., se simplifican el gobierno y la direccion de la
misma, ya que se reducen las “segundas intenciones” y las luchas de poder.®

Sin embargo, toda esta unidad entre aquellos que forman la direccién de la empresa debe
ir acompaiiada de un fuerte compromiso hacia la misma y hacia sus demas miembros,
pues no basta tener buenas intenciones y llevarse bien con todos para lograr resultados en
el negocio; es necesario tener la suficiente responsabilidad y disciplina para actuar con
firmeza y profesionalismo en cada situacion que se presenta.

Hay que estar conscientes de que se deben sacrificar cosas en pro del mejoramiento
continuo de la compaiiia, empezando por el ego propio de los directivos, de manera que la
empresa evolucione segin las leyes cambiantes del mercado y no segiin los intereses
cambiantes de sus propietarios.

Las siguientes son cualidades que se tienen en las empresas familiares exitosas y son
ademads una ventaja en relacion a las demdas empresas:

» Respuesta rapida ante la presion

» Decision de sacrificarse, darse a usted mismo, tomar riesgos
» Toma de decisiones, negociacion, capacidades humanas

» Compromiso, perseverancia

» Estar preparado para responder al pasar el tiempo

» Humildad

» Pararse en el lugar de uno

» Confiar en su juicio

» Responsabilidad

» Ingenuidad cn condiciones adversas °

® Periédico Lideres. Edicion del 25 de junio del 2001. Pag. 11.
? Fambriz.com / fambiz_success in family business
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2.2.2. DEBILIDADES

Las empresas familiares, ademas de estas fortalezas, también poseen ciertas debilidades
que a continuacién se subrayan.

Segliin estudios realizados en varios paises, las empresas familiares tienen tendencia a
fracasar durante la etapa de su proceso de sucesion, por lo que presentan grandes
dificultades para crecer y lograr continuidad.

Esta situacion es muy comin en estas empresas por la forma como evolucionan a través
del tiempo: Primero comienzan con un emprendedor que hace que su empresa, después de
muchos afios, logre una estabilidad econémica alcanzada por medio de trabajo empirico,
audacia y perseverancia. Luego, al cabo de este tiempo sus hijos, quieren entrar a trabajar
en la compaiiia llenos de nuevas ideas, las cuales chocan contra los fundamentos que han
mantenido la empresa a flote por afios.

PRINCIPALES MOTIVOS DE
QUIEBRA DE LAS EF.

‘CONFLICTOS 62%
DECISIONES
ESTRATEGICAS
ERRONEAS 22%)
FACTORES AJENOS AL
MANEJO DE LA EMPRESA 16%

Fuente: Revista Semana. Febrero Cuadro 2.1.
del 2000. Pag. 48 - 51

Elaborado por: Carolina Serrano.

La razén mas significativa para el fracaso de las empresas familiares es la incapacidad que
tienen los dirigentes para resolver sus conflictos; una segunda razén es la toma de
decisiones equivocada. Y como ultimo motivo relevante se observa el conjunto de
condiciones externas al manejo del negocio.(ver cuadro 2.1.) '°

El mayor problema radica en que la objetividad se pierde al tratar con familiares, pues
cuando no se define bien quién es la persona que toma las decisiones la situacion se torna
supremamente negativa.

Hay casos en los cuales todos los directivos son familiares y como todos tienen potestad
para dirigir, no se define quién es el gerente general, de manera que todos ocupan la
gerencia.

1% Semana.com(Revista semana, “La pérdida de la corona”. Articulo del 19 de febrero del 2000,
Péag. 48 —51.)
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Esto se debe principaimente a un sinnimero de luchas de poder internas; lo que provoca la
creacion de grupos que se desprestigian el uno al otro, mientras se forma un ambiente tenso
y los procesos se demoran.

De acuerdo con los expertos en negocios familiares, hay tres actividades criticas que
ayudan a determinar la probabilidad que tienen las mismas de tener una larga vida:

1. Planeacion estratégica.

|\

Reuniones familiares.
3. Junta directiva dinamica.

Existen otras debilidades en las empresas familiares que son también conocidas como
“trampas” y son muchas veces las causas de su fracaso:

Estas “trampas” se refieren basicamente a los esquemas mentales que se dan muy a menudo
en las empresas familiares, ya que su direccion es por lo general informal.

Entre las diferentes razones que ayudan a explicar las dificultades para el crecimiento y la
elevada mortalidad de las empresas familiares, destacan las siguientes:

v' Confundir la propiedad con la capacidad para dirigir: El hecho de que alguien haya
formado un negocio de manera exilosa no quiere decir necesariamente que estd

capacitado para dirigirlo; puede ser un excelente negociante, pero no tiene idea de c6mo
administrar recursos. Peor cuando la empresa se ha transferido a uno de los hijos del
duefio: si éste no ha sido debidamente capacitado para manejar tal responsabilidad, es
mucho mejor contratar un profesional de la administracion para dirigir la empresa.

v No_seguir_las leyes del mercado: Una de las trampas mas comunes de los
emprendedores es esta. Ellos comenzaron el negocio en un cierto tiempo y bajo ciertos
parametros, pero todas esas cosas son dinamicas y se requiere de un andlisis continuo de
tal dinamica para poder tomar decisiones correctas a medida que ésta se manifiesta. Es
necesario que estar pendientes de las necesidades de nuestros clientes, que con
frecuencia son cambiantes.

v" Confundir los lazos de afecto con los términos contractuales: Otra de las grandes
trampas consiste en la falta de objetividad mencionada ya anteriormente, la cual es
causa de problemas de toda indole en el manejo de la empresa. Uno o varios de sus
departamentos puede estar colapsando debido a que un familiar estd haciendo cualquier

" Periodico Lideres. Edicion del 25 de junio del 2001. Pag. 11.
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2.3. Ciclo de vida de la empresa familiar.

Las empresas familiares siguen un ciclo cuyo andlisis se puede hacer desde el punto de
vista de la evolucién familiar y de la evolucion empresarial.'*

Este aspecto se debe a que en las empresas familiares con frecuencia van de la mano los
conflictos de la familia y de la empresa; razon por la cual, es necesario realizar un analisis
dentro de la compaiiia para ver de qué manera se estd manejando la relacion de
dependencia entre las dos partes. A medida que la familia crece sus necesidades son
distintas, las actividades a realizar son cambiantes y las decisiones que se deben tomar son
mas complejas.

De manera conjunta, la EF., va cambiando de filosofia, de duefios, de empleados, etc., lo

que la hace totalmente impredecible y, por lo tanto, exige un manejo muy cuidadoso y
abierto a los cambios constantes y repentinos.

EVOLUCION DE LA EF.

[ Patticipacién para loz acoiematas |

| Liquidez para los acciorustas |

[i‘iE'ri!5|E51 eitrate

Tamaic de la emareta

Edades de las personas y gensraciones
I [ I I |
30 afiog 50 70

1° ger=iacion .

.

) B |

>

Fuente: “Empresa familiar . Miguel Angel Figura 2.1
Gallo. Pag. 31.

" “Empresa familiar”. Miguel Angel Gallo. Pag. 30.



Capitulo II: ANALISIS GENERAL DE LAS EMPRESAS FAMILIARES 17

En la figura 2.1 se puede observar como las prioridades van cambiando con el tiempo y
dependen directamente del mercado. En el ejemplo se analiza el crecimiento positivo de
una empresa hasta su tercera generacion; sin embargo, no siempre se da este
comportamiento creciente, pueden darse picos al pasar por cada generacion.

En el caso de la empresa Ecuatoriana, en general ha sufrido muchos altibajos en los altimos
afios debido a la inminente caida econdémica del pais, situacion que ha llevado a muchos
negocios a la quiebra pero, al mismo tiempo, ha impulsado a otros para ser mejores y
perfeccionar toda su cadena de valor para poder sobrevivir.

Empresas como Supermaxi, Marathon Sports, Pinto, entre otras, son empresas familiares
que no solo han sobrevivido a la crisis econémica del Ecuador, sino que se encuentran en
excelentes condiciones economicas.

Ademas del ciclo de vida detallado anteriormente, existen también tres etapas en la vida de
un negocio multigeneracional:

1. Emprendedor

2. Manejador

3. Profesional.””

La etapa del emprendedor se caracteriza por una direccion del negocio hacia las metas
personales y familiares. Los impulsos mas fuertes en el trabajo son la intuicion del
fundador, trabajo arduo, prueba y error y el deseo de hacer todo €l solo. Los de esta etapa, a
menudo no son muy buenos para delegar, son casi siempre “bandas de uno solo.”

La etapa del emprendedor es la que més rige el desempefio de las empresas familiares; es
por esto que en el momento de la sucesion, el emprendedor esta tan acostumbrado a hacerlo
todo solo, que permitirle la entrada a otras personas en el manejo de su empresa resulta una
tarea bastante dificil para €l.

En la etapa del manejador el propietario reconoce que ya no tiene ni el tiempo ni la
capacidad de hacer todo lo necesario para mantener la compafiia. Generalmente, al primer
experto que se trae es a alguien que pueda trabajar el lado financiero, liberando al
emprendedor para generar mas de la creatividad con la que originalmente naci6 el negocio.

La compaiiia estd mejor formada que en el pasado, pero ain se siente como familia y la
interseccion entre asuntos familiares y de negocios se reduce, pero todavia es trascendente.
El problema no es que la compaiiia se encuentre liderada por familiares, sino que los
asuntos empresariales se vean afectados de manera negativa por ellos.

"> Fambiz.com / fambiz_professionalizing
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Una vez que el experto financiero esta imponiendo estructura y contabilidad en la disciplina
financiera, se forma una tension entre el emprendedor y el manejador. A pesar de esta
dificil dindmica, el personal de apoyo de afuera (consejeros, consultores externos, etc.),
realmente aclara las cosas.

Por tultimo, la etapa profesional forja a los miembros de la familia a conformarse con las
politicas del negocio, a profesionalizarse. La direccion del negocio esta dirigida hacia el
mercado, por medio de planificacion estratégica y fijacion de metas y por la estructura y
sistemas que empezaron a implementarse durante la segunda etapa. La contabilidad y
recompensas financieras incluyendo la compensacion, se encuentran ya firmemente
organizadas. Como resultado, las experiencias del negocio son muy enriquecedoras porque
demuestran crecimiento y evolucion del negocio.

La profesionalizacion no implica necesariamente que los directivos dejen de ser familiares,
es mas bien una cuestion de manejar las cosas de manera planificada, organizada, dirigida y
controlada.

La profesionalizacion exitosa de una compafiia comienza con la propiedad, trata sobre
responsabilidad, sobre como enfocamos el negocio y nutrimos su crecimiento de manera
que éste contintie entregando amplias oportunidades mientras la familia siga unida.

Cuatro elementos significativos para lograr el profesionalismo son:

1. Definir el futuro manejo: la manera como se realizara y la(s) persona(s) encargadas de
hacerlo.

[

Administrar la propiedad: definir bien quiénes son los propietarios y qué participacion
accionaria corresponde a cada uno.

3. Organizar la direccion: independientemente de los propietarios, se debe definir quién o
quiénes dirigen la empresa y como se tomaran las decisiones.

4. Desarrollar la visidn: no hay que quedarse sofiando, hay que actuar! Es por eso que se
debe implementar un plan a seguir por parte de todos los que conforman la empresa; de
tal manera que el negocio vaya encaminandose paso a paso hacia la vision de sus
fundadores.

Estas etapas, emprendedor, manejador y profesional, no corresponden necesariamente a las
generaciones envueltas en el ciclo del negocio. A veces la primera etapa se queda por varias
generaciones y, muy rara vez, la empresa pasa por las tres etapas mientras sigue bajo el
control del fundador.

La ultima etapa permite que la compaiiia refuerce los beneficios de las dos primeras
mientras asegura que la compaiiia vaya mas alla de su fundador. La tltima etapa no deberia
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inhibir a la primera porque para poder triunfar, todo negocio debe mantener una energia
emprendedora. El profesionalismo se refiere a organizacion y planificacioén, no a dictadura
y burocracia.

Si el fundador piensa dirigir el negocio hasta que se muera y no le importa lo que vaya a
pasar despu€s, esta en su derecho; pero debe hacerles saber con tiempo a sus posibles
sucesores (esposa, hijos, etc.) que no realizara ningun plan de sucesion para que ellos, asi
mismo, puedan planear sus vidas.

Los emprendedores exitosos suelen enviar a sus hijos a realizar estudios superiores y, como
es logico, llegan con nuevas ideas. Empiezan a hablar de planificacién, estructura
organizacional y trabajo en equipo. Este no es el idioma de la antigua generacion, pues
ellos se cierran por lo general en sus conceptos y formas iniciales, y es muy posible que no
deseen practicar estos conceptos en su organizacién.'

' Fambiz.com / fambiz_professionalizing
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CAPITULO 111
3. ANALISIS DE LA INVESTIGACION

3.1. RESULTADOS OBTENIDOS Y ANALISIS.

De las entrevistas realizadas para la obtencion de informacién primaria referente a este
trabajo se consiguieron datos pertinentes y relevantes al tema en cuestion. A
continuacién se detalla el andlisis de las respuestas obtenidas para cada pregunta y sus
respectivos graficos, producto de la tabulacién de las entrevistas.

1. El tamafio de la muestra determinado para la poblacién objetivo fue de 93
empresas. Sin embargo, 15 de las escogidas aleatoriamente, no eran familiares;
razon por la cual fue necesario contactar a otras 15 empresas mas para completar
dicha muestra.

Este resultado indica que la mayoria de las empresas son familiares
(aproximadamente el 86%) por lo menos en la pequefia y mediana industria; lo
que las convierte en agentes econdmicos de gran importancia.

CANTIDAD DE EMPRESAS FAMILIARES

FAMILIAR 86%
NO FAMILIAR 14%
Elaborado por: Carolina Serrano Cuadro 3.1.

CANTIDAD DE EMPRESAS FAMILIARES

NO
FAMILIAR
14%

FAMILIAR
86%

Elaborado por: Carolina Serrano. Grifico 3.1.
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2. La mayoria de los familiares que dirigen la empresa son el presidente o el
gerente; pero aquellos que no lo son, no tienen bien definidos sus cargos, sino
que se supone que “ayudan” en lo que pueden. Ej. Parte administrativa o
financiera. Esta ambiglledad de cargos se da en un 56% de los casos; segun lo
cual se puede observar que aparentemente, aunque no fue objeto de este estudio,
las empresas medianas y pequefias no se manejan habitualmente segiin una
politica donde sean propiamente definidos los cargos y les sean otorgados a cada
persona segun su capacidad para ocuparlos. Por el contrario, parece ser que no
se tienen procedimientos concretos para un nombramiento de puestos adecuado.

CARGOS DE LOS DIRECTIVOS
PRESIDENTE 13.40%
GERENTE 27.50%
SUPERVISOR 0%
JEFE DE AREA 3%
OTRO 56%
Elaborado por: Carolina Serrano. Cuadro 3.2.
CARGOS DE LOS DIRECTIVOS
B PRESIDENTE
OGERENTE
| mSUPERVISOR |
O JEFE DE AREA
|BOTRO

Elaborado por. Carolina Serrano Grifico 3.2.
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3. El objetivo inicial de esta pregunta era identificar la etapa de crecimiento en que
se encuentran las empresas familiares, pero dado que las respuestas son muy
variables, podriamos concluir que las EF. estdn en las diferentes etapas de
crecimiento. Sin embargo, se observo durante la ejecucion de las entrevistas, que
un 66,7% de los gerentes de las EF. son los hijos del propietario (ver pregunta #
9), de lo cual podria deducirse que en realidad, la mayoria de ellas se encuentra
en una etapa madura.

Ademés de esto, si se suman los porcentajes obtenidos de personas que llevan
trabajando de 11 afios en adelante, es posible anotar que el 44.5% de estos
negocios se encuentran en su etapa de madurez, o estdn entrando en ella.

_TIEMPO TRABAJANDO EN LA EMPRESA

MENOS DE 1 ANO 14.20%
DE 1 A 2 ANOS 3.40%
DE 3 A 5 ANOS 27.50%

DE 6 A 10 ANOS 10.40%

DE 11 A 20 ANOS 27.50%

21 ANOS O MAS 17%

Elaborado por: Carolina Serrano Cuadro 3.3.

TIEMPO TRABAJANDO EN LA EMPRESA

DE11A20AROS w | ~ DEIASAROS

8% 28%
DE 6 A 10 ANOS
10%

Elaborado por: Carolina Serrano. Griéfico 3.3.



Capitulo III: ANALISIS DE LA INVESTIGACION 23

4. La mayor parte de los directivos tienen acciones en sus empresas. La reparticion
de las acciones tiene gran impacto en la toma de decisiones de las EF., por
ejemplo, a veces se eligen miembros de la familia para ocupar ciertos cargos
clave para la empresa solamente por ser accionistas de la misma. Circunstancias
como esta crean fuertes obstdculos para la toma de decisiones por parte de la
direccion y dificultan el desenvolvimiento objetivo de los procesos del negocio;
situacion que se analiza en la pregunta ntimero 5.

I 89.30%

NO 10.70%
Elaborado por: Carolina Serrano. Cuadro 3.4.
DIRECTIVOS QUE TIENEN

Elaborado por: Carolina Serrano. Grifico 3.4.

5. Un 59% de las empresas funciona de manera centralizada, pues solo una persona
toma las decisiones. Un 30% funciona mas descentralizadamente, se busca llegar
a acuerdos entre los responsables de la toma de decisiones. Y el 11% restante
funciona segtn ley de votacion, tomando en cuenta a todos quienes trabajan.

La centralizacién puede constituirse como la mayor fuente de problemas de
comunicacion entre los diferentes departamentos de una compafiia, los que, a su
vez, provocan decisiones erréneas, descontento y desmotivacion del personal,
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mediocridad laboral, deslealtad hacia la entidad y muchas otras dificultades
que podrian ser remplazadas por un buen ambiente de trabajo y un mejor

desempefio, si todo el personal de la empresa trabajara bajo un entorno donde es
escuchado, respetado y valorado.

A pesar de que un 30% afirma tomar decisiones en forma descentralizada, esta
practica solo se aplica unicamente en los altos mandos (direccién de la
empresa), mientras el resto de las personas de la compafiia siguen bajo un
esquema de jerarquias totalmente verticales. Esto tampoco es favorable, pues en
realidad esta también es una forma burocritica de tomar decisiones y al final se
consiguen pricticamente los mismos resultados.

Por 1ltimo, el 11% restante funciona de manera que todos los empleados sean
tomados en cuenta a la hora de tomar decisiones aunque, por supuesto, habran
siempre disposiciones en las que no todo el personal necesita tomar parte.

Ademis, esta préctica debe ser realizada con mucha organizacién porque si no
se hace de esta forma se pueden retrasar las decisiones, situacién nada favorable
para el negocio.

TOMA DE DECISIONES

POR
VOTACION
11%

Elaborado por: Carolina Serrano. Grifico 3.5.
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6. En muy pocos casos el socio mayoritario ha abandonado el mando de su
empresa. Y la causa ha sido generalmente su fallecimiento, una enfermedad
grave o su edad avanzada; por lo que se deduce que es muy dificil que abandone
su puesto por voluntad propia segin un estudio realizado por el programa
Exedu de la Universidad de los Andes de Bogot4, Colombia.'

Esta resistencia tan comiin es la causa de grandes problemas para el negocio una
vez que éste ingresa en un proceso de sucesion, pues en realidad nadie esta
preparado para lo que se viene encima y al final se podrian producir efectos
desastrosos cuando los nuevos dirigentes comiencen su labor.

ACCIONISTAS MAYORITARIOS QUE
TRABAJAN EN LA EMPRESA

SI 75%
NO 25%

Elaborado por: Carolina Serrano Cuadro 3.5.

S QUE TRABAJAN

Elaborado por: Carolina Serrano Grifico 3.6.

! Semana.com (Revista semana, “La pérdida de la corona”. Articulo del 19 de febrero del 2000,
Pag. 48 - 51.)
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7. Muchos de los accionistas mayoritarios son gerentes y una menor parte de ellos
son presidentes, lo que se relaciona en gran medida con el anélisis de la pregunta
anterior, puesto que se puede observar de nuevo una insistencia por parte de los
accionistas mayoritarios de permanecer en el negocio hasta cuando
materialmente no puedan dirigirlo, tal como sefiala un articulo pubhcado en
1986 por la Escuela de Negocios de Harvard: “Para el fundador, renunciar a la
empresa es como firmar su sentencia de muerte”.? Esto resulta ser un arma de

doble filo si se tiene en cuenta que si no se ha planteado un plan de sucesién, la

transicion puede llegar a acabar con la empresa.

Este andlisis también puede compararse con el de la pregunta nimero 3, en el
cual se observé que los negocios familiares estdn en una etapa de madurez y se
ven en la necesidad de contar con un plan de sucesion.

CARGO QUE OCUPA EL ACCIONISTA MAYORIT.
PRESIDENTE 19.00%
GERENTE 81.00%
SUPERVISOR 0%
JEFE DE AREA 0%
OTRO 0%
Elaborado por: Carolina Serrano Cuadro 3.6.
CARGO QUE OCUPA EL
ACCIONISTA MAYORITARIO
= PRESIDENTE
0%
0%
S 0% e | WGERENTE

Elaborado por: Carolina Serrano Grifico 3.7.

? Semana.com (Revista semana, “La pérdida de la corona”. Articulo del 19 de febrero del 2000,
Pag. 48 - 51.)
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8. De los directivos que se lograron entrevistar, el 53,6% eran los accionistas
mayoritarios y el 46,4% eran accionistas minoritarios.

Lo anterior muestra que no todos los directivos necesariamente tienen las
mayores acciones en su compafifa. Sin embargo, aunque no fue objeto del
estudio, se pudo observar que los accionistas minoritarios son por lo general
familiares de los mayoritarios (ver pregunta # 9) y ocupan habitualmente cargos
de menor rango, independientemente de su nivel de estudios o su experiencia

laboral.
ACCIONISTAS MAYORITARIOS ENTREVISTADOS
SI 46.40%
NO 53.60%
Elaborado por: Carolina Serrano. Cuadro 3.7.
ACCIONISTAS MAYORITARIOS
ENTREVISTADOS
53.60%
asi ENO
Elaborado por: Carolina Serrano. Gréfico 3.8.

9. Solo el 6,7% de los directivos de las empresas estudiadas carecian de algin
parentesco con el duefio de la compafiia.

Aqui se puede apreciar que existe un alto nivel de “nepotismo™ en las empresas
familiares y las consecuencias de esto son por lo general negativas para el
personal no familiar de este tipo de negocio, que se siente en desventaja en

* Nepotismo: Desmedida preferencia que algunos dan a sus parientes para las gracias o empleos piiblicos.
(Véase “Aristos 2000, diccionario ilustrado de la lengua espafiola”. PP. 432. Ed. Sopena.
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relacion con los miembros familiares que trabajan dentro de la empresa.
Ademaés, se puede notar también que el nivel de profesionalismo que presenta
este tipo de empresa es en general bajo (ver pregunta #13), puesto que los cargos
directivos son otorgados segun el parentesco y no segun la capacidad de las
personas para ocupar tales cargos (ver pregunta # 4).

Por otro lado, el 66,7% de los directivos son los hijos del propietario del
negocio, situacién que ilustra como las empresas familiares se encuentran en su

etapa de madurez (ver pregunta # 3).
PARENTESCO DE LOS DIRECTIVOS CON EL
PROPIETARIO DE LA EMPRESA
ESPOSO(A) , 13.30%
HIJO(A) 66.70%
HERMANO(A) 13.30%
TiO(A) 0.00%
PRIMO(A) 0.00%
OTRO 0.00%
NINGUNO 6.70%
Elaborado por: Carolina Serrano. Cuadro 3.8.

PARENTESCO DE LOS DIRECTIVOS CON
EL PROPIETARIO DE LA EMPRESA

BESPOSO(A) |
13% r
BHIJO(A)
BHERMANO(A)
mTIOA)
0%

67%

BPRIMO(A) ‘
< ' \ WOTRO |

7% |
?V | ONINGUNO
L13%

Elaborado por: Carolina Serrano. Griéfico 3.9.
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10. La mayoria de los directivos decia tener un alto nivel de influencia en las
decisiones administrativas de la empresa; lo que se contradice con la pregunta
nimero 5, donde se muestra que més bien, los gerentes no estin tan
influenciados por el resto de los directivos. Esto puede verse como un error de
veracidad en las respuestas de esta pregunta, pues para un directivo podria
resultar molesto afirmar que no tiene mayor influencia en las decisiones de su
empresa, mas aun si son decisiones que se relacionan con su 4rea de trabajo.

Elaborado por: Carolina Serrano. Grifico 3.10.

11. Generalmente, los familiares dicen tener buenas relaciones entre ellos en su
trabajo. El 89,9% de familiares que manifiesta tener buenas relaciones puede ser
tal vez el resultado de afios de trabajo entre parientes, lo que significaria que al
madurar, tienden a formarse vinculos entre los familiares de estas compafiias
permitiendo que crezcan favorablemente.
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No obstante, algunos aclaraban que en cierta forma los problemas se solucionaban a
raiz de que el socio mayoritario daba la tltima palabra a la hora de decidir sobre los
diferentes aspectos de discusién, més no porque en realidad se llegaran a acuerdos
(ver pregunta # 5).

RELACION ENTRE FAMILIARES
BUENA 89.30%
REGULAR 10.70%
MALA 0%
Elaborado por: Carolina Serrano. Cuadro 3.9.
RELACION ENTRE FAMILIARES

BBUENA BREGULAR EMALA

10.70% 0%

89.30%

Elaborado por: Carolina Serrano. Grifico 3.11.

12. Se puede resumir de las preguntas abiertas, que dentro de los problemas que se
encontraron como netamente familiares (45,4%) algunos de los sefialados son:

¢ Envidias entre hermanos
e Celos profesionales

e Egoismos de padres a hijos o entre hermanos

e Problemas matrimoniales que se reflejan en el trabajo
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e Falta de respeto
e Falta de confianza

e Falta de comunicacion

El 36,4% eran problemas sobre la toma de decisiones: “Quién manda y en qué”.
Algunos de los entrevistados recomiendan dividir totalmente las funciones de
manera que cada uno tenga autoridad en lo suyo, pero no tenga razones para
intervenir en el area de los demaés. En el caso de que hayan varias sucursales de
la empresa o varias empresas, que cada uno se encargue de una. El restante
18,2% de los problemas se producen a causa de discusiones por dinero.

Lo anterior nos demuestra que la causa mas importante en los inconvenientes
que se les presentan a los miembros de las EF. no es el dinero, sino mas bien las
rifias familiares que se mezclan con los asuntos de trabajo y el ansia de poder

que tiene la mayoria de los accionistas.

ILRES

gk

 $2 gl

~ ENTRE FAMIL

PROBLEMAS MAS COMUNES

Elaborado por: Carolina Serrano.

Griéfico 3.12.

13. Las razones que los mismos dirigentes de las EF. nombraron como causas de sus
dificultades en la compafiia son la falta de objetividad y profesionalismo
(66,8%) y desacuerdos causados por los diferentes puntos de vista que tienen

segun su campo de desempenio (33,2%).
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Se pueden percibir aqui dos situaciones: la primera, que la razon mas reincidente
es la falta de objetividad y profesionalismo, es decir que los familiares se
manejan de una manera poco técnica en algunas ocasiones y prefieren darle méas
importancia a cosas como el nepotismo (ver pregunta #9). Y la segunda, que es
mas bien una situacion que se da en cualquier tipo de empresa, pues cada
miembro de la empresa busca satisfacer las necesidades de su area de trabajo,
sin darse cuenta que al final casi todas las decisiones influyen en todas las
ramificaciones de la compaiiia.

CAUSAS DE LOS PROBLEMAS
FALTA DE OBJETIVIDAD Y PROFESIONALISMO 66.80%
IDIFERENTES PUNTOS DE VISTA SEGUN EL CARGO 33.20%
Elaborado por: Carolina Serrano. Cuadro 3.10.

CAUSAS DE LOS PROBLEMAS
OBJETIVIDAD Y
67%
Elaborado por: Carolina Serrano. Grifico 3.13.

14. El 64,3% de los entrevistados muestra preferencia hacia que los familiares
trabajen en la empresa. Este alto nivel de “nepotismo” es una de las razones por

las que las EF. se manejan de manera poco profesional, como se dijo
anteriormente en la pregunta nimero 9.
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Resulta necesario aclarar en este punto que, si bien es cierto no es recomendable
la preferencia a que los familiares asuman la direccién de la empresa si no se
tiene un plan de sucesién adecuado, la propiedad de la misma no tiene nada que
ver con esto; es decir, los hijos del propietario actual del negocio pueden ser los
futuros duefios, pero esto no significa que ellos sean los més apropiados para

manejarlo.

| PREFERENCIA PARA TRABAJAR
| CON FAMILIARES

Elaborado por: Carolina Serrano. Grifico 3.14.

15. Las razones mds comunes para preferir familiares en la empresa son:

Herencia

Tradicién

Deseo de involucrarlos

A los familiares se les tiene més confianza
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Las razones para no preferirlos:

¢ Tienen enfoques diferentes a los de los directivos actuales

Entran terceros a influir en el giro del negocio ( cufiados, yernos, nueras, etc.)

Necesitan obtener mucha experiencia antes de entrar a la compaitia.
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16. El 93% de las empresas no tiene un plan de sucesién. Esta es una situacién
alarmante para las EF., pues quiere decir que no estan preparados para cuando
llegue el momento de una transicion generacional. Y como se ha venido
observando anteriormente en la pregunta nimero 3, la mayoria de ellas se
encuentra en una etapa madura, que en otros términos quiere decir que estan a
punto de pasar por una transicion por lo menos en los proximos cinco o diez
afios. Si los directivos de las empresas familiares no toman en cuenta esta
posibilidad, es muy probable que estas tengan que pasar por un proceso de
transicion lo suficientemente desorganizado como para causar su declive. Que es

precisamente lo que generalmente sucede con este tipo de empresas.*

SI 7%
NO 93%
NO SABE 0%
Elaborado por: Carolina Serrano. Cuadro 3.11.
~ EMPRESAS QUE TIENEN PLAN DE
SUCESION
0% 7%
5 |
]-Sl ’
'@NO
| |
| |
B NO SABE
Elaborado por: Carolina Serrano. Grifico 3.15.

4 Segtin el director del Centro de Negocio Familiar en Northwest University, Paul Karofsky, solamente
un 10% de los negocios familiares logran ir mas alld de la segunda generacién, lo que se debe primero y

sobretodo a una falta de planificacion, seguida por la inhabilidad del propietario / fundador de dejar el

negocio. (Véase Fambiz.com / fambiz_planning)



Capitulo III: ANALISIS DE LA INVESTIGACION 35

17. Los planes de sucesi6n de las empresas consisten en:

e Plan de division de funciones entre familiares (10%)
e Sucesion a personas no familiares (60%)
e (Capacitacion de familiares antes de entrar a la empresa(30%)

Segin esto, la mayoria de las empresas que contemplan una futura sucesion
opinan que esta debe consistir en una entrada de personas no familiares, puesto
que por lo general las personas no familiares manejan la empresa de manera mas
técnica y formal. Lo anterior permite aclarar de nuevo que no siempre los hijos
del propietario son las personas mds indicadas para dirigir el negocio en el
futuro, pero el hecho de que alguien més lo haga, no significa que la empresa

siga siendo de tipo familiar.
DIVISION DE FUNCIONES 10%
SUCESION A NO FAMILIARES 60%]
CAPACITAR A LOS FAMILIARES 30%
Elaborado por: Carolina Serrano. Cuadro 3.12.
PLANES DE SUCESION
DIVISION DE
CAPACITAR FUNCIONES
ALOS 10%

Elaborado por: Carolina Serrano. Grifico 3.16.
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18. Un 71,4% de las empresas tiene una vision definida para el futuro. Esto indica
que de todas maneras los empresarios modernos no estdan del todo
desinformados sobre los conceptos administrativos del presente, aunque en la
mayoria de los casos esta visién solo es conocida por los altos mandos y no
contemplan la posibilidad de un relevo en la direccién de la empresa.

EMPRESAS QUE TIENEN
UNA VISION DEFINIDA

NO
29%

Elaborado por: Carolina Serrano. Grifico 3.17.

19. Las caracteristicas mas nombradas por los actuales directivos para los futuros
lideres de sus empresas son:

Visionarios y emprendedores (29%): que sean innovadores, que cambien con
las leyes del mercado, sean dindAmicos en sus estrategias, tengan ambiciones,
piensen en grande, etc.
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Capacitados (47%): deben estar muy al tanto de como se maneja la empresa,
haber estudiado para el cargo que van a desempefiar, trabajado antes en
empresas similares y en cargos parecidos, o haber empezado “desde abajo” en la
empresa propia.

Liderazgo y personalidad con valores (23,60%): que sean personas aptas para
dirigir de manera descentralizada, sean capaces de tomar decisiones répidas y
eficaces, tengan el caricter suficiente para afrontar problemas repentinos y
solucionarlos; y que todo esto lo realicen sobre la base de buenos valores.

Tanto esta pregunta como la anterior, arrojan datos segin los cuales se podria
suponer que aunque la mayoria de los directivos de las empresas familiares no
tienen un plan de sucesion, si tienen una idea de cémo lo realizarian, pues tienen
una vision del futuro, y segin ella han pensado cémo serian los lideres que la
harfan realidad. Esto quiere decir que si estos directivos se deciden a promover
la creaci6n de su plan de sucesion, no les serd tan dificil como podria pensarse.

CARACTERISTICAS QUE DEBEN TENER
LOS FUTUROS LIDERES EN LAS EF.

LIDEDRAZGO

Elaborado por: Carolina Serrano. Grifico 3.18.
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20. E1 60% de las empresas son administradas solamente por familiares mientras el
40% tienen también personas no familiares en su administracién. Esto forma
parte del esquema mental de algunos de los directivos de estas empresas al
pensar que en lo posible la empresa debe estar formada por familiares, lo cual se
relaciona principalmente con el anélisis de las preguntas 2 y 9.

Elaborado por: Carolina Serrano. Grifico 3.19.

21. Un poco més de la mitad de los encuestados dicen que el personal no familiar
tiene un nivel de influencia bajo en las decisiones (55%).
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Esto podria ser un problema de “nepotismo”, pues generalmente los directivos
familiares en este tipo de empresas son quienes tienen la mayor cantidad de acciones
y, por ende, un mayor nivel de influencia ( ver preguntas 9 y 14).

NIVEL DE INFLUENCIA DEL PERSONAL NO FAMILIAR EN
LAS DECISIONES ADMINISTRATIVAS

ALTO 18%
MEDIO 27%
BAJO 55%
Elaborado por: Carolina Serrano. Cuadro 3.13.

=i

NIVEL DE INFLUENCIA DEL PERSONAL NO Fm.acm 7

DECISIONES ADMINISTRATIVAS
ALTO
- 18%
|
MEDIO |
BAJO o \
S SR
1% ¥ PN =
Elaborado por: Carolina Serrano. Grifico 3.20.

22. Todos aquellos que tienen personas no familiares dentro de la direccién de su
empresa consideran que ellos son un aporte positivo para la misma. Una vez que
las empresas familiares comienzan a profesionalizarse por medio de la inclusion
de otras personas en su direccién, empiezan a darse cuenta de la importancia de
la objetividad en el manejo del negocio y de como esta inclusién se relaciona
directamente con ella.
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Lo anterior es de suma importancia para el proceso de sucesioén, porque los
mismos familiares admiten que resulta positivo tener personas no familiares en
la direccion de la empresa ( ver preguntas 14 y 17).

EL PERSONAL NO FAMILIAR ES UN
APORTE POSITIVO

Elaborado por: Carolina Serrano. Grifico 3.21.

23. Sus razones mas nombradas son que:

e Infunden organizacién (46,23%): Los familiares se ven obligados a funcionar
de manera mas formal en las diversas actividades, funciones y
responsabilidades.

e Brindan profesionalismo (25,80%): las personas no familiares generalmente
son consultores o personas muy capacitadas, empleados para realizar trabajos
claves.
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e Imponen objetividad (27,95%): Dan ideas nuevas, ven las cosas desde afuera
de la familia, no les da miedo recalcar cosas negativas de sus compaifieros como
sucede a veces entre familiares.

INFUNDEN ORGANIZACION 46.23!

BRINDAN PROFESIONALISMO 25.80%;
IMPONEN OBJETIVIDAD 27.95%)
Elaborado por: Carolina Serrano. Cuadro 3.14.

PROFESIONALISMO
26%

Elaborado por: Carolina Serrano. Grifico 3.22.

24. La mayoria de las empresas no tiene un consultor externo para la toma de
decisiones. Esto refleja la manera informal en que se manejan muchas de ellas.
Es por esto que las decisiones se toman sobre la base de criterios que no son



Capitulo III: ANALISIS DE LA INVESTIGACION 42

precisamente los més adecuados para la empresa(burocracia, nepotismo,
centralizacion, subjetividad, etc.)

NO 93%

Elaborado por: Carolina Serrano Cuadro 3.18.

USO DE CONSULTC

Elaborado por: Carolina Serrano. Grifico 3.23.
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25.Ninguna empresa tiene consultores externos para un plan de sucesion.
Generalmente no piensan en la posibilidad de una pronta sucesién; lo ven muy
lejano. Es por esto que corren el riesgo ya sefialado en el andlisis de la pregunta

16.
USO DE CONSULTORIA EXTERNA PARA PLANES DE
e SUCESION
Sl 0%
NO 100%
Elaborado por: Carolina Serrano. Cuadro 3.16.
USO DE CONSULTORIA
EXTERNA PARA PLANES DE |
|
| 100%
Elaborado por: Carolina Serrano. Grifico 3.24.

26. La mayoria de los encuestados opina que su empresa se enfoca mas a la
satisfaccion del cliente que a la produccion y a las ventas (63,44%). De lo cual
podria deducirse que se encuentran en una etapa de profesionalismo en la que
han pasado de ser emprendedores a empresas mas maduras y ya no se mantiene
la empresa solo como negocio, sino como un agente positivo para la economia y
la sociedad.
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Aunque el objetivo de esta pregunta era establecer la etapa en que se encuentran
los directivos de las empresas familiares de la mediana y pequefia industria,
parece ser que esto se contradice con las preguntas 2, 5, 6, 7, 12 y 13.

ENFOQUE DE LA EMPRESA
PRODUCCION 0%
VENTAS 12%
SATISFACCION DEL CLIENTE 63.65%
PRODUCCION Y VENTAS 24.35%
Elaborado por: Carolina Serrano. Cuadro 3.17.
ENFOQUE DE LA EMPRESA

Elaborado por: Carolina Serrano. Grifico 3.25.

27. Generalmente, aunque la mayoria dice enfocarse a la satisfaccion del cliente,
consideran que las ventas, la producciéon y la satisfaccion del cliente son
complementarias entre si.
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3.2. Relacion entre la informacion primaria y la secundaria.

Para la realizaciéon de este trabajo se averiguaron datos primarios secundarios que
proporcionaron informacion sobre la base de los objetivos propuestos al comienzo del
mismo.

La obtencién de tal informaciéon permiti6 llevar a cabo el andlisis de ciertos aspectos
relacionados con la problematica de las empresas familiares, para finalmente llegar a
conclusiones que permitan proporcionar recomendaciones utiles para mejorar y / o
superar positivamente estas deficiencias. Dichos aspectos se pueden resumir en tres
temas generales, asi:

e Importancia de las empresas familiares.
e Dificultades mas comunes.

e Ventajas y desventajas de las empresas familiares en relacion a las empresas
no familiares.

A continuacion se analiza la relacion existente entre la informacion primaria y la
secundaria, obtenidas para el desarrollo de la investigacion total.

3.2.1. IMPORTANCIA DE LAS EF.

Segun la investigacién primaria, un 86% de las empresas del Ecuador son de caracter
familiar, cifra bastante similar a las que muestran los datos analizados en la
investigacion secundaria sobre la cantidad de EF. en el mundo, que oscilan
aproximadamente entre un 80% y 95%.

Por otro lado, de la investigacion secundaria se obtuvieron cifras de diferentes medios
de informacion donde se observa que muchas de las empresas mas grandes a nivel
mundial son familiares y que son las mayores generadoras de ingresos y fuerza laboral.
Se encontré también, que las EF. resultan ser una gran oportunidad para las personas
que poseen una posicion economica baja, debido a que al emprender un negocio nuevo,
tienen la oportunidad de crecer econdmicamente al crear nuevas opciones para el
mercado y tener €xito al romper las reglas.

3.2.2. DIFICULTADES MAS COMUNES.

Segiin ambas investigaciones, las dificultades mas preponderantes en las EF. son:

e No realizar con suficiente tiempo un plan de sucesion

e Incapacidad para resolver los conflictos familiares
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e Alto nivel de “nepotismo”
e No definir quien toma las decisiones o tomarlas de forma centralizada
¢ Falta de profesionalismo

Ademas de lo anterior, dentro de la informacion secundaria recolectada se encuentran
las “trampas” en las que caen los directivos de las empresas familiares y que son la
causa de sus muchas dificultades, problemas, enemistades, etc. Estas trampas son:

v No clarificar la propiedad con la capacidad para dirigir

v No separar los lazos de afecto con los términos contractuales
v No seguir las leyes del mercado

v’ Retrasar la sucesion

v" Creerse eterno

Las anteriores se pueden observar también en el analisis de la informacién primaria, con
excepcion de la trampa del no seguimiento de las leyes del mercado, pues no fue motivo
del estudio.

3.2.3. VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LAS EMPRESAS FAMILIARES EN
RELACION A LAS EMPRESAS NO FAMILIARES.

En general, las ventajas encontradas en la investigacion secundaria son la unidad y el
compromiso que se pueden conseguir al trabajar personas de una misma familia, que
hayan decidido emprender el negocio con una finalidad que los beneficie a ellos y a sus
generaciones venideras.

Aunque una empresa no familiar se puede fijar una vision que tenga en cuenta el
bienestar de todos los que trabajen en ella, es mas positivo cuando una familia se une
para lograr esta misma vision, pues ademas de que se conocen mas y tienen mas cosas
en comun pueden organizarse segun sus necesidades y lograr excelentes resultados, si se
lo proponen.

Respecto a las desventajas de las EF. encontradas, las mas significativas son:

- Los conflictos que se presentan al haber preferencias de diferentes tipos entre los
familiares.

- Lainformalidad y negligencia en la administracion. Ej. No definir bien los
cargos, escoger personas para puestos para los que no se encuentran capacitados,
sueldos que no concuerdan con el cargo o capacidad de algin familiar. etc.
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Tanto la unidad como el compromiso son dos caracteristicas que se recalcan en el
analisis de la informacion primaria, donde se observa que con el tiempo las empresas
familiares pueden crecer favorablemente gracias al vinculo que se forma entre los
familiares que las dirigen. Este vinculo los hace mas unidos y les crea un compromiso
hacia la empresa y hacia sus parientes.

En general, la investigacion primaria muestra que las mayores desventajas de una EF.
frente a una ENF. Son la falta de profesionalismo y objetividad.

También se ve claramente que una de las mayores causas de estas dos desventajas es el
“nepotismo”, que ademas de lo anterior crea un ambiente laboral muy tenso entre los
empleados familiares y los no familiares.
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CAPITULO 1V.

4. COMPARACION ENTRE LA EF. ECUATORIANA Y LA
EXTRANJERA

Tal como se ha constatado anteriormente, las empresas de caracter familiar existen en todo
el mundo y aparentemente su situacion es muy similar. No obstante, resulta interesante
hacer un analisis de las caracteristicas tanto el Ecuador como de otros paises, que influyen
en estas empresas para poder compararlas y observar sus diferencias y similitudes.

4.1. Diferencias.

v En los paises desarrollados existe una mayor tendencia a profesionalizar sus
empresas familiares por lo que cuentan con la ayuda de muchas organizaciones que
brindan servicios de asesoramiento en este sentido. Aunque en el Ecuador también
existen, no son muy conocidas y su funcionamiento es por lo general informal.

Entre éstas se pueden citar: La Camara de Comercio y la Corporacién Financiera
Nacional que brindan capacitacion permanente a personal no profesional, otorgando
titulos en areas como marketing, recursos humanos, etc.; ademds, algunas
fundaciones que asesoran a empresas agricolas. !

Segiin la informacion primaria obtenida para este trabajo, aparentemente las
empresas familiares de la mediana y pequefia industria no se profesionalizan con
facilidad, dado que no tienen un conocimiento real de lo que implica una verdadera
profesionalizacion.

v" La situacién social, econdmica y politica de un pais influye en el éxito o fracaso de
sus empresas familiares. Las circunstancias por las que ha estado atravesando el
Ecuador han provocado que muchas de sus empresas quiebren, otras se mantengan
y solo las mas fuertes sigan creciendo; entre tanto, empresas familiares en otros
paises han tenido mejores oportunidades para crecer, apoyo gubernamental y
bancario, gente mejor capacitada debido al nivel de educacion, etc.

! Sica.gov.ec
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Es importante recalcar, sin embargo, que también existen paises que han tenido
menos oportunidades que el Ecuador.”

v' Las empresas familiares en los paises desarrollados tienen mas organizacion en
estructuras administrativas; manejan mejor ciertos conceptos claves como planes de
produccion, proyecciones de crecimiento, financiacion, administraciéon de recursos
humanos, gerencia, etc.

Esto hace que las empresas del Ecuador se encuentren en desventajas frente a ellas,
dado que su competitividad disminuye al no contar con estructuras modernas que se
adapten al mercado actual.?

Ademas de lo anterior, se pueden notar otros aspectos que marcan notablemente estas
diferencias:

v" Mentalidad: mientras en los paises industrializados la poblacién forma parte de su
filosofia de progreso empresarial, movida por un fuerte patriotismo, el Ecuador
adolece de esa mentalidad de empuje, trabajo fuerte, decision de salir adelante, de
valorar lo propio. Esto es uno de los sintomas de una falta de liderazgo en la nacion,
no solamente a nivel politico, sino en todos; causado basicamente por un fenémeno
de baja autoestima por parte de los ecuatorianos frente a su pais. El ecuatoriano
podria mejorar en todos los aspectos si empezara a creer que es posible hacerlo,
pero para esto, es necesario dejar los regionalismos, clasismos, racismos, etc., que lo
unico que hacen es dividir a la gente del pais en grupos minoritarios que trabajan
por bienes aislados, y no por un progreso en conjunto.

v Recursos: Existen dos tipos de recursos:

1. Los que se tienen y no se aprovechan o se descuidan. Ej. Agricultura, flora,
fauna, cuencas hidrograficas, etc. El Ecuador estd dotado de muchos
recursos que no tienen otros paises y que deberian ser aprovechados y
valorados en una mejor manera, por ejemplo la agricultura, la capacidad
hidraulica, la fauna y flora que ofrecen muchas posibilidades para el
turismo, etc.’

2. Los que no se tienen pero se “crean”. Ej. Cultivos hidropénicos en el Japon;
sistemas de convertibilidad de agua salada a agua dulce en paises como
Holanda y la isla de Aruba, pues carecen de rios, etc.

% Revista Vistazo. “ Los fantasmas del IVA”. Articulo del 30 de agosto del 2001. Pag. 22

* Revista Vistazo. “ Exportaciones reprimidas”. Articulo del 24 de enero del 2002. Pag. 75
* Revisa Vistazo. “La maldita sea”. Articulo del 16 de agosto del 2001. Pag. 18.

> Enciclopedia ilustrada Cumbre. Pag. 104 — 105.
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Los cultivos hidropdnicos se utilizan en paises donde el suelo es muy pobre
o tienen otras causas desfavorables como bajas temperaturas o escasez de
agua, por lo que no pueden cultivarse plantas de manera natural.®

Por otro lado, La convertibilidad del agua en Holanda se produjo a raiz de
que en el afio 1932 la mayor parte del Golfo de Zuider Zee se cerré con una
presa de 32 Km. de largo, y la parte cerrada se convirtié en un lago de agua
dulce, llamado Lago Issel. Por medio de el lago se ha estado tomando
terreno al mar y hasta hoy este procedimiento ha permitido afiadir 626 Km.*
al territorio holandés. Este mismo recurso se aplico también a la Isla de
Aruba. ’

Estos dos ejemplos son de gran utilidad para tener en cuenta que no todos los
recursos tienen que ser recibidos de la naturaleza, sino que con trabajo €
ingenio pueden ser “improvisados” de manera que satisfagan las necesidades
del pais.

Tecnologia: Mientras la tecnologia es mas avanzada en otros paises como los
Estados Unidos, sin embargo, en este pais no ha habido preocupacion o no se han
tomado acciones por parte del gobierno o de las instituciones encargadas de
incrementar maquinaria avanzada para hacerlo progresar.

Esta diferencia influye signiﬁcativamente en el buen desempefio de las empresas
familiares y no familiares.

Capacitacion de personal: Hay que tener en cuenta que la tecnologia evoluciona
muy rapidamente: lo que se aprende hoy, posiblemente ya no sea de utilidad para
maifiana.

Debido a esto, es de suma importancia la capacitacién permanente del personal de
las diferentes empresas en sus respectivas areas, ° pero es también primordial tener
en cuenta que esta capacitacion debe llegar, no solo a los directivos, sino también a
todo el personal que compone la empresa. Para que esto se logre, las compaiiias
deben destinar recursos financieros a esta causa.

Durante el analisis de la informacion primaria del presente trabajo se observé que
muchas veces, los directivos de las empresas familiares ocupaban sus cargos por su
parentesco con el propietario de la empresa, mas no necesariamente porque
estuviesen capacitados para desempefiarlos.

® Gran Enciclopedia Larousse. Pig. 688.

7 Enciclopedia Borsa. Pag. 248.

¥ Revista Vistazo. “ Exportaciones reprimidas”. Articulo del 24 de enero del 2002. Pag. 75
® Periédico Lideres. Edicion del 25 de junio del 2001. Pag. 11.
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v" Corrupcion: Es un delito que se observa, no solo en el gobierno, sino también en
muchas instituciones publicas y privadas; cuyo efecto principal es basicamente, que
la brecha existente entre clases sociales sea cada vez mas abrupta.'”

Uno de los efectos mas negativos de la corrupcion es que la gran mayoria
de los ecuatorianos son hoy pobres o indigentes, y no precisamente porque
no quieran trabajar, sino porque unos pocos se han dedicado a evadir los
impuestos y a conseguir exoneraciones arancelarias, mientras ellos se quedan
sin oportunidades de trabajo. Todas estas personas, asi quieran ayudar al
progreso de su pais, no tienen el apoyo, los medios suficientes, o la
capacidad, puesto que no pueden educarse su nivel educativo es generalmente

muy bajo.

Ademas, segin informes del Centro de Estudios para el Desarrollo de América
Latina (CEPAL), seis de cada diez empresarios consideran que la corrupcién
bloquea la inversién extranjera, situacion que perjudica en gran medida a la
economia del pais.""

Esta situacion econdmica grave que viven los ecuatorianos, es la causa mayor de
otro fenémeno que se esta produciendo actualmente: la Migracién.

v' Migracion: este suceso, que se estd dando cada vez en mayor cantidad, es
considerado como algo muy negativo para el desarrollo econémico y social del pais,
pues se observa que las personas que se van, estan dejando al Ecuador
practicamente sin mano de obra y ademas estan formando un enorme vacio en las
familias ecuatorianas, especialmente al dejar a muchos nifios sin sus padres; esto sin
tener en cuenta todos los sufrimientos por los que deben pasar todas las personas
que se van. Resulta algo muy indignante tener que dejar el pais porque unos
“compatriotas” se han dedicado a dejarlos sin medios para subsistir."?

Visto desde este punto de vista, parece que la migraciéon es algo totalmente
contradictorio para el pais. Sin embargo, es interesante ver el lado positivo de este
suceso que tiene muy preocupada a la poblacion ecuatoriana, aqui existen dos
aspectos que pueden tenerse en cuenta: el primero, que no todos los que se van lo
hacen por falta de empleo, sino también en busca de un mejor salario para poder
ahorrar y volver después de un tiempo al pais e invertir en él; lo cual resulta muy
positivo para el Ecuador, asi no se realice tal inversion en un corto plazo.

Segundo, existen otras personas, generalmente los jévenes, que no necesariamente
se van al extranjero a trabajar, sino con el propésito de recibir estudios superiores y
volver al pais para hacer empresa. Esto es muy beneficioso, tanto para el Ecuador,
como para quienes se van, porque regresan con ideas novedosas y ven al pais de

'9 Revista Vistazo. “Instituciones corrompidas”. Articulo del 24 de enero del 2002. Pag. 94.
!! Revista Vistazo. “Rostros Multinacionales”. Articulo del 30 de agosto del 2001. Pag. 38 —42..
12 Revista Vistazo. “Carta del emigrante”. Articulo del 25 de octubre del 2001. Pag. 18.
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una forma diferente (no como un lugar donde “no se puede hacer nada”, sino como
un mercado lleno de oportunidades para emprender nuevos negocios en muchisimas
areas).

En el Ecuador no sucede lo que en otros paises como Colombia, donde la mayoria
de las personas se van para no regresar, pues a parte de irse causa del desempleo,
dejan su pais por razones de seguridad, sabiendo que no pueden regresar por el
riesgo de ser secuestrados o asesinados.

Los ecuatorianos pueden volver para convertirse en grandes impulsores del
desarrollo de su pais.

4.2. Similitudes.

v" De acuerdo con estudios realizados, la incidencia de las EF., tanto en Ecuador como
en los demas paises es bastante alta, y es uno de los principales agentes econémicos
a nivel mundial.'
Esto se puede corroborar en el analisis general de las empresas familiares realizado
en este trabajo, donde se puede ver como las empresas familiares juegan un papel
bastante importante en la economia mundial.

v" Existen emprendedores en todo el mundo y las empresas familiares son formadas
por estas personas, quienes generalmente crean nuevos productos para el
consumidor; lo que se observo anteriormente en el analisis general de las empresas
familiares cuando se enfatizé que este tipo de negocios constituye una oportunidad
para los emprendedores de mejorar su nivel de vida."

v" El ciclo de vida de las empresas familiares es igual en el Ecuador y en el extranjero.
Por supuesto, cada empresa tiene su propio nivel de crecimiento, tal como se indico
anteriormente.'®

v La preferencia por el personal familiar o “nepotismo” también es una situacién
normal en las empresas familiares. Desafortunadamente, cuando este aspecto no se
maneja adecuadamente, ésta preferencia produce dificultades que no se presentan
por lo general en las empresas no familiares, como se not6 en el estudio realizado
sobre la informacion primaria.

v Generalmente, los fundadores de las empresas familiares se muestran reacios a
planificar una transicion, por lo que el nivel de mortalidad de las empresas causada

'3 Periédico Ultimas Noticias. “ Ubican escondite”. Articulo del 26 de febrero del 2002. Pag. 2.
4 Semana.com (Revista semana, “La pérdida de la corona”. Articulo del 19 de febrero del 2000,
Pag. 48 —51.)

1% «“La Ventaja Competitiva de Las Naciones”. Michael Porter. Pag. 82.

'¢ “Empresa familiar”. Miguel Angel Gallo. Pag. 30.
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por un deficiente proceso de sucesién es muy parecido en el Ecuador y en el resto
del mundo; situacién que se percibe en el andlisis de las entrevistas realizadas para
este trabajo.!”

v' De igual forma, las empresas familiares del mundo son similares en que tienen
dificultades para mantener un intenso crecimiento y, desafortunadamente, su indice
de supervivencia es bajo.'

Esto se percibio en el analisis general de las empresas familiares, pues se observo
que por lo general este tipo de empresas no pasa de la segunda generacion.

' Fambriz.com / fambiz _ succession planning
'® “Empresa familiar”. Miguel Angel Gallo. Pég. 30.
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CAPITULO V.

5. EL PROCESO DE SUCESION

Tal como se ha podido ver en el desarrollo del presente trabajo, un proceso de sucesion mal
llevado es generalmente la mayor causa del fracaso de las empresas familiares. Es por esto
que todo el presente capitulo se le dedica al analisis profundo de este tema.

5.1. Antecedentes.

El asunto de la sucesion en la empresa familiar es con toda seguridad el problema que mas
preocupaciones trae a los empresarios de este tipo de sociedades. No es un suceso que
ocurre en un instante dado, es un proceso y, por tanto, hay que establecer un plan de
sucesion que no puede presentarse como una imposicion, sino establecerse de tal modo que
se haya ganado el apoyo de la familia. '

El traspaso generacional de la direccion de una empresa familiar debe lograrse de un modo
armonioso, tanto para la familia como para la compafiia. Es muy dificil de alcanzar ese
objetivo, y en la practica sélo el 30 % lo consigue. La mayoria tiene efectos traumaticos.

No importa el tamafio, giro, nacionalidad o estructura accionaria de las empresas, para
sobrevivir necesitan de una cabeza que las dirija, asi como de politicas, funciones claras y
reglas de operacion. Una medida clave es la de no tomar riesgos excesivos. Al ser director
de un negocio, en lo posible no se debe viajar con mas de dos ejecutivos clave en el mismo
avion y es logico: una tragedia y se queda totalmente decapitada la empresa. Lo mismo es
valido para empresas familiares aunque, por su tamaifio y tipo de actividades se haga poco
factible en algunos casos. Lo importante es ejercer cierto sentido comun.

Es indispensable que el alto ejecutivo deje reglas claras para que en cualquier contingencia,
su reemplazo esté ya listo para tomar las riendas previo acuerdo del consejo directivo, de tal
manera que en caso de ocurrir una crisis, la solucién se encuentre a la mano. 2

Una empresa familiar es particularmente susceptible de perder su enfoque durante los
periodos de la transicién de los dirigentes; cuando los lideres que ayudaron a articular la
visién son reemplazados por otros que pueden o no, poseer valores y habilidades similares.

! riojainternet.com/lavoz
2 excelsior.com.mx/9605/960501/financiera
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Por esta razon, establecer un proceso efectivo en la sucesion de los lideres es critico para
que la visién or§anizacional y el negocio en si sobrevivan mientras éste pasa de una
generacion a otra.

Antes de proceder a la realizacion de un plan de sucesion, es importante que los fundadores
de la empresa tengan en cuenta los siguientes aspectos:

-La sucesion es un hecho natural que debe ser planificado.

-Es un proceso largo y flexible con etapas diferenciadas.

-El plan de sucesion debe ser llevado a cabo en la practica.

-Antes de actuar deben ser analizados la empresa y su entorno.
-Pensar en los demas. Pero también en uno mismo.

-Elegir al sucesor con la cabeza, no sélo con el corazon.

-Animar, preparar y ayudar al sucesor a ser €l nuevo empresario.
-Contar con la participacion de todos los colaboradores de la empresa.
-Entusiasmar a la familia y velar por su armonia.

-Si los puntos anteriores no se cumplen, se debe pensar en opciones alternativas. *

5.2. ;Por qué es tan dificil el proceso de sucesion?

La complejidad del traspaso hace peligrar la continuidad misma de la empresa, pues para el
fundador la empresa es “una extension de si mismo”. Esta identificado totalmente con ella
y no permite que nadie meta las narices en ella, ni siquiera los familiares mas cercanos.

La empresa es como un hijo suyo, que le ha dado prestigio, poder, reconocimiento social,
etc.; por eso el fundador tiene tantas dificultades para delegar su autoridad.

Las conclusiones a la que han arribado diversos investigadores sobre las razones por las
cuales el duefio de la empresa familiar retrasa la sucesion, fueron las siguientes:

o Disfruto haciendo lo que hago
o Temor a no tener nada que hacer, (por no saber que hacer cuando no se tiene el

poder)

? Fambriz.com/fambiz_sucesién plan
4 el-mundo.es/sudinero/99/SD161
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e Los hijos no estan preparados para sucederme

e Ahora es cuando “estoy en forma” para hacer lo mas dificil e importante

o [Esperar hasta tener un patrimonio lo bastante grande para permitir “divisiones”
entre los hijos

e Tuvo experiencias negativas. “La inicio y le sali6 mal”

e Los hijos no quieren trabajar en la empresa familiar

o No “saber” como hacerla sin crear problemas entre los hijos

e Temor a perder el patrimonio propio

e Temor a perder estatus social

e Los hijos si estan preparados... pero necesitan un entrenador (su padre)

« Esperar hasta tener un patrimonio lo bastante grande para permitir “divisiones™

Ademas de todas estas razones, los fundadores han trabajado muchos afios para
conseguir aquello que hoy tienen, y l6gicamente les resulta muy dificil pensar que en un
futuro su negocio sera manejado por otras personas, que tal vez no sean las mas
indicadas para hacerlo. Por esta razon, es indispensable que ellos se hagan las siguientes
preguntas antes de proceder a dar comienzo al proceso de sucesion de su empresa:

o ;Tiene usted un plan claro y detallado para entregar o "agrandar" el negocio
familiar?

o (Estan suficientemente preparados sus sucesores para tomar el control
gradualmente?

o ;Ha comunicado usted de manera honesta y candida sus metas, expectativas
y necesidades a su familia, asi como escuchar las de ellos?

* (Sus necesidades financieras estardn cubiertas tanto en el futuro cercano
como por el resto de su vida?

e ;Ha considerado usted todas las ventajas y desventajas de dejarle el negocio
a un familiar?

o ;Esta usted psicolégicamente preparado para dejar atras aquello en lo que ha
invertido tanto tiempo y esfuerzo?

» (Existen otras opciones que deba considerar?

Una vez respondidas estas preguntas, se debe pensar acerca del pasado, el presente y el
futuro a fin de vender o transferir el negocio. Mas importante aiin, se necesita un plan.

’ Fambriz.com/fambiz_sucesién plan
® caliper.com.mx/articulos
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5.2.1. PLAN DE SUCESION.

Lo mas importante para el éxito de la transicion generacional es planificar. Aunque existen
algunas muy raras excepciones, la longevidad de las empresas no puede depender del azar.

El plan debe hacerse por escrito, y es preferible que toda la familia participe en el proceso
de elaboracion. Incluso si no participan en la planeacion, todos deben conocer a cabalidad
el plan, para comprender la visién del futuro de la empresa y entender el papel que les
corresponde.

Es recomendable, también, establecer una junta directiva que, de preferencia, incluya
directores externos, ya que ellos pueden darse cuenta de cosas que los directores familiares
no ven, precisamente por su cercania al negocio y a sus parientes.

Por altimo, es necesario establecer una junta familiar, distinta de la directiva, en la que se
diluciden los diferentes puntos de vista de los miembros de la familia.

La diferencia principal entre una empresa familiar y una que no lo es, radica en que en
aquella se involucran tanto la logica como las emociones, y que cualquier decisiéon puede
generar reacciones que no necesariamente seran racionales. Por tanto, hay que establecer
los mecanismos adecuados para que los sentimientos se mantengan lo mas alejado posible
de las operaciones diarias.

Ante la importancia del proceso de sucesion conviene recordar que nunca es demasiado
temprano para iniciar la planificacion de la sucesion; es decir, esta planeacion deberia ser
un proceso y no un evento.”

Si no se realiza una correcta planificacion del proceso de sucesion, se puede hacer realidad
la maxima que reza: “Una generacion funda la empresa, la siguiente la disfruta y la tercera
la dilapida”.

Ademas, es posible que sucedan otras cosas negativas, como que el sucesor se convierta en
un mero poseedor de las acciones sin ningun interés por la empresa y que acabe delegando
en alguno de los empleados o vendiendo la compaiiia al que mejor el pague, o que se de un
esparcimiento de las acciones entre diferentes miembros de la familia y se convierta en una
dificultad el funcionamiento de la empresa.®

El Plan de sucesion puede ser realizado con la ayuda del Protocolo Familiar, que es un
documento que describe los métodos para resolver conflictos y controversias entre los
miembros, define los mecanismos para la entrada, desarrollo y / o salida de familiares al
negocio y dicta algunas reglas sobre compensacion de ejecutivos, duefios y accionistas.

7 nortropic.com/gerencia/g314
# infonegocio.com/apps/com/com_3/telefénica_data
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5.3. ;Como lograr una sucesion exitosa?

Como cualquier otra cosa que valga la pena tener, le proceso de sucesion requiere algunos
sacrificios, mucha confianza y comunicacién. Algunos aspectos importantes que deben de
considerarse son:

Empezar a entrenar lo mas pronto posible. No muchos propietarios dejan tiempo para
entrenar a sus sucesores. Es como si esperaran que magicamente ellos absorbieran lo que
deben de saber. Sin embargo, es importante comenzar a mostrarle el negocio al sucesor
potencial o designado, para poder asi incrementar su entendimiento de las necesidades del
negocio y la industria.

Se empieza en casa. Los negocios que tienen mas probabilidades de sobrevivir en
generaciones futuras son aquellos donde el negocio se ve como una parte sana y productiva
de la familia. Existe un plan para entrenar y desarrollar a los miembros de la familia
conforme entran al negocio.

No forzar el tema. Si el fundador exige interés, lealtad y obediencia estricta de parte de los
miembros de la familia cuando al negocio se refiere, o al contrario, les permite ver su
posicion como un "paseo” mas que como una responsabilidad mas seria, cualquier extremo
puede causar problemas en el futuro.

Si simplemente €l no puede dejar el negocio y falla al momento de nombrar un sucesor, es
poco probable que el negocio sobreviva cuando esté fuera del cuadro.

Ser honesto acerca de lo que Realmente se quiere. ;Quiere el fundador que el negocio
continie como un legado? ;Quiere dinero? ;Es importante para él mantener un control
residual? ;O espera que el nuevo duefio haga las cosas mas grandes y mejores? ;Preferiria
no tener ningln contacto con el negocio?;0O espera llegar a un acuerdo y encontrar un rol
que le beneficie a €l y al nuevo propietario?

Partiendo de alli se deben tomar las decisiones que lo puedan llevar a eso que realmente
desea.

Es muy importante que el sucesor que se escoja halla demostrado ser idoneo para asumir tal
responsabilidad. Cuando los hijos o demas familiares no estdn preparados para ser los
sucesores, lo mas légico es que el sucesor sea una persona no familiar que reuna la mayor
cantidad de caracteristicas que lo califiquen como el mas indicado para tomar las riendas de
la compaiiia.



Capitulo V: EL PROCESO DE SUCESION 9

5.3.1. CONTROLANDO LA TRANSFERENCIA

Transferir el negocio exitosamente es un resultado de una actitud fijada mucho antes de que
las cuestiones legales lleguen a su fin. Una cosa de la que el propietario se debe prevenir es
la tendencia de guardar informacién y habilidades para si mismo. Debe compartir la riqueza
con aquellos individuos a los que ha seleccionado para el futuro y permitirles beneficiarse
de su conocimiento mientras €l pueda.

Empezar desde el primer dia. Tomar a su hijo y llevarlo al salon de correspondencia, pero
asegurandose de que el o ella tiene permitido ver todo el cuadro para que todo lo que
aprendan tenga una perspectiva mas amplia. De este modo, ellos aprenderan porqué cada
faceta del negocio opera de tal o cual manera. A medida que el nifio crece con el negocio,
debera ganar promociones basado en sus habilidades, de la misma manera que los otros
empleados. Esto genera confianza en el personal y le da la experiencia necesaria a la futura
cabeza de su organizacion.

No le pida peras al olmo. No hay que tratar de convertir al hijo serio, come nimeros,
programador de computadoras y perfeccionista en un vendedor. Se le debe permitir
participar de acuerdo con sus intereses individuales y conocimientos. Ello le ayudara a
prevenir conflictos al momento de asignar poder y responsabilidades. De hecho, el
propietario encontrara que cada persona esta dispuesta a tomar "posesion" en su area de
"conocimiento," resultando en un equipo bien lubricado que tiene la ventaja de la lealtad
familiar.

Mantener la fuerza de sus convicciones. No hay que tomar la decision de una sucesion
basada en un formula equivocada o "forzada", por ejemplo elegir al mas grande de los
hermanos para ser el heredero automatico al trono o permitir que miembros de la familia lo
influyan de manera errada, quienes lo van a obligar a dividir el negocio "justa" y
equitativamente entre sus hijos, entonces se corre el riesgo de ultrajar a su familia, a sus
empleados y potencialmente de arruinar su negocio de adentro hacia afuera.

Una opcidn es seleccionar aquellas personas que estan literalmente "en la linea de fuego
todos los dias" y han dado muestras de su habilidad para manejar la responsabilidad. En
algunos casos, sin embargo, se puede justificar la asistencia de un consultor externo que
proporcione un punto de vista objetivo para preservar la paz familiar. Se puede recurrir
también a pruebas de personalidad no sélo para evaluar a individuos clave, sino también
para determinar cOmo ser4 la dinamica de grupo una vez que usted haya dejado la sede del
poder.

Considerando la multitud de temas y cuestiones pricticas que necesitan ser tratadas, es
légico pasar un buen tiempo concentrandose en el futuro de su negocio, pensando en la
clase de ambiente y productos o servicios que la empresa proporciona. ;Necesitara el
negocio sufrir grandes cambios para mantenerse en la cima? Y cuando se trata de escoger a
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un sucesor ¢, sera capaz este individuo de llevar a cabo todos los cambios y las decisiones
requeridas para llevar el negocio a donde tiene que estar? 9

5.4. Durante el proceso de sucesion

Una vez que ya esta designado y preparado el sucesor para reemplazar al fundador, el
proximo paso consiste en lograr un buen acople en el proceso de traspaso de la direccion de
la empresa.

Es necesario recrear un trabajo participativo. La direccion se debe orientar hacia un sistema
de gestion estratégica, orientando el negocio hacia el cliente, tomando en cuenta la
competencia y el entorno en el que debe actuar. Se deben evaluar las fortalezas y
debilidades respecto de la competencia y las amenazas y oportunidades del entorno. El
objetivo debe ser la satisfaccion del cliente.

Se debe recrear un marco propicio para el trabajo en equipo, facilitando la comunicacion
con el entorno familiar para mantener la unidad.

El fundador debe tener un proyecto realista para desarrollar, que no se limite solamente a
“viajar” o “practicar algin deporte”. Muchas personas le dan sentido a su vida después de
conducir una empresa, participando en entidades sin fines de lucro o gremiales empresarias,
por ejemplo.

Condiciones que favorecen una transicion sin inconvenientes:
En relacion con la empresa.

e Debe existir un protocolo familiar.

e La sucesién tuvo lugar en un momento en que la empresa disfrutaba de “buena
salud econémica”.

¢ Hay un buen plan de sucesion y una preparacion del sucesor.

« El fundador se retir6 gradualmente de las decisiones diarias.

o Se adaptaron los 6rganos de conduccion de la empresa.

En relacion con la familia.

o La familia comparte los objetivos y puntos de vista comunes sobre la empresa, el
patrimonio y los 6rganos de conduccion.

o La familia desarrollé mecanismos para la resolucion de conflictos.

e Hay un alto grado de confianza entre los miembros de la familia.

? caliper.com.mx/articulos
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La familia establecié procedimientos para decidir casos de emergencia.'®

La planeacion para la transferencia inmediata no es suficiente. Es importante
también explorar el futuro de su negocio y la industria mas alla de la
generacion siguiente. Mantenga en mente las ideas que resaltamos a
continuacion cuando piense en el futuro de su negocio asi como los
miembros de la familia que lo manejaran:

Conozca las necesidades del negocio (sea honesto y objetivo)

Identifique quién puede sucederlo y como necesita ser desarrollado

Elija a un sucesor que sea apto para el trabajo

Desarrolle un plan para una transicién gradual y sepa como medir los
resultados

Planee una etapa de monitoreo

Finalmente, conforme completa usted todo lo que ha planeado, idealmente,
debera existir una sociedad entre la vieja guardia y la nueva. Durante algin
tiempo, definido de ante mano por usted, necesita haber una relaciéon de
monitoreo para asegurarse que el duefio original ha tomado la decision
adecuada, y que el sucesor es plenamente capaz de tomar el control.

Esto le ayudara a pasar gradualmente de la transicion, al dia en que pueda
salir de todo su arduo trabajo en toda calma. ''

5.4.1. VENTAJAS Y RIESGOS DE LA SUCESION A FAMILIARES.

Ventajas:

v

v
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El orgullo familiar, la identificacion con la tradicion y la gestion del propio partrimonio

elevan mucho la motivacion.

El buen nombre y la solidez de las cuentas de muchas empresas familiares les permite

obtener recursos financieros con relativa facilidad.

Su identificacion con generaciones de consumidores les aporta una sélida imagen de

marca.

El desarrollo de mucha fidelidad y entrega del personal a través de los afios.

Riesgos:

v' Identificar la pertenencia a la familia con el derecho a ocupar puestos de

responsabilidad.

' Fambriz.com/fambiz_sucesién plan
"' Fambriz.com/fambiz_sucesién plan
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v Confundir los objetivos o valores de la familia con los propios de la compaiiia.
v Atarse mucho a la tradicion puede impedir que la empresa aborde su modernizacion o
expansion de forma eficaz. 2

Las Reglas que deberian incluirse para permitir la entrada de familiares a la empresa
deberia incluir:

. Cuando y bajo qué circunstancias pueden los familiares entrar al negocio?
(Qué experiencia y / o educacion se requiere?

¢ Necesitan ocupar una posicion vacante o se les puede crear una para ellos?
;Necesitan tener cierta edad para entrar a la organizacion?

(Necesitan retirarse a cierta edad?

(Es posible volver a entrar después de una salida involuntaria?

¢(Es permitido trabajar medio tiempo?

NSWKnAE LN =

Si los propietarios deciden cambiar alguna de las reglas, deben informar a todos sobre las
nuevas reglas. Todos los afectados deben entender como el cambio de estas reglas
impactara las circunstancias de cada uno."

5.4.2. LOS SUCESORES

El desarrollo de la personalidad y la preparacion de los sucesores juega un rol fundamental.
Los hijos deben estar interesados en continuar con el negocio. Las motivaciones para
trabajar en la empresa familiar pueden ser de diversa indole:

v' Les gusta lo que hacen.

v' Trabajan en algo que sera propio.
v Se sienten comodos.

v No tienen otra alternativa.

Pero no importa que tan bueno sea el sistema de ayuda para escoger “el mejor” candidato
entre una serie de posibilidades si ninguno de ellos esta preparado para el liderazgo.

La habilidad para liderar no es algo genético y el desarrollo del liderazgo no ocurre por
medio de 6smosis, y los lideres no emergen totalmente de clases de entrenamiento,
seminarios de educacion ejecutiva o tareas asignadas.

'2 infonegocio.com/apps/com/com_3/telefonica_data
13 Fambriz.com/fambiz_sucesi6n plan
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Hay algunas formas de promover la profundidad y la diversidad del proceso de desarrollo
del liderazgo:

o Cursos de trabajo formales. (para capacidades técnicas y financieras de direccion)

o Tareas especiales temporales (particularmente aquellas que envuelven la toma de
decisiones y los procesos de planificacion estratégica).

o Relaciones Superior / Subordinado (ayuda de tutores, mentores, supervisores, etc.
Incluyendo una evaluacién de cumplimiento de metas y desempefio).

e Rotacion en el empleo (cambio de funciones, divisiones, departamentos y paises).

e Cambio de empleo.

e Proyecto de redisefio de empleo.

Los retos mas importantes que enfrentan los duefios y sus sucesores se relacionan con la
necesidad de los duefios de “dejar ir su empresa” y la necesidad del sucesor(a) de probarse
a si mismo en la responsabilidad que esta en sus manos. Un proceso de implementacion del
liderazgo bien desarrollada les ayudara a enfrentar esos retos efectivamente.'

A continuacion se detallan los requisitos esenciales que debe reunir la preparacién de los
sucesores:

a) Adquirir experiencia en otra empresa.

b) Conocer las ventajas competitivas del sector y de la empresa familiar.
c) Encargarse de tareas concretas dentro de la empresa.

d) Rotar por las distintas areas de la empresa.

e) Participar en las decisiones.

f) Asignarle “tareas duras y dificiles”.

g) Se le debe dar la oportunidad de ejercer como “empresario”.

h) Deben aprender a dirigir. °

'* Fambriz.com/fambiz_sucesién plan
13 caliper.com.mx/articulos
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CONCLUSIONES

Una empresa familiar es aquella donde interactiian la vida de la familia y la vida de la
empresa con sus respectivas culturas; del equilibrio de estas culturas depende en gran
medida el éxito o fracaso de este tipo de empresas.

Las empresas familiares tienen una incidencia altisima: en el Ecuador son
aproximadamente el 86% de las empresas; en el mundo se encuentran entre un 80% y
95% del total de empresas; y proporcionan el mayor porcentaje de ingresos y empleo
en todo el mundo (casi el 50%). Pero su nivel de mortalidad es también muy alto
debido a que generalmente colapsan después de la segunda generacion (solo un tercio
de la totalidad sobrevive).

Estas empresas surgen principalmente gracias a un amplio nimero de personas que
deciden emprender un nuevo negocio a raiz de que se encuentran desempleadas, o sus
ideas no han sido tomadas en cuenta en sus anteriores empleos.

Las fortalezas mas sobresalientes de una empresa familiar son la unidad y el
compromiso que desarrollan al trabajar con familiares y buscar un beneficio para todos;
mientras que la mayor debilidad que presentan es la incapacidad por parte de los
directivos para resolver los conflictos familiares dentro del trabajo (en el Ecuador se da
en el 45,5% de los casos).

Casi un 60% de las empresas familiares en el Ecuador son dirigidas en forma
centralizada, lo que provoca un problema muy grande de comunicacién en toda la
empresa y, por ende, una deficiencia en el funcionamiento de todos sus procesos.

Los directivos de las empresas familiares tienen la tendencia a quedarse en la etapa del
“emprendedor”, lo cual es perjudicial para el negocio. La profesionalizacion de estas
empresas es necesaria para mejorar la toma de decisiones, agilizar los procesos,

aumentar la calidad en los productos, controlar el “nepotismo”, etc.

La falta de consultores externos en las empresas familiares del Ecuador (93%) es uno
de los factores que muestra la carencia de profesionalismo en ellas a nivel de la
mediana y pequeiia industria; y esto ocurre en gran medida debido aque sus directivos
no tienen un conocimiento real de lo que implica una verdadera profesionalizacion.
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Asi mismo, la profesionalizacion no implica perder la identidad o la filosofia de una
empresa, pues €stas son sus pilares.

En las empresas familiares del Ecuador existe la tendencia a no definir bien los cargos,
lo que muestra falta de profesionalismo en su administracion.

Al parecer, la mayoria de las empresas familiares en Ecuador se encuentran en su etapa
de madurez (el 66,7% de los gerentes son el hijo del propietario y un 44,5% de los
directivos llevan ya once afios o mas trabajando en la empresa).

Existe un alto nivel de “nepotismo” en las empresas familiares ecuatorianas de la
pequeiia y la mediana industria, al igual que en el resto del mundo (64,3%).

En el 55% de estas empresas los miembros no familiares tienen un bajo nivel de
influencia en las decisiones administrativas y, generalmente, ocupan cargos de menor
rango en relacion a los miembros familiares, independientemente de su capacidad.

En el 89% de las empresas familiares, los directivos afirman llevar buenas relaciones
con sus colegas familiares. Parece ser que una vez que las empresas maduran, los
familiares que trabajan en ellas van desarrollando una gran experiencia y una fuerte
unidad y compromiso hacia las mismas.

El “nepotismo” en las empresas familiares del Ecuador se contradice con los planes de
sucesion que tienen sus directivos, pues la mayoria de ellos no piensa transferir la
direccion de su empresa a familiares, ademas de que el 75% no esta interesado en llevar
a cabo un proceso de sucesion en su empresa.

La mayor causa del fracaso de una empresa de tipo familiar es un proceso de sucesion
mal llevado. Solo el 30% de las empresas familiares logra tener un proceso de sucesion
exitoso. Sin embargo, aunque los directivos en su mayoria no han realizado ni siquiera
un plan de sucesion, tienen una vision de su empresa (71%) y saben lo que esperan de
sus dirigentes en un futuro. Lo que quiere decir que tienen las bases para comenzar a
realizar dicho plan.

La planificacién del proceso de sucesion no asegura que éste sea exitoso, pero prepara
a todos los familiares y a la empresa misma para todos los cambios que vienen en el
futuro. En dicha planificacion hay que tener en cuenta que la sucesién no tiene que ser
necesariamente a miembros familiares, sino a aquellos que estén realmente preparados
para manejar el negocio.

El protocolo familiar, que es el documento que describe los métodos para resolver
conflictos y controversias entre los miembros, deja las reglas claras para todos los
familiares y evita malos entendidos producto del “nepotismo”.
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El desarrollo tecnologico en el Ecuador es minimo en relacién al de muchos paises en
el extranjero, por lo que su competitividad a nivel mundial es baja.

El Ecuador adolece de camparias y / o empresas que apoyen la capacitacién permanente
en las diferentes actividades laborales para su desarrollo y el crecimiento en el mercado
a nivel nacional e internacional.

El proceso migratorio por el que atraviesa actualmente el pais puede llegar a ser muy
beneficioso para éste, si aquellos que se van se proponen volver en el futuro con nuevos
proyectos para el progreso de su pais. Caso contrario, se produce lo que normalmente
se conoce como “fuga de talentos” o “fuga de cerebros”; lo que seguiria dejando al
Ecuador sin gente profesional y sin lideres capacitados que lo hagan salir de su
estancamiento econémico y laboral.
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RECOMENDACIONES

Se sugiere que la relacion entre la cultura de la familia y la de la empresa se maneje
bajo cierta objetividad para no mezclar los asuntos netamente familiares con los del
trabajo.

Es de mucha utilidad para las EF. que sus directivos siembren y desarrollen las dos
fortalezas mas importantes que pueden tener: la unidad y el compromiso.

Tomando como base la etapa en la que se encuentra la mayoria de EF. ecuatorianas de
la mediana y pequefia industria, se sugiere a sus directivos realizar un analisis del
mercado, de tal forma que les sea posible conocer su nivel de crecimiento economico,
su competitividad, etc., y las acciones que deben llevar a cabo para mejorar su
situacion general.

Es indispensable que los directivos de las EF. se mantengan informados sobre las
tendencias actuales del mercado y la administracién moderna, para que puedan ir
mejorando su labor y evolucionando hacia la etapa de la profesionalizacion, pero sin
dejar de lado la creatividad y los valores que promovieron la creacion del negocio.

Sobre la base de que la centralizacion es la causa de muchos problemas en el desarrollo
de los procesos de una empresa, se recomienda que sus directivos descentralicen la
toma de decisiones y las diferentes actividades que se realizan; de manera que su
cadena de valor se vuelva mas eficiente y eficaz.

Se recomienda que en las EF. ecuatorianas se defina a cada miembro su cargo y las
responsabilidades y derechos que éste implica, de manera que se eviten malos
entendidos y deficiencia en los procesos.

Es muy importante ser equitativos en las reglas impuestas a los empleados familiares y
los que no lo son. Esto evita rivalidades y frustraciones por parte de los miembros no
familiares, y permite que ellos trabajen con mayor entusiasmo y motivacion.

Se recomienda a los directivos de las EF. contratar consultores externos para tener una
visibon mas objetiva de la manera como se deben manejar las decisiones
administrativas. Si no se tienen los medios suficientes, se recomienda incluir en la junta
directiva a una persona no familiar, que ayude a lograr la objetividad nombrada
anteriormente.
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Para hacer realidad la visién de quien maneja la empresa actualmente, es necesario que
él o ella la comunique por lo menos a la junta directiva, de manera que ellos trabajen
también para conseguirla, y asi, cuando llegue el momento de la transicién, los
sucesores ya tengan claro lo que van a buscar con su labor.

El plan de sucesion es algo que se considera primordial para el éxito o fracaso del
proceso de sucesion en un EF. porque propone un camino a seguir en el momento en el
que empiece a producirse. Por esta razon es de gran importancia que los fundadores, o
aquellos que van a suceder la direccion de una empresa familiar lo realicen; y entre mas
pronto, mejor.

Debido a que los fundadores de las EF. se resisten a llevar a cabo el proceso de
sucesion, se les insiste en que es algo que va a suceder tarde o temprano, de manera que
resulta necesario prepararse para cuando ocurra. Ademas, se recalca que el hecho de
llevar a cabo una transicion generaciénal no implica que el fundador no tenga despues
posibilidades para realizar otras actividades productivas que puedan ayudarlo en su
crecimiento personal y / o profesional; y sobre todo, actividades que le permitan gozar
de los frutos que le han dejado todos estos afios de trabajo.

Cuando llegue el momento de la transicion, el sucesor debe ser quien mejor preparado
esté, no el familiar mas allegado, o el hijo preferido, o el mayor, etc.

El fundador de la empresa o la persona que va a realizar la sucesion debe hacerles saber
a todos en la empresa lo que piensa hacer, para que sus familiares y demas empleados
sepan las decisiones que deben tomar en relacion a eso. Por ejemplo, si no desea
realizar la sucesion a ninglin familiar, éstos tienen derecho a saberlo, para asi planificar
sus vidas por aparte, o tener en cuenta que pueden seguir trabajando en la empresa pero
no la manejaran.

Dado que la mayor debilidad en una EF. es que sus directivos no saben como resolver
sus conflictos familiares en el trabajo y qué hacer para la sucesion; es recomendable
realizar un Protocolo Familiar, donde se establezcan reglas y politicas claras y flexibles
para los parientes dentro de la empresa, de manera que todos sepan bien sus derechos y
sus responsabilidades. Este protocolo debe tener en cuenta, no solo lo que se debe saber
para la labor diaria, sino para el proceso de sucesion, llegado el momento.

Las empresas ecuatorianas, incluidas las EF. pueden ayudar al mejoramiento de la
economia del Ecuador por medio de programas que incentiven la educacion de los
ecuatorianos que no cuentan con medios para obtenerla. Ej. El programa realizado por
Colgate para los niiios sin educacion.

Debe capacitarse continuamente a todo el personal de las empresas, no solo en sus
areas de trabajo, sino también en la forma como podrian trabajar de una mejor manera (
trabajo en equipo, descentralizacion, etc.).
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e Las empresas del Ecuador deben esforzarse para mejorar su competitividad en relacion
a las empresas del extranjero, pues el consumidor ecuatoriano no aprecia lo suyo
porque considera que lo extranjero es mejor. Esta mentalidad solo se va a cambiar
cuando se demuestre lo contrario y se lo hagan saber a los ecuatorianos.

e Asi mismo, las empresas privadas pueden crear incentivos para que no se produzca en
el pais el fendmeno de los “talentos o cerebros fugados”, o para que aquellos que no
piensan regresar decidan en un futuro hacerlo al ofrecerles mejores plazas de trabajo,
politicas de pago mas justas y atractivas, oportunidades para desarrollarse mejor en su
campo de especializacion, etc.

e La inversion mas importante que deben tener los ecuatorianos es su pais. Es por eso
que se recomienda a los empresarios que inviertan en campaifias publicitarias que se
enfoquen en la creacion de una mentalidad mas positiva frente al Ecuador (en tener fe
en su pais, en creer en su gente y en su trabajo) y la motivacion para dejar atras la baja
autoestima, la mediocridad y el conformismo.

Solo asi se puede lograr que en un futuro no muy lejano este pais, aunque no muy
grande en extencion, sea grande en su progreso para admiracion y orgullo de todos los
que en €l vivimos .
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ANEXO A



METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Para realizar el presente trabajo se llevo a cabo una Investigacion Cualitativa en la que se
realizaron entrevistas unipersonales de profundidad a miembros de la direccion de las
empresas escogidas como muestra de estudio.

Esto se realizo6 con el fin de brindar el maximo grado de libertad posible a los consultados,
de manera que se pudiera conocer sus puntos de vista y llegar a conclusiones sobre las
posibles causas de su problemas.

Dichas entrevistas se realizaron en forma enfocada: se planificé la secuencia y la forma de
conducir la entrevista, para asi lograr un interrogatorio exhaustivo y encontrar el
significado profundo de las respuestas y, de igual forma, conocer las posibles soluciones a
sus conflictos.

La poblacion escogida para la investigacion es el conjunto de compaiiias limitadas que
conforman la Pequefia y Mediana industria de la ciudad de Quito, cuya cantidad asciende a
un niamero de 700. La Camara de la Pequefia Industria (CAPEIPI) proporciond los datos
necesarios sobre las empresas de la poblacion en estudio.

A continuacion se procedio al calculo de la muestra, de la siguiente forma:

N = poblacion =700
¢ = nivel de error =10%
P = nivel de confianza =95%

Z = intervalo de confianza =1.96

py q = probabilidades =0.5



Z’(p) (@ (N)

n = muestra = = 84,55

(N - 1)) + [(Z)P)@)]
=84,55xe=845

n = 84,55+ 8,45
n =93,059

n = 93 empresas

Estas 93 empresas se escogieron por medio del sistema aleatorio simple; que se puede
aplicar por medio del menu herramientas en el programa de Windows Excel.

Las entrevistas se realizaron en un lapso aproximado de 3 meses, con la valiosa
colaboracion de uno de los directivos pertenecientes a cada empresa de la muestra.

No todas las empresas escogidas aleatoriamente eran empresas familiares; por lo que fue
necesario contactar a otras 15 para completar la muestra.

Existieron datos que no fueron motivo de estudio , pero que se pudieron extraer a raiz de la
informacion suministrada por los entrevistados.



ANEXO B



FORMATO DE ENTREVISTA

(Considera Ud. Que esta empresa tiene caracter familiar?

SI{NO

(Qué cargo ocupa dentro de la misma?

PRESIDENTE

GERENTE

SUPERVISOR

JEFE DE AREA

OTRO

(Cuanto tiempo lleva trabajando alli?

MENOS DE 1 ANO

1 A 2 AROS

3 A5 ANOS

6 A 10 ANOS |11 A 20 ANOS

21 ANOS O MAS

. Tiene Ud. Acciones en la empresa?

SI|NO

(Como se toman las decisiones en la empresa?

. El accionista mayoritario trabaja en la empresa?

SI|NO

Si es asi, ;Qué cargo ocupa?

PRESIDENTE

GERENTE

SUPERVISOR

JEFE DE AREA

OTRO




8. (Es Ud. El accionista mayoritario de la empresa?

SI|NO

Si su respuesta es si, pase a la pregunta 11.

9. (Qué parentesco tiene con el propietario de la empresa?

ESPOSO(A) HIJO(A) | HERMANO(A) | TIO(A)| PRIMO(A)| OTRO NINGUNO

10. {Qué nivel de influencia tiene Ud. En las decisiones administrativas de la empresa?

ALTO |MEDIO| BAIO

11. ;Cémo es su relacion de trabajo con los familiares que trabajan con Ud. En la
empresa?

BUENA |REGULAR | MALA

12. ;Podria Ud. Sefialar algunas de las dificultades mas comunes entre los directivos de
la empresa?

13. ;Por qué cree que se presentan estas dificultades?




14. ;Existe preferencia hacia los miembros de la familia en la ocupacion de cargos en la
empresa?

SI|NO

15. ;Por qué considera que es asi?

16. ;Existe en esta empresa un plan de sucesion?

SI | NO|NO SABE

17. Si es asi, {En qué consiste?

18. ;Existe una vision definida para su empresa?

SI|NO

19. Si es asi, ;Qué caracteristicas deben tener los lideres que manejaran el negocio en el
futuro seguin esta vision?




20. ;Existen otras personas involucradas en la administracién que no son familiares?

SI|NO

21. {Qué nivel de influencia tienen en las decisiones a nivel administrativo?(si existen
personas no familiares)

ALTO |MEDIO| BAJO

22. ;Considera que estas personas constituyen un aporte positivo para la empresa?

SI|NO

23. ;Por qué?

24. ; Tiene la empresa algin consultor externo que les ayude a los directivos en la toma
de decisiones?

SI|NO

25. ;Tiene la empresa algun consultor externo que les ayude a los directivos a realizar
un plan de sucesion?

SI|NO




26. Esta organizacion se enfoca mas a la mejora de:

LA PRODUCCION | LAS VENTAS | LA SATISFACCION DEL CLIENTE | PRODUCCION Y VENTAS

27. ;Por qué considera que es asi?




ANEXO C



PROTOCOLO FAMILIAR

1. Propiedad de la empresa (modo de acceder a ella, posibilidad de incorporacion de socios ajenos,
transmision en casos necesarios, entre otros).

Evaluacion de la labor desarrollada por los distintos miembros de la familia dentro de la empresa.
Promocion profesional de los familiares y politicas relativas a la remuneracion.

Creacion de politicas de distribucion de beneficios asi como atencion a las necesidades de tipo financier
Adopcién de una politica por consenso en materia de sucesion.

Fijacion de normas para la resolucion de posibles conflictos.

Presupuestos con respecto a la vigencia y modificacion del protocolo.

ol Al L o o

Un ejemplo de protocolo es el del periédico “EL TIEMPO” de Colombia, que incluye entre
sus requisitos mas importantes el manejo de dos idiomas como minimo, realizacion de un
master en el exterior, trabajar por fuera de la empresa unos cuantos afios y someterse a un
comité de estudio previo.



