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RESUMEN

Las familias constituyen empresas como un medio de subsistencia, de trabajo y de generar riqueza
para ellos y para toda la sociedad en la cual desarrollan sus actividades. De esta manera, las
Empresas Familiares llamadas asi por el hecho de que una familia tenga el control sobre la
propiedad, estan presentes en la economia de todos los paises, con una participacion importante en
el sistema empresarial (Lacouture, 2005). En Colombia las Empresas Familiares “generan mas del
50% del empleo nacional, 36% del valor agregado industrial, 92% de los establecimientos
comerciales 'y el 40% de la produccion nacional, lo que permite dimensionar la importancia de este

sector en la composicion del producto Interno Bruto Nacional” (Puyana, 2009).

La manera como las empresas logren superar las diversas etapas y problemas por los que
tengan que pasar para enfrentar dichas situaciones, posibilitara su supervivencia. Sin embargo, el
caso de las Empresas Familiares es complejo, debido a la combinacion de factores como la familia,
la empresa y la propiedad; lo que implica recursos financieros, humanos y la garantia del ente
familia, sumado a las situaciones del entorno, hacen que muchos de los suefios de sus empresarios

se queden sin realizar.

De esta manera, en cumplimiento del objetivo principal de esta investigaciébn como es
“Plantear un Modelo de Gestion Organizacional en las Empresas Familiares, con el fin de
contribuir a su paso a la siguiente generacion”, se realiza una encuesta en Empresas Familiares
para conocer por menores de su organizacién que servira para la elaboracion del modelo para otras
Empresas Familiares e implementar acciones sobre los complejos procesos que suelen ser parte de

su organizacién al tener que manejar propiedad, familia y negocio en un conjunto.

Igual, se utiliza una metodologia con un enfoque cuantitativo que permite interpretar un
conjunto de précticas para entender el fendmeno de dificultad que tienen dichas empresas para
pasar a la siguiente generacion, sumado a un método de estudio descriptivo, para recoger

informacion de manera independiente o conjunta sobre las variables implicitas y su interrelacion.

Palabras clave: Modelo de Gestion Organizacional, Empresas Familiares, desarrollo economico,

supervivencia, sostenibilidad, generacion.
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ABSTRACT

In Colombia, families create businesses as a means of subsistence, work and wealth generation for
themselves and for the entire society in which they carry out their activities. In this way, Family
Businesses (named by the fact that a family has control over the property), are present in the
economy of all countries, with an important participation in the business system (Lacouture, 2005).
This is how in Colombia, “this business model generates more than 50% of national employment,
36% of industrial added value, 92% of commercial classifieds and 40% of national production,
which allows the importance of this sector to be dimensioned in the composition of the National
Gross Domestic Product” (Puyana, 2009).

The way in which these companies manage to overcome the various stages and problems
they have to go through, will enable their survival. However, the case of Family Businesses is
complex, due to the combination of factors such as family, company and property; which implies
financial, human resources and the guarantee of the family entity, added to the situations of the

environment, which make many of the dreams of businessmen remain unrealized.

In this way, in fulfillment of the main objective of this research, such as "Proposing an
Organizational Management Model in Family Businesses, in order to contribute to its transition to
the next generation”, a survey will be conducted in Family Businesses to find out the details of
their organization. This will serve to prepare the model for other Family Businesses and implement
actions on the complex processes that are usually part of their organization, having to manage

property, family and business together.

Likewise, a methodology with a qualitative approach will be used, which allows
understanding the difficulty phenomenon that these companies have to continue to the next
generation. The foregoing will be accompanied by a descriptive study method, to collect

information independently or jointly about the implicit variables and their interrelation.

Keywords: Organizational Management Model, Family Businesses, survival,

sustainability, generation.
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1. Introduccién

El tema de las Empresas Familiares aparece hoy en la academia debido al desempefio que este
tipo de compaiiias tienen dentro de las estructuras de produccion de las economias, tanto
desarrolladas como en vias de desarrollo. Su importancia radica no solo en el poder generador de
empleos que representa sino en la transmision del conocimiento a lo largo del tiempo, la cultura
de la familia emprendedora como fuente de orgullo y tradicion, que constituyen elementos que

motivan a las siguientes generaciones a comprometerse con el negocio de sus antecesores.

Las Empresas Familiares tienen gran relevancia dentro de la realidad socioeconémica de
cualquier pais, ya que se constituyen en un agente activo en la regeneracion de la estructura
econdmica regional (Lépez, 2003). De acuerdo con Gomez, (2005) “las Empresas Familiares
constituyen la espina dorsal del desarrollo econdomico de cualquier pais” por ello el empresario es
la clave en una economia de mercado, de hecho, si no hay empresarios no hay empresa ni
generacion de puestos de trabajo, asi como tampoco creacion de riqueza; apreciacion que es
compartida por Luis Ernesto Romero uno de los pioneros en investigacion sobre este tema en

Colombia.

Sin embargo, aunque sus fundadores estén plenamente comprometidos con el negocio,
pasar ese compromiso a las siguientes generaciones puede resultar algo dificil y complicado,
debido a la dificultad para crear un gobierno empresarial, asi como estructuras y procesos que
exigen la direccion y control de la empresa; de ahi la importancia que la familia funcione

cohesionada para la supervivencia de su empresa a largo plazo.

Debido a las circunstancias de pandemia por la que atraviesa el pais por causa del
coronavirus la muestra para esta investigacion se toma de la base de datos suministrada por
(ASOCOLOMBIA, 2019) con la existencia de 30 empresas familiares, y en obediencia a la
cuarentena en el impedimento de movilizacién de manera especifica se ubicaron las que estan en
el sector Centro Norte de la ciudad de Quito, lugar de residencia de la autora del proyecto por

efecto de su desempefio laboral en la Embajada de Colombia en Ecuador.
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-Antecedentes del problema

Las Empresas Familiares van desde pequefios negocios hasta grandes poderios con aspectos que
incluyen definicion de propiedad, gestion, metas familiares, transferencia a otra generacion en la
intencion de continuar como Empresa Familiar. En una compleja estructura en las que participan

todos los miembros de la familia y desempefian multiples funciones en la gestion de la empresa.

La Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) desarrollé un programa de capacitacion
en gestion llamado “Inicie y Mejore su Negocio” IMESUN, (2016), con un enfoque hacia la
puesta en marcha y mejora de pequefias empresas familiares como una estrategia para la
generacion de empleos, especialmente en economias emergentes. El programa como tal consta de
cuatro paquetes interrelacionados: Genere su Idea de Negocio (GIN), Inicie su Negocio (ISUN),
Mejore Su Negocio (MESUN) y Expanda su Negocio (ESUN).

El programa MESUN como tal fue desarrollado por la Confederacion de Empleadores de
Suecia para pequefios y medianos empresarios locales, y su manual sobre el Recurso Humano y
la Productividad es Util para los emprendedores que deseen aumentar la productividad, siguiendo
mejores procedimientos de contratacion, motivando y recompensando a sus empleados
debidamente y manteniendo buenas relaciones con sus proveedores y la comunidad en la que se

desarrolla.

De otra parte, con el paso del tiempo los disefios organizacionales al igual que las practicas
gerenciales se han ido trasformando con el fin de dar respuesta a los cambios en una sociedad
consumista cada vez mas globalizada. De acuerdo con Daft, (2011) “las Empresas Familiares
deben implementar medidas y estar en constate trasformacion ante la incertidumbre econdémica,
politica y social”. De hecho, las organizaciones deben ser consideradas como un sistema natural
gue esta en constante evolucion y no como una maguina eficiente que trasciende a través del

tiempo.

Debido a la complejidad en los procesos de innovacion sumados al entorno en el que las
Empresas Familiares se desarrollan, se crea la necesidad de modelos de comprension eficientes y
replicables. La idea de las empresas como sistemas integrados por individuos implicitos en su
evolucion sugiere tener en cuenta algunos principios béasicos de la fisica y de la biologia para su

andlisis. Para Nieto, (2016, p. 23) “La gestion de la innovacion en entornos de incertidumbre es
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realmente un mecanismo evolutivo mediado por la seleccion natural que, permite establecer
interesantes analogias entre dos contextos inicialmente alejados: los sistemas de emprendimiento
gestionados por el Método Lean Startup, y la evolucion de los sistemas vivos gestionados por

seleccion natural”.

La Universidad EAN desde el 2004 en aras de mantener el apoyo a las empresas viene
implementando un Modelo de Modernizacion para la Gestion de las Organizaciones (MMGO),
creado por el Grupo de investigacion en Gerencia para las Grandes, Pequefias y Medianas
empresas (G3PyMEs), con el fin de facilitar la modernizacion gerencial hacia organizaciones
modernas, competitivas, centradas en la innovacion y capaces de competir en un mundo global
(Pérez-Uribe & Ocampo-Guzman, 2015). No sin antes realizar un analisis para identificar

fortalezas a mantener y debilidades para corregir, seguido de la respectiva ruta de mejoramiento.

No obstante, es necesario tener en cuenta un conjunto de acciones que deben acompafiar
dicha ruta, con componentes como: entorno econémico, direccionamiento estratégico, gestion de
mercados, estructura y cultura organizacional, gestion humana, gestion de produccion y logistica,
informacion, comunicacion, innovacion y conocimiento, comercio exterior (exportaciones,
importaciones), responsabilidad social, gestion financiera, asociatividad y gestion ambiental. De

tal forma, que se genere una dindmica que propicie un cambio organizacional.

-Planteamiento del problema

Dentro de la estructura econémica de cualquier pais las Empresas Familiares cumplen un papel
muy importante en el mundo, debido a su alta predominancia en el mercado de comercio, pues
son el motor de la economia ya que pueden operar con un disefio organizacional relativamente
simple, en el cual el fundador-gerente-propietario realiza multiples actividades. De hecho, todos
los miembros de la organizacion pueden llevan a cabo distintas funciones que pueden ser
intercambiables” (Rodriguez, 2001, p. 65).

De acuerdo con Mier Lagos, Rodriguez Buitrago, Giraldo, Arango Lopera, & Maldonado
Acevedo, (2019) en su tesis de diplomado Métodos Alternativos de Solucion de Conflictos ante
Favoritismo dentro de las Empresas “cada organizacion cuenta con sus propias caracteristicas y

propiedades, a veces Unicas y exclusivas”, es decir el ambiente interno lo conforman los
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trabajadores y por ello los sentimientos reflejan el funcionamiento de la empresa con repercusion
en la productividad. De ahi que, el comportamiento del trabajador no solo depende de sus
caracteristicas personales sino de la forma en que éste percibe los componentes de la

organizacion.

Sin embargo, pese al impacto de estas empresas en la creacion de riqueza y de empleo es
necesario reconocer dificultades en su desempefio, debido al riesgo de confusion entre cultura e
intereses de la familia, rigidez y conservadurismo, autofinanciacion y sucesion mal preparada

Barroso-Martinez, (2014), que conlleva a una gran dificultad de sostenimiento en el tiempo.

Es asi que en Colombia como en otras latitudes muchas de estas empresas mueren debido a
que la primera generacion las crea, la segunda las disfruta y la tercera las destruye. Algunos
autores refieren que tan solo el 10% de las empresas familiares logran ser exitosas en la tercera

generacion y Unicamente un 40% en la segunda generacion.

Debido a lo anterior, se requiere de una division del trabajo en sus actividades de una
manera mas clara, para poder delegar funciones a cada individuo y no en una sola persona. Igual,
mecanismos de coordinacion como la supervision directa, la adaptacién mutuay la

estandarizacion, se deben tener presentes para el progreso éptimo de su funcionamiento.

Por ello, esta investigacion cobra valor en el evento que permita conocer a fondo la
problematica que afecta su sostenibilidad y con ello su paso a las siguientes generaciones en la
Hipdtesis de generar un cambio en la Gestion Organizacional de las Empresas Familiares,
mediante el planteamiento de un modelo que sirva de guia y asi contribuir a su sostenibilidad y

asegurar su paso a la siguiente generacion.
Para el desarrollo de esta investigacion surge la siguiente pregunta:

¢Como identificar un Modelo de Gestién Organizacional para optimizar la sostenibilidad de las

empresas familiares, con el fin de contribuir a su paso a la siguiente generacion?
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2. Objetivos

2.1 Objetivo General

PLANTEAR UN MODELO DE GESTION ORGANIZACIONAL EN LAS EMPRESAS
FAMILIARES, CON EL FIN DE CONTRIBUIR A SU PASO A LA SIGUIENTE
GENERACION.

2.2 Objetivos Especificos
\ Explorar modelos de sucesién y protocolos en empresas familiares que muestren la

manera de cambiar de una generacion a otra.

\ Extractar de la literatura las principales variables a tener en cuenta para proponer un

modelo de Gestidn que permita el paso a la siguiente generacion
\ Validar con las empresas las variables propuestas para el disefio del Modelo de Gestién

\ Plantear un Modelo de Gestién Organizacional que permita la sostenibilidad de las

Empresas Familiares y asi contribuir a su paso a la siguiente generacion.

\ Elaborar la gufa para la implementacion del Modelo de Gestién que contribuya al paso a

la siguiente generacion en Empresas Familiares.
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3. Justificacion
Esta investigacion se justifica en aspectos de caracter, tedrico, metodoldgico y practico, asi:

e Tedrico

En la creacion de empresa un alto porcentaje esta relacionado con la familia lo que las hace
especiales y diferentes y parte esencial del tejido productivo, no sélo de las economias
desarrolladas, sino también de las economias emergentes. Segun Poza, (2010) “En paises
desarrollados estas empresas alcanzan al 80% de las existentes, mientras que en paises en via de

desarrollo llegan a un 98%".

Sin embargo, las Empresas Familiares tienen un problema de indole particular, Gnico y
exclusivo y es que su administracion estd mas guiada por la intuicion y la experiencia que por los
conocimientos administrativos, lo cual las diferencia claramente de las no familiares. Entonces,
es lamentable, que, pese a su aporte a la economia y fortaleza financiera, muchas de ellas
desaparecen con el transcurso del tiempo, pues son pocas las que sobreviven especialmente en el
paso de la segunda y tercera generacion (Gallo, Klein, Montemerlo, Tomaselli, y Cappuyns,
2009, p. 136)

Entre los maltiples problemas que deben enfrentar las Empresas Familiares a lo largo de su
evolucion, se encuentran: la sucesion del principal cargo directivo, el pago de impuestos de
sucesiones (3%), y todos los conflictos que se puedan presentar en la relacion del sistema
familiar, empresarial y patrimonial, entre otros (Demsetz & Kenneth, 2014). De otro lado, las
Empresas Familiares en la medida que crecen tanto en generacion como en riqueza van perdiendo
identidad y valores familiares, debido a los diferentes valores individuales de cada miembro de la
familia que en muchos casos no son compartidos por las otras familias generacionales. A medida
que las familias crecen y las empresas se expanden, la relacién familia/empresa se torna mas
compleja, por ello la necesidad de instrumentos y mecanismos que contribuyan a que la

influencia de la familia sobre la empresa sea eficaz y no nociva.

Generalmente, cuando un negocio nace sin que exista una base que derive de un estudio
profesional es dificil que se pueda garantizar su consolidacion en el tiempo, es decir que, sin una

estructura organizativa adecuada, entre otros se termina por sepultar el negocio. De acuerdo con
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Mahito, (2016) fundador de un hotel en el afio 705 en Japon el “Nishiyama Onsen Keiunkan”,

con spa de aguas termales, las claves de su éxito se deben a tres razones:

1. Les importa mas el bienestar de sus empleados que el de sus accionistas.
2. Encuentran una industria estable y aplican flexibilidad.
3. Se dedican al servicio, enfocandose en la comunidad en donde trabajan y viven.

e Metodoldgico

Con el proposito de cumplir con los objetivos de esta investigacion en primera instancia se
recurrira a realizar una encuesta en Empresas Familiares en la ciudad de Quito - Ecuador, con el
fin de conocer los conceptos de los trabajadores familiares a cerca de las principales variables que
manejan las empresas y la importancia que representa para ellos la implementacion de un Modelo
de Gestion Organizacional, igual saber de las inquietudes sobre el paso a la siguiente generacion,
asi como conocer la predisposicion para realizar un cambio en la parte organizacional y visualizar
la necesidad de un cambio en el desempefio del trabajo; seguido se realizara una entrevista al
fundador del Restaurante El Rincén de Atuntaqui y a la Gerente de Credisoft Web. Lo anterior
con el fin de identificar el instrumento més adecuado como es un Modelo de Gestion
Organizacional, para que los resultados estén apoyados en los aspectos mas relevantes de las

Empresas Familiares y asi optimizar el manejo administrativo.

e Practico

De acuerdo con el objetivo general de esta investigacion como es el planteamiento de un Modelo
de Gestion organizacional no solo se pretende optimizar la sostenibilidad de la Empresas
Familiares, en contribucion a solucionar la problematica de la dificultad para pasar a la siguiente
generacion, sino también servir de guia para implementar acciones sobre los complejos procesos
que suelen ser parte de dichas empresas al tener que manejar propiedad, familia y negocio en un

conjunto.
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4. Marco de referencia
Con el proposito de fundamentar esta investigacion a continuacion se presenta el marco tedrico
con las principales teorias y el marco conceptual con los respectivos conceptos respecto al tema

objeto de estudio.

A nivel tedrico, a pesar de que pueden identificarse trabajos iniciales hacia mediados del
siglo pasado, es en la decada de los 80 que el estudio de la tematica se intensifica con Schein
(1983), Dyer (1988) y Handler (1989), citados por (Soto, 2013, p. 152). Sin embargo, la nocion
de empresa familiar carece aun de consenso pese a la preferencia de los investigadores por
retomar el modelo de los tres circulos de Tagiuri y Davis (1982), donde condicionan su existencia
a la interconexion de tres subsistemas: la propiedad, la familia y la empresa. Para Croutsche &
Ganidis, (2008), esta heterogeneidad conceptual se relaciona, principalmente, con la dificultad
para fijar los limites fronterizos entre el lazo familiar, el nivel de control y el tiempo de posesion

de la empresa.

Figura 1. Modelo de 3 circulos

&
1 ,-':'/: -&3“ "', 2
FAMILIA - PROPIEDAD
6 5
3
EMPRESA

Fuente: Tagiuri & Davis (1982) de la Universidad de Harvard, desarrollaron el modelo de los 3

circulos con el fin de explicar la interaccion que se presenta en una empresa familiar.
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Segln Ginebra, (1997) “el fin de un negocio es hacer dinero lo que significa valor
economico y productividad, mientras el negocio familia tiene como fin la convivencia y el
desarrollo de sus miembros tanto individual como socialmente”. La empresa es una sociedad y la
familia es una comunidad, de hecho, la empresa considera a cada uno por lo que hace y cada uno
es considerado por ser quien es, cada uno es un puesto, mientras en la familia la individualidad es
irreductible, siendo precisamente los vinculos entre la familia, la propiedad y la empresa las
causas de la problematica del solapamiento de roles. Situacion que no deja en claro la separacion
entre el &mbito familiar y el empresarial, por lo tanto, los valores, el comportamiento y las
relaciones interpersonales de la familia son los predominantes en la empresa (Ginebra, 1997, p.
78).

El sistema familiar surge naturalmente del hombre y adquiere los primeros patrones de
socializacion y las normas van surgiendo segun las tradiciones y valores de cada familia, de
acuerdo con los roles desempefiados de su o sus fundadores. Al mismo tiempo cada miembro
aporta al sistema su personalidad, que armoniza con la cultura de la empresa. Mientras en el
sistema empresarial son las normas sociales las que se ponen en practica y rigen las relaciones
con los familiares, ya no es la afectividad sino la rentabilidad Dodero, (2002). De este modo los
vinculos sociales y afectivos en la familia y en la empresa son diferentes y con exigencias
distintas, situacion que puede generar confusién e impedir la distincion entre los recursos
econdmicos de la empresa y los recursos familiares. De ahi que en las Empresas Familiares estos

dos sistemas al superponerse generan diferencias que conllevan a conflictos y tensiones.

Lo primero que se piensa al trabajar con una empresa familiar es que se enfrenta a un nivel
de conflicto superior al que puede existir en una empresa no controlada familiarmente. “Esta
demostrado que los conflictos familiares hacen que tan solo el 30% de las empresas familiares
sobrevivan a la primera generacion y solo un 10% pasen a la tercera” (Cleri, 2007, p. 53). De ahi
la importancia de conocer los aspectos conflictivos para abordarlos a tiempo y asi evitar que se
constituyan en letales. De hecho, la mayor disparidad se debe a la incorporacion de lo afectivo a
las relaciones laborales. Asi como en las empresas no familiares las conductas que priman son
conscientes y basadas en la reflexion y la racionalidad, en las empresas familiares prima lo

emaocional.
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Por ello, para Lopez & Grandio, (2005, p. 12) “el capital humano es el recurso mas
importante y estratégico con el que cuentan las empresas, asi como también es el mas dificil de
gestionar”. Este capital estd constituido por un conjunto de habilidades, conocimientos y
competencias y conforman un factor fundamental para la competitividad de las organizaciones y
por lo tanto representan una estrategia muy importante. De tal manera, que el recurso humano
constituye una parte fundamental dentro de las organizaciones, especialmente dentro de las
Empresas Familiares que estdn empezando a crecer dentro del &mbito empresarial y por lo tanto
necesitan de una estructura administrativa solida para poder consolidarse dentro del &mbito

nacional e internacional.

Al respecto Coulter, (2010, p. 13) menciona que “el talento humano o capital humano como
se lo conoce en estos dias, es el recurso mas importante para el funcionamiento de cualquier
organizacion, ya que, si el capital humano esta dispuesto a proporcionar su esfuerzo, la
organizacion marchara, de lo contrario se detendra”. Para Coulter, la administracion de las
personas en las organizaciones es de suma importancia, puesto que, para la mayoria de las
empresas sus colaboradores son el talento mas importante de las mismas porque en estos, se

apoya todo el “Know How” de la misma.

En épocas tan complejas como las de hoy con cambios, incertidumbre y alta competitividad
ya no bastan los objetivos y la gestion por procesos, si ho que existe evidencia de resultados en
las variables criticas de desempefio organizacional y el acceso a la innovacion; por ello es
necesario implementar herramientas de gestion que de forma concreta y aterrizada orienten el

proceso de toma de decisiones sobre el curso del accionar corporativo hacia el futuro deseable.

De ahi, la importancia que las Empresas Familiares adquieran conocimiento como parte del
valor de la organizacion, debido a que en algunas de ellas se tiende a realizar diversas acciones de
manera desintegrada sin coherencia entre unas y otras y por lo tanto se pierde su efectividad. Para
evitar dicha situacion es viable integrar todas las acciones en un solo proceso representado en un
Modelo de Gestion, con el fin de crear una cultura basada en su desarrollo técnico, personal y

organizacional.

Segun Parra & Montoya, (2002) “el conocimiento es adquirido por las organizaciones
mediante un proceso que inicia con la adquisicion de informacion mediante la percepcion

realizada en el medio ambiente, conformado por variables de caracter regulatorio, tecnolégico, de
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competencia y de procesos internos”. Una vez adquirida la informacion la organizacion la
contextualiza y la convierte en conocimiento, que a partir de un adecuado direccionamiento se

podra pasar a un proceso de innovacion generando valor a la empresa.

El conocimiento se diferencia de la informacidon en el sentido que mientras esta Gltima es el
conjunto de hechos y datos organizados para describir una situacion o condicién, el primero es
aplicado para interpretar la informacion a cerca de cualquier situacion particular para la toma de

decisiones.

Algo para destacar es que en muchas Empresas Familiares los puestos de alta gerencia
estan reservados estrictamente para miembros de la familia, lo que podria afectar negativamente
la motivacion y el desempefio de ejecutivos no familiares, ya que saben con certeza que no
importa cuan arduamente trabajen, nunca integraran la alta gerencia, por lo que a estas empresas
les cuesta atraer y retener a ejecutivos talentosos que no pertenecen al ndcleo familiar IFC -
Banco Mundial, (2011). Igual, la condicion de miembro en la Junta Directiva para la toma de
decisiones es reservada y sus puntos de vista pueden ser contradictorios lo que conlleva a

conflictos que pueden afectar negativamente el funcionamiento de la misma Junta.

Lo anterior conduce a dos problemas principales: “el primero, es la confusion entre
patrimonio empresarial y familiar Cole, (2000); Kellermanns y Eddleston, (2004) citados por
(IFC - Banco Mundial, 2011), y el segundo, es la transmision del poder y liderazgo de una
generacion a otra, es decir, la sucesion” Le Breton-Miller, Miller y Steiner, (2004); Royer,
Simons, Boyd & Rafferty, (2008), citados por IFC - Banco Mundial, (2011). Estos temas han
sido tratados por numerosos autores e investigadores de la materia, y todos llegan a un consenso
al identificar la sucesion como una de las principales causas de mortandad en la mayoria de este
tipo de negocios IFC - Banco Mundial, (2011).

Ahora bien, el éxito de la empresa generalmente se ha medido teniendo en cuenta factores
objetivos como la rentabilidad y el crecimiento; no obstante, con el transcurso del tiempo se ha
involucrado el proceso de sucesion especialmente en el caso de las Empresas Familiares, con el
fin de considerar criterios subjetivos que capten el impacto que tienen las relaciones entre los
miembros de la familia, debido a la implicacion y el compromiso con el negocio y su influencia
en la supervivencia de la empresa. De esta manera, es aconsejable medir el proceso de sucesion

mediante indicadores tanto objetivos como subjetivos.
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Sin embargo, el entorno econdmico es el factor con mayor influencia sobre el éxito de la
sucesion en el evento que pude influenciar en la propuesta de nuevos lideres para tomar las
riendas del negocio. De acuerdo con Schumacher, (2015) “cuanto mayor sea la competencia o
mayores las limitaciones que el entono pone al desarrollo de la empresa, menor seré el nimero de
personas con deseos de dirigir la compaiiia”. En la tesis de que las perspectivas futuras del

negocio influyen en la armonia de la familia.

Respecto a la sucesion es viable considerar que las empresas no siempre se constituyen
intencionalmente como familiares, sino que surgen como el deseo de una persona creadora y
fundadora de empresa, con el animo de ser independientes. El caracter familiar vendra mas tarde
cuando llegue el momento cuando sus fundadores ansien dejar sus empresas como legado a sus
hijos (Cabrera y Garcia-Falcon, 1999, p. 41)

Como tal, la sucesidn es un proceso cuyas actividades deben ser suficientemente conocidas,
programadas y tener un responsable, con el fin de facilitar la transferencia del poder hacia la
siguiente generacion, de forma armoniosa sin alterar la paz ni la union familiar y/o empresarial.
Se trata de generar un espacio donde las cuestiones de la empresa puedan ser discutidas de
manera participativa entre los miembros de la familia, para brindar la suficiente confianza sobre

la manera en que esta siendo administrada la empresa.

En este contexto la sucesion es el principal suceso en las empresas familiares, ya que
influye de manera significativa en que la empresa familiar no consiga sobrevivir a la generacion
siguiente. De acuerdo con Brahinsky, (2003, p. 79) “la sucesion es un proceso dinamico por
naturaleza, pero con expectativas y etapas logicas”. El desafio de las sucesiones consiste en
minimizar los efectos de la resistencia que provoca el conjunto de la organizacion y éstas deben
ser consideradas como algo natural, relativo al proceso y enfrentarlas ya que si se ignoran pueden
propiciar conflictos que perjudiquen la consecucion de los resultados esperados (Sa Freire,
Soares, Nakayama, & Spanhol, 2010, p.79).

Cuesta (2000), citando por Castrillo & San Martin, (2007), propone que “la implicacion
familiar en la propiedad y direccion del negocio proporciona ciertas ventajas, ya que una empresa
donde coinciden propietarios y directivos puede ser més eficiente debido a que la propiedad
familiar permite la convergencia de intereses entre direccion y accionistas, lo que lleva a la

maximizacion del valor de la empresa”.
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Entre las ventajas de las Empresas Familiares es que generan una serie de activos
intangibles, anicos y dificilmente imitables por otras compafiias, igual existe una confianza entre
todos y se conoce la personalidad tanto de aquellos que estan al mando del negocio como de los
que desempefian puestos de menor responsabilidad, donde la empresa goza de una buena

reputacion en el mercado y por ello los clientes sienten gran confianza en ellas.
Otras, ventajas a saber segun Braidot y Soto, (1999, p. 94) son:

Compromiso: por parte del fundador pues es la realizacion de sus suefios y la de sus miembros,
caracterizada por un alto sentido de pertenencia en un solo esfuerzo de todos para que la empresa

sea competitiva.

Conocimiento: los hijos del fundador desde nifios aprenden del padre estrategias y la manera de

desempefiarse en los quehaceres diarios de la empresa.

Predisposicion: tiempo extra para realizar el trabajo y algunas veces se sacrifica salario para
cumplir con las responsabilidades adquiridas.

Orgullo familiar: en el hecho de haber creado una empresa con base en el esfuerzo y el

sacrificio de todos.

Cultura familiar: el trabajar juntos es causa de una misma filosofia fundamentada en valores

empresariales.

Debido a las ventajas anteriores se genera una cultura de valores como: mayor grado de
dedicacion y por ende de control en aras del crecimiento de la empresa; mejores estrategias en el
mercado; mayor vinculo con los clientes para una atencion esmerada y cordial que genera
confianza y buena reputacion; mayor responsabilidad en las labores a realizar; mayor motivacion

del fundador y sus miembros por alcanzar el éxito.

Una ventaja importante que tienen las Empresas Familiares sobre las demas es que pueden
recurrir a su historia que justifica la confianza que generan y puede orientar el rumbo hacia su
futuro. Si cada generacién aprende de la anterior y ensefia a la siguiente, se crea una empresa con

una mezcla de tradicién y adaptabilidad.
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Entre las desventajas de las Empresas Familiares se encuentran:

Resistencia al cambio: existe un modo tradicional de realizar las labores y por ello el rechazo a

los cambios.
Sucesion: el cambio de liderazgo produce incertidumbre y por lo tanto conflicto.

Conflictos emocionales: factores psicologicos y emocionales predominan ante aspectos
relacionados con el rendimiento y los resultados. En la familia prevalece la proteccion y la

lealtad.

Conflictos familiares: con gran influencia en las decisiones y/o resultados ya que se toman con
base en los sentimientos y no la racionalidad.

Liderazgo: la sucesion puede no suceder en un lider, por ello es importante facultar y legitimar

descendientes en la preparacion hacia la continuacion.

Crecimiento: frecuentemente se carece de las herramientas adecuadas para una mayor eficiencia

en los procesos operativos diarios

Direccionamiento: la “verdad” del duefio es la inica, luego no hay diversidad de pensamiento y

se desaprovecha el talento humano.

Entre las percepciones que fundamentan el marco conceptual de esta investigacion a partir

de la revision bibliogréafica, se encuentran:
Empresas Familiares

Una empresa familiar es aquella en la que la propiedad y/o la direccién de la empresa se
encuentran en manos de una familia que tienen vocacién de continuidad, ya que desean que la

empresa continte en un futuro en manos de sus descendientes (Barroso, et, al., 2012).

Igual, son sistemas complejos que dependen de infinidad de variables, relaciones y
conflictos familiares mezclados con la actividad empresarial, mercados en el que se desarrollan,
marco legal, cultura organizacional, mision y valores, entre otros. Lo que implica una mayor
dificultad para involucrar una definicion de elementos que homogenicen los comportamientos,
las peculiaridades y las tendencias de los entornos familiares, dedicados a la empresarialidad

(Serna Gémez y Suarez Ortiz, 2005)
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Por su naturaleza deben enfrentar ciertos retos que le son unicos y por lo tanto no se
presentan en otras empresas, como: de qué manera separar la relacion familiar de la de los
negocios; como mantener las relaciones sanas en la segunda y subsiguientes generaciones y cOmo
planificar la sucesion y la reparticion accionaria. Por ello, la importancia de un alto nivel de
comunicacion, la total transparencia en el manejo de las finanzas y el estricto cumplimiento de
los requisitos legales, con el fin de preservar la identidad de la empresa y una buena toma de

decisiones.

Un aspecto clave que distingue a la Empresa Familiar de las no familiar es la relacion de
parentesco entre algunos de sus miembros, ya que en su lugar de trabajo deben compartir valores,
creencias y normas de conducta provenientes, al menos en parte, del ambiente familiar (Leach,
1993, p. 319). Los valores tienen tal importancia que se tienden a considerar tanto el fundamento

de las organizaciones como de las familias.

Por ende, la influencia de los fundadores de las Empresa Familiares es decisiva en la
formacion de la cultura de la organizacion, integrada por valores, creencias y hormas de conducta
que provienen del ambiente familiar (De la Garza Ramos, et al, 2011). De ahi que, los valores
adquieren relevancia en el buen desempefio de estas empresas, y por ello se deben considerar

COMO un recurso mas y una ventaja competitiva (Tapies & Fernandez, 2010).

De acuerdo con Lockard, (2013, p. 602) “en las empresas familiares se toman decisiones
gue maximizan mejor el flujo de efectivo mientras que sus pares que se cotizan publicamente en
la bolsa prefieren sacrificar el efectivo en aras de las utilidades de operaciones para fines
contables”. De hecho, las Empresas Familiares se diferencian de las deméas por la combinacion de

familia y empresa en una sola organizacion.

Asi, las empresas familiares deben enfrentar a diario presiones y fuerzas tanto internas
como externas que pueden mejorar o retrasar el desempefio estratégico. Por ello, Jones, Makri, &
Gomez-Mejia, (2008, p. 20) afirman que “debido al deseo de preservar la riqueza socioemocional
puede hacer que las empresas familiares prefieran asumir un mayor riesgo financiero para evitar

el riesgo de pérdida de control organizacional”.

De ahi que, “en términos de gobierno las Empresas Familiares son mas complicadas debido

a la variable: familia ya que se agregan las emociones y todo lo relacionado con el grupo
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familiar” (Quejada-Pérez & Avila-Gutierrez, 2016, p. 254). Por lo mismo, en la empresa de
familia los miembros cumplen diversos roles y responsabilidades lo cual puede generar opiniones

encontradas que causan inconformismo.
Sucesion en las Empresas Familiares

La sucesion hace referencia al traspaso del poder de decision y la propiedad hacia la siguiente
generacion, con el fin de en dar continuidad de la empresa de la familia, transicion que
generalmente no se realiza con la suficiente planeacion lo cual genera dificultades, como la
resistencia al retiro de la autoridad, especialmente cuando se es propietario unico, fundador y

gerente a la vez.

Por ello, las Empresas Familiares no solo deben enfrentarse a situaciones complejas, sino
que estan abocadas al retiro del familiar fundador que afectan no so6lo su sostenibilidad sino la
estabilidad de la familia, debido al impacto que genera tanto para la familia, como para los
empleados y aquellos terceros que tengan alguna relacién con el negocio. De esta manera, cuando
el familiar que se retira representa el eje sobre el cual gira la riqueza del grupo familiar y se ha
convertido en el proveedor de dos o tres generaciones, es alli donde se mide el alcance de la

sucesion que suele ser muy significativa.

Situacién que adquiere relevancia cuando la empresa es causa de orgullo para los miembros
de la familia y se han tejido lazos de afecto y apego emocional. De ahi, la necesidad de que el
empresario familiar en determinado momento contemple la idea de un sucesor idoneo para
delegar funciones o de un merecido descanso en su defecto, en la oportunidad de permitir que el

grupo sienta de otra forma responsabilidad en el negocio familiar.

De esta manera, la sucesion y la direccion de las Empresas Familiares son aspectos vitales a
la hora de pensar en su continuidad Casillas, Diaz, & Vasquez, (2005, p. 294) “entienden la
sucesion familiar como un proceso que finaliza con la trasmision del poder de decision y de la
propiedad a la siguiente generacion”; por ello la importancia de estos procesos que a la vez se

convierten en criticos para que estas empresas puedan garantizar su continuidad.

Para Leach, Peter, (2010) “se trata de un proceso de transformacion mediante el cual la
nueva generacion reconstituye la organizacion de acuerdo con sus pautas, sus nuevas ideas acerca

del manejo de la compafiia, el nuevo desarrollo, el nuevo personal, etc.”. Al respecto, Manzano y
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Ayala, (2002) sefialan que “aunque la gran mayoria de los lideres de las empresas familiares
desean que en el futuro la empresa siga estando bajo el control de la familia, los hechos indican

que pocas empresas sobreviven a la transicion de generacion”.

Luego, para facilitar la sucesion en la gerencia y la propiedad de las Empresas Familiares,
Ferndndez Pérez, (2013, p. 47) “aconseja la creacion de dos consejos separados del organigrama
de la empresa el “Consejo de familia” y el “Consejo de administracion” con el fin de separar los
intereses familiares de los empresariales”. Incluso en Espafia el Secretario de Estado de
Economia en el 2001, planted la posibilidad de establecer estos dos organismos y proponer este
modelo para imitar en otros paises de la Union Europea®.

Un aspecto importante ante la asignacion de cargos de responsabilidad a los herederos es la
posibilidad de que no quieran hacerse cargo del negocio, por lo que la estabilidad del mismo
puede correr peligro. Igual, los puestos relevantes no son asignados por su valia o por sus
estudios, sino por ser miembros de la familia, por ello la formacion, experiencia y motivacién
debe tenerse en cuenta por encima de las relaciones personales si los directivos no quieren tener

problemas a largo plazo.

Ahora, cuando los hijos empiezan a trabajar en la empresa para una previa sucesion no solo
causa entusiasmo sino dificultades: como la superposicion de roles desempefiados ya por una
persona en la empresa y la direccién que el padre da muchas veces que no coincide con la de los
hijos, pues ellos vienen con un aprendizaje actualizado de la universidad con el animo de realizar
cambios que el fundador no ve con buenos ojos por desconocimiento. Por ello, la comunicacion

debe ser constante, fluida y bastante clara, para formar un equipo de ideas consensuadas.

Segun estadisticas de la Camara de Comercio de Bogota, (2007) s6lo el 35% de las
empresas familiares pasan de la primera a la segunda generacion, es decir, de padres a hijos, que
mas del 50% desaparecen en los cinco afos siguientes y que solo el 25% del 30% mencionado
anteriormente alcanzan la tercera generacion la de los nietos, como se puede apreciar en la

siguiente figura.

! Declaracion de José Folgado, Secretario de Estado de Economia en Actualidad Econémica-Gestion, 9 de
noviembre de 2001. En formato electrénico www.expansiondirecto.com/ae/gestién/asige/2265/folgado.html.
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Figura 2. Sucesion en Empresas Familiares

SUCESION EN EMPRESAS FAMILIARES

B EMPRESAS QUE PASAN DE LA PRIMER GENERACION A LA SEGUNDA GENERACION
B EMPRESAS QUE NO PASAN DE LA SEGUNDA A LA TERCERA GENERACION
B EMPRESAS QUE DEJAN DE SER FAMILIARES

Fuente: Camara de Comercio de Bogot, 2018.

Sostenibilidad de las Empresas Familiares

Cuando se habla de sostenibilidad es necesario aclarar que viene de sostener, cuyo primer
significado de su raiz latina “sustinere” es “mantener firme una cosa” en la necesidad de
preservar para las futuras generaciones. “El desarrollo sostenible es el desarrollo que satisface las
necesidades de la generacion sin comprometer la capacidad de las generaciones futuras para

satisfacer sus propias necesidades” (Macedo, 2005).

Para Folch, (1998) “el desarrollo sostenible no es hinguna teoria, y mucho menos una
verdad revelada (...), sino la expresion de un deseo razonable unido a una necesidad imperiosa:
la de avanzar progresando, no la de moverse derrapando”. Es decir, que la sostenibilidad equivale
a durar aceptablemente dentro de un periodo de tiempo lo suficientemente largo y lo bastante

corto como para no perderse en analisis.
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De tal manera que, la sostenibilidad empresarial debe ser un tema que se incorpore cada vez
mas en la formacion empresarial de todos sus miembros en la finalidad de que no se pierda el
esfuerzo, la determinacion, el ingenio y la dedicacion de los empresarios familiares en la creacion

y desarrollo de sus empresas.

Un aspecto importante en la economia es la existencia de los escasos y valiosos
emprendedores y gestores de las empresas familiares con historia, que gracias a sus familias
empresarias podran poner en marcha sus ideas en un camino mas sencillo y con garantias, debido
a su apoyo tanto econémico como emocional de un colectivo con experiencias empresariales que
le conduciran hacia el éxito. Sin embargo, una Empresa Familiar no es la solucién a todos los

problemas, pero puede ser un elemento clave para crear una economia sostenible en el tiempo.

Para Sé&ez Ponte, (1996) “El paso del tiempo provoca cambios de generaciones que ponen
siempre en tension el equilibrio entre cultura, patrimonio y trabajo que en cada momento
caracteriza a la empresa familiar”. Tension que se puede incrementar debido a la incorporacion
de nuevos accionistas, no implicados con la cultura empresarial, lo que hace que la Empresa
Familiar vaya perdiendo sus caracteristicas definitorias, y de esta manera que vaya desvaneciendo
su influencia sobre la dinamica de sus elementos que la caracterizan en su autonomia,
pareciéndose cada vez mas a una empresa no familiar, poniendo, en peligro sus ventaja
competitivas que hace que estas empresas familiares tengan mejores resultados que las no

familiares.
Importancia en las Empresas Familiares

La familia es la primera organizacion humana que surge en la sociedad como la mas antigua
forma de organizacion empresarial, de ahi que la empresa nace en el seno de la propia familia.
Por ello, para Martinez-lIglesias, (2014) “El fenémeno del parentesco y la familia deben ser
definidos sin perder de vista los valores socio-econdémicos y culturales de los individuos”. Igual,
la familia no esta limitada Unicamente a las relaciones de sangre de los conyuges e hijos (familia
nuclear), sino que implica relaciones de parentesco (extension de la familia) basada en los lazos

entre los miembros de la familia.

La investigacion sugiere que los vinculos de la familia pueden hacen trascender los lazos

establecidos en la organizacion Arregle, Hit, Sirmon, & Very, (2007). Es en este punto, la
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organizacion apropiable, el capital social familiar y organizacional se combinan y crean el
potencial y abundante capital social Gnico en las empresas familiares. Como resultado de los
patrones establecidos de interaccidn y de participacion de las familias, es probable poseer una
gran cantidad de vinculos internos. En contraste, las personas empleadas en empresas no
familiares a menudo traen pocos vinculos a sus lugares de trabajo. Las empresas familiares
pueden tener una ventaja sobre las empresas no familiares en la creacién de capital social

estructural debido a los vinculos de la red familiar (Pearson, Carr y Shaw, 2008).

Una de las capacidades organizativas basicas mejoradas mediante el capital social es el
intercambio eficaz y la combinacion de informacion. Es asi que, las relaciones sociales y lazos
fuertes proporcionan la estructura informal para el fujo de informacion eficiente. “El capital
social facilita el acceso a las fuentes de informacion mas amplias y mejora la calidad de la

informacion, la pertinencia y oportunidad” (Adler & Kwon, 2002, p. 28)

Sin embargo, pese a su complejidad la influencia de las Empresas familiares en la actividad
econdmica es destacable. Segun estudios formales en Estados Unidos son responsables de la
generacion de cerca de 50% del Producto Interno Bruto y de por lo menos la mitad de las fuentes
de empleo. Belausteguigoitia, (2010) “estima que en América Latina nueve de cada 10 son

empresas familiares”.

Es asi que las organizaciones familiares no solo ejercen una gran influencia dentro de la
economia formal, sino también como parte de la economia informal, pues buena parte de los
trabajadores en Colombia, por ejemplo, poseen empleos de trabajo en pequefios negocios
operados por los miembros de la familia. Segun el Ministerio de Hacienda y Crédito Publico,
(2013) actualmente el pais mantiene niveles de empleo informal entre el 45% y el 56%, la cual es

una tasa alta en comparacion a otros paises de caracteristicas similares.

En cuanto al capital de las Empresas Familiares es muy estable ya que sus inversiones
pueden realizarse con fondos propios, lo cual, segun Gallo y Amat, (2003) “permite que las
empresas familiares tengan una fuerte estabilidad y un apalancamiento financiero mucho menor
que el resto de las organizaciones, haciéndolas menos vulnerable a las fluctuaciones de los ciclos

econdomicos”.
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De otra parte, la idiosincrasia de la Empresa Familiar suele llevarla a realizar dos tipos de
practicas financieras: autofinanciamiento, lo cual implica que las inversiones no se realicen hasta
que no se haya conseguido financiamiento interno, y como segundo el tipo de practica: en la
resistencia para acudir al mercado de capitales, por el temor a incluir como propietarios a

personas ajenas a la familia (Giménez, 2002).

De esta manera, la Empresa Familiar desempefia un papel esencial tanto en el ambito
econdmico social como moral con alto reconocimiento en todo el mundo, y presenta grandes
fortalezas que las hacen més exitosas que las no familiares cuando estan debidamente
organizadas. Caso contrario cuando presentan debilidades debido a su informalidad, falta de
profesionalismo, de una planeacion en su sucesion, de la inexistencia de canales idoneos de
comunicacion, y fundamentalmente de la confusion de roles entre la familia y la empresa, es que
surge la necesidad de crear herramientas que permitan su sostenibilidad en la posibilidad de pasar

a la siguiente generacion.

Por ello, la Empresa Familiar desempefia un papel fundamental en la actualidad y su
importancia radica en términos de creacion, riqueza y empleo. De acuerdo con Nufiez, (2016)
“son responsables de la creacion entre el 50 y el 80% de los empleos, que en la mayoria de los
paises supone el 75% de la creacion neta de empleo”. De ahi, que hoy es materia de estudio, en el
mundo entero, dadas sus particularidades en el desempefio y generacion de riqueza. Estudio que
se implement6 a comienzo de los afios ochenta del siglo XX con un creciente nimero de

profesionales dedicados al estudio de este fendmeno (Upton, Teal, & Felan, 2001)

Las familias no solo tienen lazos de consanguinidad, sino que conforman distintos tipos de
organizaciones, es asi que en Estados Unidos el 96% de las empresas son familiares; en Espafia el
71% y en Colombia se estima que cerca del 70% de las empresas son de caracter familiar entre
pequefias, medianas y grandes empresas, superando las 500.000 sociedades (Molina Parra, Botero
Botero, y Montoya Monsalve, 2016). De esta manera, entender y analizar este tipo de
organizaciones es de vital importancia tanto para el ambito académico como empresarial, pues en
la medida en que se identifiquen elementos caracteristicos de estas sociedades, se podra generar
conocimiento y con ello la construccion de empresas mas productivas, competitivas y sostenibles

en el tiempo.
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Segln una encuesta realizada a cerca de 6000 empresas de todo el pais determiné que 48,4
por ciento (2775 sociedades) esta en manos de grupos familiares, de las cuales el 31,3 por ciento
esta dirigido por la denominada segunda generacion; el 3,5 por ciento por la tercera generacion y
el uno por ciento por la cuarta generacion en adelante. Igual, el 29,4% cuenta con un protocolo,
donde el 53,3% considera que los Protocolos de Familia son obligatorios y el 87,4% de las
sociedades de familia que cuentan con un consejo, tienen la principal funcion de resolver

conflictos familiares y preparar el plan de sucesion (Superintendencia de Sociedades, 2017).

Sin embargo, segln la Superintendencia de Sociedades (en encuesta realizada a 5,572
sociedades sobre Buenas Practicas Empresariales en 2016), el 61.3% de las empresas familiares
locales no cuenta con planes formales de sucesion y retiro de los socios o accionistas fundadores,
por ello, tan solo el 13% y el 1.9% de miembros de segunda y tercera generacion,
respectivamente, ejercen el control de las compafiias; lo que demuestra que la inexistencia de

planes de relevo generacional ponen en riesgo la sostenibilidad de dichas empresas.

Es viable que en la mayoria de las empresas familiares implicitamente existe un legado de
dedicacion y trabajo tenaz, de ahi que cuando el fundador o el familiar al frente de la empresa
contempla ceder responsabilidades en los miembros de su familia, se descubren nuevas
esperanzas y aspiraciones en el crecimiento y la gestion del negocio (Gobierno Corporativo,
2010, p. 2). De acuerdo con Steckerl Guerrero, (2006, p. 197) “Aquellos que inician una empresa
tienen que afrontar afos de esfuerzo, de mucho trabajo y grandes sacrificios. Por ello, para
aquellos que ya tienen una empresa cimentada, recordar el pasado suscita satisfaccion y espiritu

de lucha”.
Modelo de optimizacién

Las empresas de hoy deben enfrentar condiciones dada la competencia globalizada, nuevas
tecnologias y cambios en el entorno y la sociedad. Cambios que conllevan a nuevos desafios para
los empresarios especialmente en la forma de gestionar sus empresas y con ello, la formulacion

de nuevos paradigmas de gestion en los procesos organizacionales.

En el caso de las Empresas Familiares como ya se ha dicho deben enfrentar una serie de
problemas y conflictos que por su naturaleza la hacen mas vulnerable, en especial a la hora de

implementar un modelo de gestion adecuado. No en vano la mayoria de las Empresas Familiares
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como medida de control cifran su atencion en los sistemas financiero-contables, luego que algin
hecho econdmico haya afectado o modificado su estructura financiera, descuidando de alguna
manera el control del sistema de gestidn, con incidencia en las personas, la direccion de la

empresa y los objetivos de la organizacion.

Debido a las caracteristicas especiales que posee la empresa de familia es necesario que se
desarrollen modelos desde el punto de vista administrativo que expliquen su composicion, su
estructura y su comportamiento. Por ello, se han creado diversas teorias y enfoques
administrativos que buscan definir los elementos y las variables del concepto de empresa
familiar. Esta variedad de aproximaciones puede ser entendida como una dificultad para la
conformacién de un paradigma de gestion propio de la empresa familiar, debido a que es una
disciplina muy reciente (Bird, Welsch, Astrachan, & Pistrui, 2004). Dyer, (2003) afirma que “la
condicidon de familiar es una variable transversal, de forma que debe tenerse en cuenta al estudiar

las distintas dimensiones de una empresa”.

En este campo, Leach (1993), citado por Rueda, (2012, p. 174) en su tesis de doctorado
defiende el hecho de que pertenecer a un modelo de empresa familiar le permite a la organizacion
desarrollar intrinsecamente varias condiciones ventajosas ante compafiias de carécter no familiar,
en la medida en gque aspectos como el compromiso de sus directivos e integrantes permite crear
ambientes laborales donde el nivel de esfuerzo, pasién y trabajo en equipo facilitan el logro de los

objetivos propuestos.

Algunos estudios, como los de Anderson & Reeb, (2003) Thomsen & Torben, (2000) Daily
& Dollinger, (1992), presentan las organizaciones familiares como entes empresariales que
desarrollan altas capacidades competitivas en todos los sectores de la economia, hecho que
permite generar debate frente al concepto de éxito como variable condicionada a la vinculacion o

no de personas familiares en una compafiia.

Durante la investigacion se encontraron factores criticos como: escasa investigacion de
mercados, ausencia de planes de mercado, una fragil incorporacion al sistema de distribucion y
logistica, pocas estrategias promocionales y falta de aplicacion de sistemas de informacion
comercial. A partir de estas falencias se propuso un modelo de gestion comercial con el fin de
generar politicas y estrategias de fortalecimiento, que les permita a dichas empresas mayores

niveles de competitividad.
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Un modelo implica no solo la calidad de los productos o servicios, sino que la empresa
aprenda y genere conocimiento para anticipar y adaptarse a las necesidades del mercado. Que
genere rutinas y procesos organizacionales que le permitan explotar eficientemente sus recursos,
y que establezca una filosofia y cultura de trabajo enfocada a la mejora continua. De esta manera,
un modelo de mejora debe incluir un plan claro de sucesion empresarial para la familia

empresaria.

De esta manera, un modelo de optimizacion de la gestion organizacional permitird enfrentar
retos que implican cambios con el fin de asegurar su sostenibilidad. Un estudio realizado por
Sandoval & Guerrero, (2010) “arrojo que el 33% de las empresas familiares llegaron a la segunda
generacion y solo el 13% alcanzaron la tercera, lo cual, indica su fragilidad al no estar
disposicion al cambio en los procesos empresariales, la dindmica y la flexibilizacion de la gestion

comercial y administrativa”.

En la década de los 70, aln se consideraba que la empresa familiar estaba conformada por
dos grandes sistemas: la empresa y la familia. Después de algunos estudios en empresas de este
tipo, los expertos observaron que los mayores problemas no provenian de estos dos sistemas, sino
de la confusién que se creaba entre la propiedad y la gestion, por parte de los miembros de la
familia. Surge entonces el modelo de los tres circulos, propuesto por Tagiuri y Davis en 1982,
que sobreponen los tres pilares que conforman la empresa de familia: la familia, la propiedad y la
empresa, asi como el lugar que ocupa cada uno de los miembros que pertenecen a alguno de los
siete subconjuntos que se forman en las areas de sus intersecciones y los conflictos que se

presentan en este tipo de empresa.
Definiciones de Empresa Familiar

La falta de un acuerdo en lo que se entiende como Empresa Familiar imposibilita unanimidad
sobre la definicion de su concepto. No obstante, se encontraron varias definiciones de autores que
recogen diversos elementos como: el control sobre la gestion y/o sobre el gobierno de la empresa;
la propiedad, la intencion de mantener la participacién de la familia en los descendientes del
fundador; el desempefio de funciones ejecutivas o similares por la familia propietaria en la

empresa, para hacer descansar en ellos los siguientes conceptos:
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Figura 3. Conceptos de Empresa Familiar

AUTORES DEFINICIONES

Lansbserg, Perrow, &  “Una empresa familiar es aquella donde los miembros de la familia
Rogolsky, (1988) tienen el control legal sobre la propiedad”
Ward & Dolan, (1998)  “Una empresa familiar que sera transferida a la siguiente generacion de
la familia para que la dirija o la controle”
Gallego Dominguez,  Son sin duda la base de nuestro sistema productivo y econémico,

(2012) elementos basicos en la creacion de empleo y riqueza en nuestra
sociedad.
Galloy Melg, (2004)  “Caracterizadas como aquellas empresas cuyo poder de decision estd en

una familia, las responsabilidades de gobierno y direccién son

desempefiadas por algunos de sus miembros y como minimo algunos

integrantes de la segunda generacion estan incorporados en la empresa”.
Carsrud, Pérez Torres  Es aquella en la cual la propiedad y las decisiones estdn dominadas por

Laray Sachs (1996) los miembros de un grupo de afinidad afectiva
Gersick, Davis, Adquella organizacion en la cual la propiedad de los medios
McCollon y Lansberg instrumentales o la direccion se hallan operativamente en manos de un
(1997) grupo humano entre cuyos miembros existe relacién familiar.
Calavia (1998) Es aquella cuya propiedad total o més significativa pertenece a uno o

varios propietarios unidos por lazos familiares y alguno de sus miembros
participan en los érganos de gobierno y direccion, cuyo funcionamiento
esta sometido a unos determinados principios o cultura con la clara
intencionalidad de ser transmitida a las siguientes generaciones.

Neubauer y Lank Aquella empresa sea unipersonal o sociedad mercantil de cualquier tipo,

(1999) en la que el control de los votos estd en manos de una familia
determinada.
Vélez et al. (2008) Es aquella en la cual las personas de una o mas familias ligadas por

vinculos de parentesco poseen la suficiente propiedad accionaria de la
empresa, el control de las decisiones y aplican un modelo de gestion
interdependiente con el proceso de sucesion.

Poso (2000) Puede definirse como un tipo de unidad empresarial que suele operar a
partir de la disponibilidad de capital y trabajo de origen familiar o
doméstico, y en la cual las relaciones laborales presentan elementos
diferenciadores con respecto a otro tipo de organizaciones
empresariales.

Suarez (2000) Organizacion con modelo tridimensional: familia, empresa y propiedad

Molina Parra, P. A., Pensadores clasicos como Dyer (1986), Gallo y Vilaseca (1996) o Ward
Botero Botero, S., &  y Dolan (1998) afirman que la definicion de empresa familiar debe
Montoya Monsalve, J.  considerar tres condicionamientos fundamentales: 1. una o dos familias
N. (2016). poseen més de 50 % de la propiedad de la empresa, 2. existen miembros
de la familia que ocupan cargos directivos o ejecutivos en la empresa y
3. los miembros de la familia consideran que la empresa va a ser
transferida a las siguientes generaciones

Fuente: elaboracion propia
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La mayoria de las definiciones sobre Empresa Familiar indican que no existe una clara
separacion entre la familia y la empresa y que no existe una definicion Unica que pueda captar la
diferencia entre estos dos tipos de entidades (Astrachan, Klein, & Smyrnios, 2005, p. 24). Una de
las razones para esto puede ser el amplio alcance de las empresas familiares, y la falta de

consenso entre los investigadores a la hora de identificar un negocio familiar.

Gallo y Melé, (2004) afirman que “una definicion precisa de las empresas de familia esta
aun muy lejana; sin embargo, las caracterizan como aquellas empresas cuyo poder de decision
estd en una familia, las responsabilidades de gobierno y direccion son desempefiadas por algunos
de sus miembros y como minimo algunos integrantes de la segunda generacion estan

incorporados en la empresa”.

Chua, Chrisman, & Sharma, (2005) aseveran que “no existe acuerdo entre los tedricos
acerca de la definicion de las empresas familiares debido a la ambigtiedad tedrica de dichas
organizaciones. Sin embargo, coinciden en la existencia de tres elementos esenciales de la

empresa de familia: la propiedad, la empresa y la familia”.

Algo que distingue las empresas no familiares de las familiares es la manera en que se
formulan y ejecutan los distintos procesos estratégicos, siendo precisamente estas diferencias en
los comportamientos estratégicos los que pueden causar variaciones en los resultados
empresariales (Chrisman, Steier, & Chua, 2008). Comprender la naturaleza de estas diferencias y
coémo funcionan al interior de las empresas familiares es lo que contribuye al desarrollo de las

diversas teorias que se tejen alrededor de la empresa familiar.

La comunidad académica en algunas ocasiones tiende a confundir el concepto empresa
familiar con pequefia y mediana empresa, sin tener en cuenta que un gran nimero de empresas en
un pais son empresas familiares. Igual, existe la tendencia de confundir el término con cualquier
tipo de negocio “individual” o “artesanal” que las personas ponen en marcha para cubrir las
necesidades econdmicas de la familia, pero sin intencion de importantes desarrollos o la
posibilidad de su continuidad (Gutierrez, 2003, p. 58)

Para, Pérez Molina y Gisbert Soler, (2012) “Entre los problemas mas importantes de las
empresas familiares se destacan los problemas derivados del funcionamiento de la organizacion

(confundir flujos familiares y profesionales, desmotivacion, falta de crecimiento...) y los
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problemas relativos a la sucesion (impuestos, seleccion del lider, resistencia al cambio...). por
ello, la importancia de realizar un plan para la sucesion con base en el protocolo familiar, en
gestionar la herencia y aumentar la profesionalizacion de los miembros de la empresa. Existe una
coincidencia unanime de los expertos al sefialar que el principal inconveniente en las empresas
familiares radica en la dificultad de mantener la continuidad a lo largo de distintas generaciones
(Quejada y Avila, 2016)

Las empresas que no contemplan procesos hacia un mayor nivel de profesionalismo en aras
de preparar a la siguiente generacion, corren el riesgo de que miembros externos tomen el control
del negocio, en contra de la vision del fundador; perdiendo los sucesores familiares el poder de
ejercer su propiedad, con responsabilidad y conocimiento de su rol como duefios. Por ello, la
importancia de una convivencia sana entre familia y empresa junto a una herramienta elaborada

como es el protocolo familiar?.

Entendido el protocolo familiar segin Rodriguez, (2012, p. 21) como “un conjunto de
principios y reglas escritas, derivadas del didlogo y consenso, que regulan la relacion entre la
familia y el negocio, y que son vividas por una familia empresaria”, cuya finalidad es componer
un proyecto familia-empresa con espiritu de unidad y compromiso, con base en un dialogo
profundo para llegar a consensos sobre los asuntos capitales que puedan afectar tanto a la familia
como al negocio. Las decisiones que se lleguen a tomar sobre estos asuntos son el contenido del

protocolo de una familia.

Es preciso destacar la importancia de la gestion financiera dentro de las empresas
familiares, debido a que esta influenciada por los objetivos que tenga la familia respecto a la
empresa, para causar un efecto en su competitividad y con ello su permanencia en el mercado. De
esta manera la informacion contable como parte de la gestion financiera es esencial para que el
gerente y su equipo puedan tomar decisiones. Un estudio realizado por (Ho & Wong, 2001, p. 54)
“indican que las empresas familiares utilizan en menor medida la informacion contable y

financiera para la toma de decisiones comparado con las no familiares”.

De hecho, las empresas familiares y las no familiares tienden a tener enfoques muy

diferentes en cuanto a la gestion interna, estudios empiricos han demostrado que existen

2 El término protocolo familiar fue acufiado por Gallo, Miguel y Ward, John. Protocolo Familiar. “Nota
Técnica de la division de Investigacion del IESE DGN-448”, Barcelona, 1991.



41 MODELO DE GESTION ORGANIZACIONAL EN EMPRESAS FAMILIARES Ry S 1ny

diferencias en la implementacion de estos sistemas. Westhead, (1997, p. 10) “encuentra que las
empresas familiares estan menos orientadas hacia los problemas relacionados con la planificacion
y que no utilizan sistemas de informacion de gestion para apoyar la toma de decisiones”. De esta
manera, el rendimiento de estas empresas, mediante la implementacion y utilizacion de los
sistemas de control, también juega un papel importante, en donde se convierten en herramientas
principales que los gerentes deberian adoptar para planear, presupuestar, analizar, medir y evaluar

informacidn util para una adecuada toma de decisiones.

Una de las mayores desventajas en las empresas familiares es el favoritismo por parientes a
la hora de ceder posiciones en la empresa sin tener en cuenta la capacidad, vocacién o interés por
pertenecer a la misma; pues al tener individuos sin las destrezas necesarias para efectuar el
trabajo y no dar su mayor esfuerzo porque no les interesa la empresa, puede tener gran afectacion
para el desarrollo de la empresa. Otras debilidades en estas empresas son la autocracia y el
paternalismo, los cuales, de acuerdo con Belausteguigoitia, (2010, p. 105) son “fendémenos que se
producen por llevar de forma inapropiada el sistema familiar al sistema de empresa, donde se

practica un estilo de liderazgo basado en el poder”.

La propia naturaleza de estas empresas favorece la paralisis y resistencia directiva que se
puede presentar, cuando el duefio y los directivos familiares permanecen por mucho tiempo en
sus puestos de trabajo si hacer cambios que puedan llegar a alterar el modo de trabajo que les ha
funcionado por mucho tiempo. Dicha situacion nace principalmente del aprovechamiento de la
confianza o relaciones para alcanzar fines propios, lo que a la postre resulta negativo ya que la
percepcion de los “beneficiados” por este reparto “inequitativo” puede traer desavenencias por
parte de los que creen que estan esforzandose mas que otros, o de los que pertenecen a la empresa

respecto de los que no, por decision propia o porque asi lo ha estipulado el fundador.

De acuerdo con Gallo, (1998) “la unidad y el compromiso son dos de las caracteristicas de
una buena empresa familiar”, la unidad entendida como la voluntad de trabajar juntos, de
armonizar las situaciones que requieran una eleccion ante los objetivos personales y de coordinar
los modos de alcanzar las metas propuestas, — que da como resultado que los individuos tengan
intereses comunes, desarrollen una buena comunicacion y reconozcan facilmente la autoridad de
quien encabeza la organizacion, ayuda en buena forma la administracion de la empresay la

direccion de sus actividades.
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5. Hipdtesis

Se plantearon cuatro hipotesis donde se sugieren algunas de las ocho variables del Modelo
de Gestion disefiado, como las mas importantes para el paso a la siguiente generacion en las
Empresas Familiares estas son: Compromiso, Know How del negocio, Orgullo, Cultura, Estilo de

Liderazgo, Manejo de Relaciones Interpersonales, Confianza, Vision Compartida.

Dado que no se ha corrido un paquete estadistico sino el método de encuestas y analisis
mediante las herramientas de Excel, las validaciones de las hipotesis consisten en la percepcion
de los resultados arrojados en las mismas. De las cuatro hipétesis a continuacion se describen
como se percibieron los resultados en cada una de ellas.

Hipotesis N° 1 la unidad, el compromiso y el orgullo familiar son las variables més
importantes como referentes para pasar a la siguiente generacion. De acuerdo con las encuestas
realizadas entre las ventajas de mayor importancia en las Empresa Familiares estan: la unidad el
compromiso y el orgullo familiar con un 22%; debido al impacto que tienen en las relaciones que
se establecen entre los miembros de la familia y que permiten crear ambientes laborales donde el
esfuerzo, la pasion y el trabajo en equipo facilitan el logro de los objetivos propuestos para

alcanzar el éxito.

Hipotesis N° 2 el conocimiento y experiencia en el negocio son las fortalezas mas
requeridas para el paso a la siguiente generacion. De acuerdo con las encuestas el conocimiento y
experiencia en el negocio cuenta con un 39% de favorabilidad, lo que permite a las Empresas
Familiares mantenerse con el tiempo y asi lograr un posicionamiento importante en un mercado

con resultados favorables para el crecimiento de la empresa.

Hipdtesis N° 3 las disputas familiares son una gran debilidad para las empresas familiares
debido al alto impacto que generan en el desempefio del negocio, lo que dificulta su paso a la
siguiente generacion; segun la encuesta representa el 56%. Por ello entre los aspectos mas
importantes para el Modelo de Gestion se encuentra mejorar el manejo de las relaciones
interpersonales, para convertirse en el eje fundamental para generar un ambiente de trabajo
agradable donde todos se sientan comprometidos con los objetivos tanto personales como
grupales con un enfoque hacia un mismo fin, teniendo en cuenta habilidades y su reconocimiento

en cada miembro de la familia.
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Hipotesis N° 4 preparar al sucesor para su retiro tomando la experiencia de los familiares
empresarios, hace mas facil el paso a la siguiente generacion. En la pregunta de la encuesta sobre
las acciones mas pertinentes para que la empresa pase a la siguiente generacion esta que al
sucesor es necesario prepararlo para su retiro con un 48%; por lo que en determinado momento se

debe contemplar la idea de que ante su retiro hay que empezar a delegar funciones.
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6. Metodologia

Este proyecto se basa en una investigacion de tipo cuantitativo dado que se aplicara una
encuesta en Empresas Familiares en la ciudad de Quito — Ecuador del sector Centro Norte en
donde la intencidn sera explorar y describir las manifestaciones presentadas en las diversas
actividades conducentes al paso generacional en las empresas de caracter familiar. (Hernandez-
Sampieri, Fernandez y Baptista, 2014)

6.1 Tipo de Investigacion
Para el desarrollo de este proyecto de investigacion que se utilizara un instrumento con enfoque

cuantitativo, para luego describir los resultados.

6.2 Método de Investigacion

Igual, se usard un método de estudio descriptivo. Segun Hernandez-Sampieri, Fernandez y
Baptista, (2014, p. 92) “con los estudios descriptivos se busca especificar las propiedades, las
caracteristicas y los perfiles de las personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier
otro fendémeno que se someta a un andlisis”. Es decir, inicamente se pretende recoger

informacidn de manera independiente o conjunta sobre las variables implicitas y su interrelacion.
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7. Trabajo de campo — Sector de analisis

Para el desarrollo de esta investigacion se procedi6 a realizar una busqueda detallada en las
Entidades del Estado Ecuatoriano, pais de residencia desde hace algunos afios de la autora del
proyecto debido a su trabajo en la Embajada de Colombia en la ciudad de Quito. De esta manera,
mediante la Embajada se logra un acercamiento con la “Asociacion de Servicios de Alimentos
Colombianos emprendedores en Ecuador” (ASOCOLOMBIA), gracias a su apoyo es que se
realizan eventos anuales con el Consulado de Colombia adscrito a esta Mision. Se anexa la base
de datos de 30 Empresas Familiares emprendedoras registradas en dicha asociacion (ver anexo

A), la cual fue fundamental para determinar la muestra.

Es viable aclarar que ASOCOLOMBIA esta constituida en Ecuador desde el 11 junio de
2018, frente a la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria (SEPS) “entidad técnica de
supervision y control de las organizaciones de la economia popular y solidaria, con personalidad
juridica de derecho publico y autonomia administrativa y financiera, que busca el desarrollo,

estabilidad, solidez y correcto funcionamiento del sector econdémico popular y solidario”.

Se elabora un formato, tipo encuesta (ver Anexo B) con el fin de explorar con los empresarios
y trabajadores en empresas familiares su percepcion sobre los elementos claves para pasar a la
generacion; también, se realizaron entrevistas a dos fundadores de la Empresa Familiar Atuntaqui
Don Carlos Alberto Rodriguez y a la Gerente de Credisoft Dra. Laura Gonzalez (ver Anexo C) con
el proposito de ahondar sobre los elementos claves en referencia a la investigacion y también para
encontrar detalles de las Empresas Familiares que puedan aportar y facilitar el recoger informacion
valiosa para descubrir fendmenos, situaciones, contextos, elementos y componentes, y asi obtener
la percepcidn de las variables que condicionan el funcionamiento de las empresas, con el fin de

obtener un mayor conocimiento y profundidad de éstas.

A partir de la literatura se puede observar que las variables a tener en cuenta para intervenir
una Empresa Familiar tienen que ver con: Compromiso, Cultura, Tecnologia, Confianza, Estilo
de Liderazgo, Know How del negocio, Orgullo, Manejo de Relaciones Interpersonales y Vision

Compartida, como se puede observar en la siguiente figura.

3 https://www.seps.gob.ec/interna?-que-es-la-seps-


https://www.seps.gob.ec/interna?-que-es-la-seps-
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Figura 4. Variables del proyecto de Modelo de cambio generacional en Empresas Familiares

COMPROMISO
COMPARTIDA CULTURA
o TECNOLOGIA
VARIABLES
ORGULLO CONFIANZA
S . ESTILO DE
KNOW HOW LIDERAZCO

Fuente: elaboracion propia

Las anteriores variables seran objeto de estudio en las empresas a entrevistar. A partir de las
respuestas y resultados obtenidos se propondra un modelo de Gestion que permita su paso a la

siguiente generacion de una manera mas viable y metodica.
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El modelo propuesto servird como referente en el manejo integral y como plataforma para
realizar estrategias en una oferta de valor diferenciada y sostenible. Este modelo permitira medir
en qué punto se encuentra la empresa y cdmo se podran avanzar en relacion con su entorno hacia
la excelencia identificando las brechas existentes. Ademas, servira para mejorar las practicas
gerenciales y reafirmar el compromiso de todos sus miembros hacia el cumplimiento de los

objetivos empresariales.
Poblacion objetivo

Se toma de la base de datos de ASOCOLOMBIA con un total de 30 empresas en el marco
sector productor y servicios, ubicadas en la ciudad de Quito - Ecuador, donde la mayoria de ellas
se encuentran relacionadas a los subsectores de alimentos, tecnologia, repuestos, eventos, artes
graficas, artesanias, reciclaje, mudanza y transporte de documentos, imprenta, alimentos
artesanales, imagen de estudio (peluqueria), manualidades, suministros oficina y computacion,
eventos publicidad y marketing y viveros. Teniendo en cuenta esta poblacidn se obtiene la siguiente

figura.

Figura 5. Representacion de la muestra

p— r it = Pablacidn
o~ .\'-\. i
AV +:|H ECUADOR
[ r i 1 + L1 *
BRAEREE
PAL RSy
ARy ]
R ~ Eementos 0 uridades
EEE, de muestrea/andlisis

Muestra QuITo

CENTRO'NORTE

Fuente: Hernandez-Sampieri, Fernandez y Baptista Lucio, 2014, p. 175
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Una vez consultada la base de datos suministrada por ASOCOLOMBIA se pudo establecer
la existencia de 30 empresas familiares ubicadas en el sector Centro Norte de la ciudad de Quito,

y con base en ello se aplica la siguiente formula para establecer la muestra:

Z?0%N

6nde: =
oonder 1 2 (N-1) + 2202

_ Tamafio de la muestra

Nivel de confianza elevado al cuadrado
N Poblacién total

g2 Nivel de error
Sigma=desviacion estandar equivalente a
un nivel de confianza de 95%

IR Varianza

En relacién con los valores para remplazar en la férmula se establece:

n= 1.962 * 0.52 *30

0.052 (30-1) + 1.962 * 0.52

n= 3,8416 * 0.25 * 30
0.0025 * 29 + 3.8416 * 0.25
n= 28,812

0.0725 + 0.9604



49 MODELO DE GESTION ORGANIZACIONAL EN EMPRESAS FAMILIARES T.orean

n= 28,812

1,0329

n= 27,89427825

De acuerdo con el tamafio de la muestra se debe encuestar a 27 Empresas Familiares, en la cuidad
de Quito — Ecuador.

7.1 Procesamiento estadistico de datos

Teniendo en cuenta los resultados y segun el tamarfio de la muestra se realizaron 27 encuestas (ver
Anexo D) aplicadas a Gerentes, Directivos y duefios de Empresas Familiares ubicadas en el
Centro Norte de la ciudad de Quito (Ecuador) que se encuentran consignadas en la base de datos
de ASOCOLOMBIA.

7.2. Analisis de resultados
Una vez realizadas las encuestas se procedid a su respectiva tabulacion (ver Anexo E) para

concluir lo siguiente:
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Figura 6. Ventajas de una Empresa Familiar.

1.\Ventajas de una E.F.

m E| conocimiento transferido de generacion
en Generacion

m El apoyo familiar en la consecucion de
empleo en la E.F.

m | a facilidad para involucrarse en mas de un
area de trabajo

m E| talento es més facilmente apreciado

m |a pasion por la mision de la empresa

® |a unidad, el compromiso y el orgullo
familiar

Fuente: elaboracion propia.

Respecto a la primera pregunta de la encuesta se puede observar que entre las ventajas de mayor
importancia estan: el conocimiento transferido de generacion en generacién y la unidad el
compromiso y el orgullo familiar con un 22%; la pasién por la mision de la empresa con un 20%;
el apoyo familiar en la consecucion de empleo con un 18%, mientras la facilidad para
involucrarse en un area de trabajo y el talento son mas apreciados con un 9%. Lo que evidencia
que las empresas trabajan en equipo por el bienestar de la familia y el crecimiento de su negocio
dando todo de ellos para salir adelante, aprovechando la experiencia de sus antecesores para cada
dia ser mas productivos y exitosos y asi ir reforzando conocimientos y experiencia para cuando

Ilegue el momento de dar el paso a la siguiente generacion.
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Figura 7. Desventajas de una Empresa Familiar.

2. Desventajas de una E. F.

m Mayor tendencia a la financiacién y menos a
las fuentes de financiamiento

m Maés afectacion por problemas del entorno
econoémicos

H La incompetencia de algunos miembros
u La perpetuidad del fundador
m Mayor rigidez a los cambios
m La centralizacion de las decisiones en el

fundador o fundadora

m No permitir de parte del fundador (a) que la
préxima generacion desarrolle ideas nuevas

Fuente: elaboracion propia

En la segunda pregunta se observa que la respuesta sobre las desventajas la de mayor porcentaje
es la mayor tendencia a la financiacién y menos a las fuentes de financiamiento con un 21%; no
permitir por parte del fundador que la préxima generacion desarrolle ideas nuevas y la
centralizacion de las decisiones en el fundador con un 15%; maés afectacién por problemas del
entorno econémico con un 14%; mayor rigidez a los cambios 13%; la perpetuidad del fundador y
la incompetencia de algunos funcionarios con un 11%. Lo que evidencia que la mayor desventaja
es la financiacion mientras queda como una segunda opcién las fuentes de financiacion, también
que las decisiones las toma directamente el fundador y es un poco dificil que intervengan otros
miembros de la familia, debido a la inseguridad que genera que otros tomen una decision de
pronto incorrecta, y la dificultad para adaptarse facilmente al cambio de nuevas generaciones.
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Figura 8. Fortalezas de una Empresa Familiar.

3. Fortalezas de una E.F.

m Conocimiento y experiencia en el negocio

= Compromiso y vision a largo plazo

m Cultura empresarial sélida

m Vinculos de lealtad y confianza, sumados a
una buena comunicacion

= Autonomia a la hora de actuar

m Preocupacion por la calidad de sus
productos y la satisfaccion de los clientes

m | as relaciones que se tiene con los
stakeholders

Fuente: elaboracion propia

En la tercera pregunta sobre las fortalezas mas destacadas de una E.F., esta el conocimiento y
experiencia en el negocio con un 39%,; vinculos de lealtad y confianza, sumados a una buena
comunicacion con un 29%; la preocupacion por la calidad de los productos y la satisfaccion del
cliente con un 18%; compromiso Yy vision a largo plazo y cultura empresarial sélida con un 7%.
Lo que evidencia que el conocimiento y experiencia en el oficio ha llevado a las Empresas
Familiares a mantenerse y posesionarse en un mercado local con resultados muy favorables para
la empresa, fortalezas fundamentales para el crecimiento de la misma y se debe trabajar cada dia
para crear mayor confianza y credibilidad en los clientes, por medio de los productos o servicios
con el fin de generar lazos de compromiso y estabilidad a largo plazo y asi asegurar un

crecimiento constante con el paso de los afos.
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Figura 9. Debilidades de una Empresa Familiar.

4. Debilidades de una E.F.

m Dificultades para sobrevivir al traspaso
generacional

® Resistencia al riesgo

m Posibilidad de disputas familiares con
impacto en el negocio

m Estructuras poco claras y solapamiento
de roles

m Proceso de internacionalizacién mas
tardio y lento

® Parte de la familia vive o cobra de la
empresa

Fuente: elaboracion propia.

En la cuarta pregunta las debilidades que més se destacan son las disputas familiares con impacto
en el negocio con un 56%; dificultad para sobrevivir al traspaso generacional con un 22%;
resistencia al riesgo 11%; estructuras poco claras y solapamiento de roles 7% y proceso de
internacionalizacion mas tardio y lento con un 4%. Lo que evidencia que una de las mayores
debilidades de las Empresas Familiares son las disputas familiares que afectan en gran medida el
desarrollo de la empresa, lo cual se puede generar por falta de compromiso entre los miembros de
la familia, como lo es la falta de iniciativa para conocer el negocio y querer tener una
participacién importante en ella, falta de didlogo y respeto entre los que hacen parte de este
emprendimiento y especialmente por la ausencia de parametros en diferenciar la empresa y la

familia.
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Figura 10. La tecnologia en las Empresas Familiares.

5. La tecnologia aporta a las E.F.

u S|
= NO

Fuente: elaboracion propia.

En la quinta pregunta sobre si la tecnologia aporta a las Empresas Familiares, la respuesta es Si
con un 100%. Lo que evidencia que la tecnologia hoy en dia es fundamental en toda empresa, ya
gue permite estar a la vanguardia en el mercado en que se desenvuelve tanto on-line, como en

maquinaria u otros factores que intervienen para el mejoramiento de sus productos y/o servicios.
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Figura 11. Mayores dificultades en una Empresa Familiar.

6. Mayor dificultad de una E.F.

m Discusiones de la casa que se trasladan al trabajo y
viceversa

m Diferencias generacionales y maneras contrapuestas
de entender el negocio

m Sucesores que no tienen la misma vocacion que sus
padres y deciden emprender un camino distinto

m Decisiones equivocadas, como priorizar a un
familiar para un ascenso por sobre alguien que no
es familiar, sin tener en cuenta capacidades o
experiencias de cada uno

m Problemas de organizacion

Fuente: elaboracion propia.

En la sexta pregunta sobre cual es la mayor dificultad para pasar a la siguiente generacion es la de
sucesores gue no tienen la misma vocacion gque sus padres y deciden emprender un camino
distinto con un 48%; decisiones equivocadas como priorizar a un familiar para un ascenso sobre
alguien no familiar sin tener en cuenta sus capacidades o experiencias 26%; diferencias
generacionales y maneras contrapuestas de entender el negocio 15%;discusiones de la casa que se
trasladan al trabajo o viceversa con un 7%; problemas de organizacion con un 4%. Lo que
evidencia que los hijos no estan preparados para adquirir responsabilidades de alto nivel, por el
temor a equivocarse y perder la empresa, porque no les gustaria seguir con las tradiciones de sus
padres o porque sus fines son otros; esto se puede generar porque sus antecesores desde un inicio
no les han inculcado el amor por continuar con el negocio de familia, generando desinterés y

desentendimiento por hacer parte de la empresa, impidiendo el paso de generacion en generacion.
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Figura 12. Importancia de un Modelo Organizacional.

7. Es importante un Modelo Organizacional

mS| mNO

Fuente: elaboracion propia.

En la séptima pregunta sobre si es importante que en su empresa exista un Modelo
Organizacional que permita interrelacionar familia, propiedad y empresa. La respuesta es Si, con
un 93% y NO con un 7%. Lo que evidencia que en un alto porcentaje estan de acuerdo en que sus
empresas familiares necesitan un Modelo que les ayude alcanzar sus objetivos, sin que afecte la
armonia e integracion de su familia y afiance cada dia la propiedad de su negocio, factores muy
importantes para llegar a conseguir el paso a la siguiente generacién, ya que se cuenta con un
paso a paso donde se maneja todo tipo de aspectos que son fundamentales para el buen desarrollo

de las metas trazadas.
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Figura 13. Competencias.

8. Qué competencia posee para
internacionalizarse

m Tiene nivel B2 0 més de inglés
suficiente para poder negociar con
15% 11% paises de habla inglesa

u Tiene conocimientos de Excel
avanzado para el desarrollo de matrices
formuladas

m Tiene conocimiento de tratados de libre
Comercio

m Conoce culturas de otros paises

Fuente: elaboracion propia.

En la octava pregunta qué competencias posee para internacionalizarse se encuentra la de tiene
conocimiento de Excel avanzado para el desarrollo de matrices formuladas con un 48%; tiene
conocimientos de tratados de libre comercio con 26%; conoce culturas de otros paises con un
15%; tiene nivel B2 o0 mas de inglés suficiente para poder negociar con paises de habla inglesa
con un 11%. Lo que evidencia la importancia del conocimiento de la tecnologia en cuanto a
formulaciones para la parte financiera para los negocios y de los tratados de comercio para entrar
en un mercado internacional cada vez mas competitivo y si no se cuenta con los recursos

necesarios no podra alcanzar sus expectativas para cumplir sus ideales proyectados.
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Figura 14. Acciones para pasar a la siguiente generacion.

9. Acciones para pasar a la siguiente
generacion

m Un consejo de familia como el lugar ideal para que
la familia genere una vision compartida y un
“codigo de intercambios”, o sea un plan familiar

m Al sucesor es necesario prepararlo tomando la
experiencia de los familiares empresarios

m Hay que preparar a la familia y establecer plazos de
traspaso sabiendo que se cede parte del patrimonio
econoémico junto con el poder para ejercerlo

m E| sucesor debe ser uno de los hijos, pero es
necesario tomar consciencia para una buena
eleccion que debera apuntar hacia quien este mejor

preparado }
= Anunciar oportunamente el retiro y no caer en el

semirretiro y continuar visitando el negocio e
interviniendo en temas operativo

Fuente: elaboracion propia.

En la novena pregunta sobre las acciones mas pertinentes para que la empresa pase a la siguiente
generacion esta al sucesor es necesario prepararlo tomando la experiencia de los familiares
empresarios con un 48%; la necesidad de preparar a la familia y establecer plazos de traspaso con
un 30%; un consejo de familia como el lugar ideal para generar una visién compartida y un
codigo de intercambios con 18% y anunciar oportunamente el retiro y no caer en el semi retiro
para continuar visitando el negocio e interviniendo con un 4%. Lo que evidencia la necesidad de
preparar al sucesor para el paso a la siguiente generacion tomando la experiencia, igual preparar a
la familia estableciendo plazos para el traspaso, por esta razdn, es importante que el sucesor
conozca el funcionamiento de todas las areas de la empresa y comprenda que debe saber delegar
funciones para un mayor control de la empresa que con toda seguridad conducira a una mejor

tomar de decisiones de manera eficiente y eficaz.
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Figura 15. Tipos de liderazgo.

10. Tipos de liderazgo

m Segln la tarea

m Segun los miembros del equipo
m Segun el entorno

m Segln el ambiente de trabajo

m Segun la cultura de la empresa

m Segun los procesos internos de la
empresa

Fuente: elaboracion propia.

En la décima pregunta sobre los tipos de liderazgo el mas adecuado es segun los procesos
internos de la empresa con un 48%; segin los miembros del equipo con 22%; cultura de la
empresa con un 15%; segun la tarea con 11% y segun el ambiente de trabajo con 4%. Lo que
evidencia la importancia de los liderazgos ya que de ellos dependen muchos de los buenos

resultados en los diferentes procesos de la empresa.
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Figura 16. Aspectos del Modelo Organizacional.

11. Aspectos del Modelo de Gestion

m Afianzar el compromiso con la Familia y empresa

= Estar inmerso en la cultura de la Empresa y los
diferentes comités de decision

m Manejar todas las tecnologias de la empresa

m Estrechar lazos de confianza con los que gobiernan
la empresa

m Capacitarse en estilos de liderazgo

= Conocer el Know How (saber hacer) del Negocio

m Afianzar el orgullo hacia el negocio de la empresa

= Mejorar en el manejo de las relaciones
interpersonales

m Tener una vision compartida con los fundadores de
la empresa

Fuente: elaboracion propia.

En la décima primera pregunta entre los aspectos méas importantes para el Modelo de Gestion se
encuentra conocer el Know How con un 17%; afianzar el compromiso con la familiay la
empresa con un 13%; afianzar el orgullo hacia el negocio de la empresa y capacitarse en estilos
de liderazgo 11%, mejorar el manejo de las relaciones interpersonales, tener una vision
compartida con el fundador y estrechar lazos de confianza con un 10%; manejar las tecnologias y
estar inmerso en la cultura de la empresa con un 9%. Lo que deja en claro las variables con mas
incidencia y su importancia para la elaboracién del Modelo de Gestion organizacional y el folleto

guia en contribucion al paso de las Empresas Familiares a la siguiente generacion.
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8. Discusion de resultados
De acuerdo con los resultados obtenidos en las encuestas se pudo visualizar la importancia que
tienen las variables estudiadas para lograr el paso hacia la siguiente generacion, las cuales se
deben tener muy presentes y trabajar en ellas reforzando las debilidades que pueden surgir

durante el proceso del traspaso generacional.

Los conocimientos transferidos de generacion en generacion aunados a las variables de
unidad de compromiso y orgullo familiar deben estar enfocadas hacia la consecucion de los
logro de los objetivos de la empresa; asi mismo, es importante trabajar en equipo para enriquecer
el aprendizaje, las experiencias y sabidurias de los antecesores, para lograr un compromiso por
parte del sucesor y de manera orgullosa trabajar en aras del crecimiento del negocio, generando
una sinergia entre la familia y la empresa y de esta manera alcanzar las metas propuestas para

poder acercarse mas al paso de la siguiente generacion.

Mientras el fundador no esté dispuesto a abrir su mente en brindar la oportunidad a sus
sucesores en generar nuevas propuestas para el crecimiento de su empresa, se va a propiciar una
inestabilidad tanto familiar como de la empresa. Por eso es primordial que el sucesor tenga
experiencia, conocimiento en el negocio, liderazgo y buenas relaciones interpersonales, lo cual

originara confianza para que el fundador sea mas asequible en las tomas de decisiones.

Se debe trabajar tanto en lo familiar como en lo empresarial, para que no existan disputas
familiares que puedan afectar la toma de decisiones de la empresa, ya que esto puede ocasionar

dificultad para sobrevivir al traspaso generacional.

Es fundamental en las Empresas Familiares contar con la tecnologia, debido a que se debe
estar a la vanguardia en el medio en gue se desenvuelve el negocio, ya que sin ella es dificil dar a
conocer la empresa tanto en redes como crear productos de excelente calidad en el menor tiempo

posible, lo que ayuda a optimizar los resultados de produccion tanto en bienes como en servicios.

Es esencial fomentar en los hijos de los empresarios el amor hacia la empresa, para que se
cree el compromiso y el sentido de pertenencia del negocio y asi evitar que cada dia disminuya

los sucesores porque no tienen el interés ni la misma vocacion que sus padres.

Es de vital importancia tener en cuenta las variables con mayor incidencia en las Empresas

Familiares encontradas en las encuestas como fueron: conocer el Know How, afianzar el
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compromiso con la familia y la empresa, afianzar el orgullo hacia el negocio de la empresa,
capacitarse en estilos de liderazgo, mejorar el manejo de las relaciones interpersonales, tener una
vision compartida con el fundador, estrechar lazos de confianza, manejar las tecnologias, estar
inmerso en la cultura de la empresa, ya que con toda seguridad contribuiran al paso a la siguiente

generacion.
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9. Propuesta del modelo de Gestion Organizacional para pasar a la siguiente
generacion

Para elaborar el Modelo de Gestion organizacional no solo se tuvo en cuenta las respuestas de la
encuesta con mayor porcentaje sino también variables importantes para el manejo de una empresa
familiar en una triada de propiedad, familia y negocio, como: compromiso, orgullo, cultura,

liderazgo, Know How, relaciones interpersonales, confianza, tecnologia y vision compartida.

Los duefios de Empresas Familiares deben entender que para pasar a la siguiente
generacion necesitan desarrollar un Modelo de negocio propio. Dicho Modelo debe considerar
entre otros el futuro de la empresa, y debe contener una Estrategia, el esquema de
Gobernabilidad, un reporte de Rendicion de Cuentas, Procesos claves, una Red de Valores, el

Personal y la Tecnologia, como se describe en la siguiente figura.
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Figura 17. Modelo de Gestion Organizacional.

*PASO 1. Incluye cambios de regeneracion diaria con objetivos ambiciosos y producciones que superen a las anteriores;
definir qué se debe o0 no hacer y qué buscan los clientes con el fin de cautivarlos; pautar los mecanismos para planear,
organizar, dirigir y controlar, las tareas a realizar, con el fin de que los trabajadores reciban la informacién y el
conocimiento necesario para un buen desemperio laboral en sus funciones asignadas. La estrategia debe contemplar la
sucesion con el fin de minimizar los problemas que se suelen presentar al momento del relevo del fundador (a).

ESTRATEGIA

*PASO 2. Una buena gobernanza contiene un conjunto de reglas, procedimientos y practicas para establecer limites e
incentivos en el grupo familiar, a la vez mitiga el riesgo y ayuda a la transicion del plan de sucesidn, ya que genera
confianza en el manejo correcto de la empresa que permite mejorar la eficienciay la eficacia para asegurar su

GOBERNABILIDAD supervivencia y sostenibilidad a largo plazo. Los organos mas importantes de la gobernanza son la Asamblea Familiar

encargada de informar y reunir los miembros de la familia, y el Consejo de Familia de carécter decisorio y por lo tanto

donde se discuten los problemas y proyectos de la familia empresaria.

*PASO 3. En la rendicién de cuentas se evalua la gestion de los recursos empleados con indicadores financieros de los
diferentes procesos de desempefio y cumplimiento de politicas y normas corporativas. Dicha rendicion se fundamenta en

RENDDIEC'ON la delegacion de la autoridad financiera que permite ejercer la responsabilidad en las distintas instancias de la
CUENTAS organizacion en apoyo al proceso de la toma de decisiones de manera confiable. Es importante que las empresas cuenten

con una educacidn financiera que les permita separar los flujos personales de los empresariales para evitar conflictos.

14

MODELO DE GESTION ORGANIZACIONAL

*PASO 4. Los procesos son claves a la hora de organizar el trabajo, por eso van de acuerdo con la misién, objetivos y
planes de cada negocio y deben enfocarse en aquellas operaciones de gran impacto como la satisfaccion de las
necesidades de los clientes para generar valor agregado. Basicamente hacen referencia a cémo se debe trabajar para

PROCESOS conseguir buenos resultados que van desde hacer y crear un mercado hasta comercializar. Por ello se debe entender la

empresa como un negocio para producir resultados en vez de un lugar donde la gente trabaja para generar ingresos.

*PASO 5. Forman parte de la red de valores los proveedores, los socios y las coaliciones que se puedan llegar a realizar.
Las relaciones estrechas con los proveedores permite potenciar y ampliar el area de accion de la empresa, asi como los
socios pueden llegar a aportar complementos criticos a un producto final o una solucion. El disefio y administracion de

RED DE VALORES B8 esta red puede ser fuente de beneficio mutuo, pues las relaciones de alianza pueden agregar valor a la empresa. Debido a

que la empresa familiar es una comunidad emocional de valores como: el orgulo, el compromiso, la confianza, la vision

compartida, el liderazgo y las relaciones interpersonales se convierten en ejes fundamentales para propiciar el paso a las
siguiente generacion.

*PASO 6. Las empresas familiares suelen estar organizadas al rededor de su personal y no de sus procesos, lo que
genera desempefios inconsistentes con el tiempo y graves problemas cuando el empleado se marcha, ocasionando
dificultades en la renovacion de su personal, ya que afecta la cultura y el sistema de la empresa, sumado el problema de

Y la profesionalizacion. Para evitar estos inconvenientes se debe desarrollar una politica de recursos humanos; definir

— TECNOLOGIA politicas de formacion, de promocion y planes de carreras profesionales y esquemas de redistribucion para los

empleados familiares; por ello es necesario que el empresario conozca las habilidades de su personal como el capital

mas valioso de la empresa, que sumado al uso de la tecnologia permite agilizar las labores a desempefar.

PERSONAL

Fuente: elaboracion propia.
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Figura 18. Comparativo Modelo Organizacional con Variables.

COMPROMISO
ORGULLO
A CULTURA
LIDERAZGO
KNOW HOW
(SABER
A HACER)
B RELACIONES
INTERPERSONALES
CONFIANZA
S TECNOLOGIA
VISION
COMPARTIDA

Fuente: elaboracion propia.
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En la figura anterior, se encuentra un comparativo entre el modelo organizacional planteado y las
variables que intervienen, con el proposito de visualizar su importancia, tener un concepto claro

de lo que son y como se enlazan entre si, para ayudar al paso a la siguiente generacion:

Como se puede observar, la Estrategia se relaciona con las variables: Compromiso,
Cultura, Liderazgo, Know How y Vision compartida. Por lo tanto, para que un Gerente desarrolle

un plan estratégico debe siempre tener en cuenta dichas variables.

La Gobernabilidad se relaciona con la variable Relaciones Interpersonales, factor
indispensable para un Gerente, como aquella persona con calidad humana, que exprese ante sus

empleados respeto, don de gente, lealtad y liderazgo para trabajar en equipo.

La Rendicién de Cuentas se relaciona con la variable Cultura empresarial donde los
trabajadores deben estar inmersos en ella y ser participes de los comités, presentando Rendicion

de Cuentas de los resultados obtenidos frente a las responsabilidades que les fueron asignadas.

Los Procesos se relacionan con el Know How y la tecnologia, variables de gran
importancia para la empresa, ya que sin procesos no existe un buen funcionamiento, razén por la
cual es fundamental que el Gerente tenga pleno conocimiento del negocio para que pueda de esta
manera implementar tecnologia que ayude a que los procesos sean 6ptimos y se tengan resultados
de excelente calidad de manera eficiente y eficaz.

Red de valores se relaciona con la Confianza lo que ocasiona que los directivos de las
empresas familiares creen un ambiente de seguridad, para que las personas fortalezcan su sentido

de pertenencia y de esta manera puedan generar lazos mas perdurables y fuertes.

Y por altimo el Personal y la Tecnologia se relacionan con las variables Orgullo,
Liderazgo, Know How, Relaciones Interpersonales y Tecnologia, lo que demuestra la
importancia de que el Gerente debe poseer conocimientos, experiencia, ser un lider que sepa
direccionar a sus empleados de manera eficiente y eficaz, logrando que ellos se sientan
comprometidos con la empresa, trabajen a gusto y vayan alineados a un mismo fin que es cumplir
con los objetivos trazados por la empresa de manera efectiva y con excelentes estandares de

calidad.
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Descripcion de los elementos del modelo
1. Laestrategia

Las empresas, al igual que las personas crecen y con ello se requiere realizar cambios. La
mayoria de las empresas se manejan de acuerdo con lo que quiere el duefio y no de acuerdo con
lo que necesita la empresa. Las condiciones bajo las cuales fue creada la empresa hoy ya no son
las mismas, y el empresario debe estar preparado para afrontar estos cambios. Los empresarios
exitosos comienzan con una vision del futuro bien definida y luego regresan al presente para

ajustarlo a su vision futurista.

Los cambios que llegan a las Empresas Familiares provienen de distintos origenes: apertura
de mercados, inversion en conocimiento, acceso a la tecnologia, abandono de conceptos que ya
no funcionan. El desafio de todos los dias para las empresas familiares sera enfrentarse a grados
crecientes de severidad consigo mismas, generacion y regeneracion constante de objetivos cada
vez méas ambiciosos y obtencion de productividades que superen a las anteriores. El reto es que se
logre trasmitir la estrategia a los accionistas en términos operacionales, entendibles y aplicables a

todos los miembros de la organizacion

Por ello, la estrategia implica definir qué cosas se deben hacer y qué otras no ¢En qué
procesos deben ser excelentes? ¢ Qué servicios, productos o soluciones proveer? ;Como
proveerlos? ;Como prepararse para el futuro? ;Qué buscan los clientes para cautivarlos en lugar
de qué puedo hacer con lo que tengo? Igual, la estrategia debe contemplar la sucesion, la mayoria
de las empresas tienden a no definir el relevo del lider familiar. Contar con un plan conocido y
aprobado por los integrantes de la “familia empresaria” sobre la forma de sucesion ayuda
realmente a minimizar los grandes problemas que suelen suceden al momento del relevo

generacional.

Para el logro de la Misién y Visién se deben definir los mecanismos de trabajo necesarios
para organizar, coordinar, tomar decisiones, controlar el trabajo con el fin de asegurar que las
personas de la organizacidn tengan acceso a informacion, conocimiento y experiencia, que

permita agregar valor con autonomia. Donde la mision se traduce en el por qué existimos, la
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visién en lo que queremos ser, la estrategia donde colaborar y de qué manera, con base en
iniciativas estratégicas que incluyan programas de cambios y disefios de procesos, para el

cumplimiento de los objetivos tanto personales como empresariales, segun la siguiente figura.

Figura 19. Estrategias de desempefio y cumplimiento.

MISION
Porqué existimos

VISION COMPARTIDA

Qué queremos ser

ESTRATEGIA
;Donde colaborary como?

INICIATIVAS ESTRATEGICAS
Programas de cambio/ Diserio de procesos

OBJETIVOS
Equipo/ personales
Valor al Clientes Mejores resultados Empleados
Accionista Satisfechos de Procesos Motivados

Fuente: elaboracion propia.
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2. El esquema de Gobernabilidad

Las Empresas Familiares se caracterizan por una estructura organizativa mayoritariamente
personalista: con una limitada formalizacion, una elevada centralizacion de las decisiones en la
gerencia, alta dependencia de los lideres familiares, una baja utilizacién de comités directivos, y
una reducida formacién del equipo directivo en gestion. Igualmente, una reducida definicion
explicita de las responsabilidades y centralizacion de responsabilidades y una limitada utilizacion
de consultores por parte de la alta direccién. Sin embargo, es preciso destacar el compromiso y

liderazgo del fundador y el orgullo familiar que genera este tipo de empresas.

Una buena gobernanza es esencial para el manejo del riesgo y contar con un buen plan
sucesorio para la transicion de la cUpula directiva de una generacion a otra, es el primer paso para
la supervivencia del negocio y su sostenibilidad a largo plazo. Ademas, contribuye a generar
confianza en los propietarios, accionistas e inversores necesario para el funcionamiento correcto

de una economia de mercado.

La gobernabilidad implica el conjunto de reglas, procedimientos y practicas en la empresa
para establecer los limites y los incentivos para el comportamiento de los individuos y sus
organizaciones. La gobernabilidad permite mejorar la eficacia y eficiencia de las organizaciones.
El concepto de gobernabilidad reconoce que las instituciones no son organizaciones automatas
que pueden ser modificadas s6lo con recursos de ingenieria instrumental, sino que son
construcciones del proceso social fruto de la historia y de la responsabilidad principalmente de

sus integrantes.

Los drganos mas importantes de una gobernanza son la asamblea familiar y el consejo de
familia, el primero como 6rgano informativo y no decisorio que retne a los miembros de la
familia; mientras, el consejo que tiene caracter decisorio y por lo tanto alli se discuten los
problemas y proyectos de la familia empresaria. Entre los elementos basicos que caracterizan la

gobernabilidad estan: La Junta Directiva, el presidente, los directores y los comités.
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Figura 20. Elementos basicos que caracterizan la gobernabilidad.

LA JUNTA
DIRECTIVA
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PRESIDENTE

LOS
DIRECTORES

LOS
COMITES

ESQUEMA DE GOBERNABILIDAD

Fuente: elaboracion propia.

La Junta Directiva: como el 6rgano administrativo de la empresa, tiene como funcién las
atribuciones de administrar, sin otras limitaciones que las establecidas por la ley y los estatutos.
Conducir la direccion estratégica de la corporacion y hacer el seguimiento del desempefio en

funcién del plan de negocios y ejercer el control de acuerdo con los intereses de los accionistas.

El presidente: la direccion inmediata y la gestidn diaria de los negocios de la empresa estan a
cargo del presidente, quien ademas de ser el representante legal ejerce la representacion de la

sociedad segun lo establecido en los estatutos.

Los directores: en la funcion de apoyar todas las actividades de planificacion, coordinacion,

supervision y control de la empresa y otras funciones que le delegue la Junta Directiva.
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Adicionalmente, facilita el trabajo de direccion y administracion, preside los comités creados por

la Junta Directiva, asi como sirve de enlace entre las distintas secciones de la organizacion.

Los comités: en el objetivo de facilitar el trabajo de direccion y administracion de las actividades
de la Junta Directiva. Generalmente existen los Comité de Operaciones y el Comité de Ofertas y

Contratacion.
3. El Sistema de Rendicion de Cuentas

Es el proceso mediante el cual se establece y evalua periodicamente la gestion de los recursos
empleados en el negocio y la empresa, con indicadores del &rea financiera en los diferentes
procesos internos de desempefio y cumplimiento de leyes, politicas y normas corporativas, desde
el nivel del accionista hasta el empleado. El sistema de rendicion de cuentas se fundamenta en la
delegacidn de la autoridad financiera que permite ejercer la responsabilidad en las distintas
instancias en la organizacion, en apoyo al proceso de la toma de decisiones de manera confiable y

agil para la empresa.

Es importante que las Empresas Familiares cuenten con una educacion financiera que les
permita separar los flujos de caja personales de los empresariales, dado que por esta situacion se
presentan conflictos personales y familiares, con tendencia hacia el desorden en su
funcionamiento. Segun Arrubla Franco, (2016, p. 99) “las decisiones financieras de las empresas
familiares se tratan en el contexto de las finanzas de la empresa en general, y muchas veces no
son tenidas en cuenta por parte de los gestores de las empresas de familia ni por los que las
dirigen por falta de conocimiento y educacion financiera para el desenvolvimiento de los

negocios”.

Un buen sistema de rendicion de cuentas debe estar compuesto por elementos como: evaluacién y
comunicacion de resultados financieros, una agenda de seguimiento y evaluacion, definicion de
compromisos y metas, un arbol de medicion de indicadores y la definicion de los objetivos
financieros. De esta manera, se logra una vision integral de tres procesos que suelen ser
gerenciados de manera separada: planificacion, ejecucidn (gestién) y evaluacion de la gestion,

como se puede observar en la siguiente figura.
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Figura 21. Elementos de un Sistema de Rendicion de Cuentas Financieras.

ELEMENTOS DE RENDICION DE CUENTAS

Evaluaciony comunicacién
de resultados financieros

Agenda estratégica de
seguimientoy evaluacion

Definicion de compromisos
y metas

Arbol de medicion con
indicadores

Definicion de objetivos
financieros

Fuente: elaboracion propia

4. Los procesos

Son claves a la hora de una empresa organizar el trabajo bien sea elaborar productos o prestar
servicios, de acuerdo con su mision, objetivos y planes, de hecho, cada negocio tiene un Gnico

conjunto de procesos que agregan valor; por ello la empresa debe enfocarse en aquellas
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operaciones criticas que causen impacto en la satisfaccion en las necesidades del cliente para
generar valor. Basicamente hacen referencia a como debe trabajar la empresa para producir
resultados en lugar de decir ¢ Qué trabajo hay que hacer? Y se debe empezar por las necesidades
del cliente, hacer y crear el mercado, comercializar para vender y asi distribuir y si es necesario
apalancarse para satisfacer las necesidades del cliente. De ahi que se debe entender la empresa
como un modelo de negocio para producir resultados externos en vez de un lugar donde la gente

trabaja para producir ingresos.

Figura 22. Procesos claves.
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Fuente: elaboracion propia

5. La red de valores

Hace referencia a lo que rodea la empresa y sirve de complemento para amplian sus recursos.
Forman parte de la red de valor los proveedores, los socios y las coaliciones que se puedan llegar
a realizar. Hoy en dia un porcentaje alto de los recursos no pertenecen necesariamente a la
empresa. Las relaciones estrechas con los proveedores es un elemento novedoso en el modelo de
negocio ya que permite potenciar y ampliar el area de accion de la empresa, los socios pueden

Ilegar a aportar complementos criticos a un producto final o solucidn total. El disefio y
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administracion de esta red puede ser fuente de beneficio mutuo, pues las relaciones de alianzas

permiten incrementar el valor de la empresa en general.

Figura 23. Red de Valores.

RED DE VALORES

PROVEEDORES

gt

v

\\ COALICIONES

SOCIOS

Fuente: elaboracion propia

Al ser la empresa familiar una comunidad emocional, donde los sentimientos y emociones
predominan gracias a los lazos familiares que interactian entre los miembros de la familia, es que
valores como: el orgullo, el compromiso, la confianza, la vision compartida, el liderazgo y las
relaciones interpersonales se convierten en ejes importantes para propiciar el paso a la siguiente

generacion.

Un aspecto importante dentro de la red de valores es el conocimiento que esté explicito en
los manuales y procedimientos y el conocimiento tacito que se adquiere por la experiencia, que
con este modelo permite relacionar el tacito que conoce el empresario y el que adquiere durante

su experiencia laboral, que representa el Know How o conocimiento practico. De esta manera el
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conocimiento tacito representa el 90% que se necesita para el Know How (saber-hacer) en el
desempefio de un puesto de trabajo, el cual debe convertirse en conocimiento explicito para luego
divulgarlo en su gestion e incorporarlo al aprendizaje personal (experticia, profesionalismo,

pericia y técnica), asi como el tiempo y los recursos propios de la empresa.

En la era del conocimiento la unidad econdémica de la economia es el conocimiento y no el
dinero como se piensa muchas veces, por ello los empleados constituyen la mayor riqueza de la
empresa y de ahi la importancia de la transmision del conocimiento del empresario. Por ello, la
gestion del conocimiento es aquella que estéa explicita en las actividades, précticas, programas y
politicas de la empresa, dando valor a los activos intangibles, que facilitan el aprendizaje
individual y organizacional para resolver los problemas de adaptacion, supervivencia 'y
competencia, mediante los procesos organizacionales que combinan procesamiento de datos,

informacion y comunicacion junto a la capacidad innovadora del capital humano.

La aplicacion del conocimiento es un valioso elemento en el que actividades como: la
asignacion de recursos, el desarrollo de herramientas, el conocimiento organizacional, la creacion

de un entorno favorable y el fomento de la innovacidn, representan estrategias eficaces.

6. El personal y la tecnologia

La mayoria de las pequefias empresas estan organizadas alrededor de su personal y no alrededor
de los procesos, lo que genera desempefios inconsistentes en el tiempo y grandes problemas
cuando el empleado se marcha. La empresa familiar tiene graves dificultades para hacer frente a
la renovacion organizativa continua de su personal, de su cultura y de sus sistemas, sumado al
problema de la profesionalizacién, de ahi que debe desarrollar una politica de recursos humanos;
definir politicas de formacion, de promocién y planes de carrera, asi como esquemas de
retribucion, tanto para los empleados como para los integrantes de la familia que laboran en la

empresa.
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Figura 24. Factores en el Personal y la Tecnologia.
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Fuente: elaboracion propia

Es sustancial que el empresario conozca tanto las habilidades del personal como la
tecnologia necesaria para el logro de los objetivos de la empresa. El capital humano debe ser
considerado como un activo muy importante en el desempefio del negocio, considerar esta
perspectiva refuerza el crear valor futuro. Una situacion tipica de las empresas familiares es la de
conseguir puestos de trabajo para los miembros de la familia, como un derecho propio y es
razonable ante un alto indice de desempleo como el de hoy, sin embargo, esto puede generar una
crisis importante con el paso del tiempo, en cualquier de los dos casos, por un lado, provocar una
entrada no requerida y por otro cerrar la puerta a quien necesita un trabajo, cuyas decisiones
pueden resultar peligrosos para la vida societaria. De manera detallada los elementos que forman
parte de un Modelo de Negocio en la empresa ayudan al entendimiento de los procesos de
cambio del pasado y permite afrontar con mayor disposicion para los cambios futuros, asi como

mejorar el control y productividad del negocio.
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(Vilallonga, 2003) afirma que “para logar una mejor competitividad en las empresas la
mejor forma de lograrlo es a través de su recurso humano, razon por la cual se han hecho uso de
recursos externos, es decir, de técnicas y herramientas que permiten a la empresa, una continua
adaptacion a los nuevos retos y necesidades de la sociedad -esencialmente dindmica- en la que

nos encontramos” (p.53).
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10. Conclusiones

Como se concluyo en la validacion de las hipétesis el compromiso, el orgullo, el conocimiento y
la experiencia en el negocio logran que las Empresas Familiares tengan como referente en sus
planes de mejoramiento, tener en cuenta estos aspectos que son fundamentales para el

cumplimiento de los objetivos planteados.

En cuanto a la hipotesis en las Relaciones Interpersonales es fundamental generar un
ambiente de trabajo agradable para que los trabajadores se sientan comprometidos con la empresa
y sus objetivos estén enfocados hacia un mismo fin, sacar adelante su negocio sin importar quién
es el sucesor, motivo por el cual es muy importante reforzar los valores y virtudes de cada
trabajador, para que no haya rivalidad entre si y se pueda lograr cumplir las metas trazadas por la

empresa para alcanzar el éxito.

Igualmente, es importante enfocarse en que el sucesor tenga pleno conocimiento de la
empresa incluidos todos sus procesos, acompafiado de la experiencia y conocimientos de sus
antecesores que son el cerebro de la empresa y que gracias a sus esfuerzos y dedicacion han

llegado a donde estan.

Finalmente, a partir del desarrollo de esta investigacion se obtuvo como resultado que las
Empresas Familiares son el producto de los esfuerzos psicoldgicos, econdémicos y fisicos de su
fundador, sin embargo, en muchos casos su pensamiento clasico y resistente al cambio no
permite lo que se ha denominado Conciencia de Gestion Empresarial, como una forma de
pensar, razonar, creer y actuar centrada en las oportunidades para mejorar, y de esa forma llegar a
tener una permanencia, continuidad y un crecimiento sostenido. Por ello, el empresario familiar
debe comenzar a tomar conciencia de que la Empresa Familiar es una persona juridica muy
distinta a una persona natural, pues todos los activos de la empresa no son propiedad del

empresario o de la familia.

Las Empresas Familiares son muy importantes para la economia de un pais, no obstante,
las propias caracteristicas de la propiedad y su gestion hacen que existan elementos claramente
diferenciados de las empresas no familiares, pero por lo mismo, son el impedimento de su paso a

la siguiente generacion que no la propicia.
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Es preciso entender que una Empresa Familiar presenta situaciones complejas, dada su
interrelacién, propiedad, gestion y familia que convergen en las mismas personas, por lo que se
requiere compatibilizar los intereses de los distintos colectivos implicados en un proceso que

reduzca las tensiones latentes a menudo en el seno de dichas empresas.

Un Modelo de Negocio Organizacional, es la forma de lograr que se relacionen los
elementos de una Empresa Familiar, con el fin de alcanzar su sentido de direccién hacia la
mision, mediante una propuesta de valor. Igual el Modelo no es estatico por lo que debe
evolucionar constantemente con el paso del tiempo y con el desarrollo de la empresa. Cada
cambio importante en algin elemento de la empresa significa un cambio en su Modelo de

Negocio.

La sucesion representa uno de los retos mas importante al que deben enfrentarse las
Empresas Familiares, donde sus fundadores desean que en el futuro la empresa continte siendo
familiar, son pocos los que tienen definido y formalizado el proceso de sucesion. Igual son pocos

los que cuentan con un Modelo de Gestion.

Esta investigacion tiene como resultado el cumplimiento con los objetivos planteados
tanto general como especificos en el inicio de este trabajo, mediante la exploracién de modelos
de sucesién y protocolo, extractos de variables a tener en cuenta para proponer un modelo,
validacidn con empresas por medio de encuestas y entrevistas y finalmente planteamiento de un
Modelo de Negocio Organizacional y una guia para su mejor entendimiento y practica en la

aplicacion de sus empresas familiares.
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11. Recomendaciones
Para la implementacion de este modelo se recomienda la aplicacion del Modelo de Gestion
Organizacional en un paso a paso en complemento con las variables como se describe en la

infografia:

Primero, contar con una estrategia debido a que en la medida que las empresas crecen
requieren realizar cambios, por ello su desafio a diario es enfrentar retos consigo mismas y la
generacion y regeneracion constante de objetivos cada vez mas ambiciosos, sumado a una
productividad que supere a la anterior y para ello debe tener claro qué cosas hacer y qué no.
También, contemplar la sucesion bajo un plan conocido y aprobado por los integrantes de la
“familia empresaria” ya que ello ayuda sustancialmente a minimizar los grandes problemas que

suelen suceder al momento del relevo generacional.

Segundo, un esquema de gobernabilidad es decir adquirir un estilo de gobierno que
involucre un conjunto de reglas, procedimientos y practicas en la empresa para establecer los
limites y los incentivos para el comportamiento de los individuos y sus organizaciones. La
gobernabilidad permite mejorar la eficacia y eficiencia de la organizacion. Dentro de sus 6rganos
mas importantes estan: la asamblea familiar y el consejo de familia, el primero como 6rgano
informativo y no decisorio que retne a los miembros de la familia; mientras, el consejo que tiene
caracter decisorio y por lo tanto alli se es donde se discuten los problemas y proyectos de la

familia empresaria.

Tercero, rendicion de cuentas mediante un proceso que establece y evalla periddicamente
la gestidn de los recursos empleados en el negocio y la empresa, con indicadores del area
financiera en los diferentes métodos internos de desempefio y cumplimiento de leyes, politicas y
normas corporativas, desde el nivel del accionista hasta el empleado. Es importante que las
Empresas Familiares cuenten con una educacion financiera que les permita separar los flujos de
caja personales de los empresariales, dado que por esta situacion se presentan conflictos

personales y familiares, con tendencia hacia el desorden en su funcionamiento.

Cuarto, los procesos son claves a la hora de una empresa organizar el trabajo de acuerdo con su
mision, objetivos y planes, por ello la empresa debe enfocarse en aquellas operaciones criticas

que causen impacto en la satisfaccion en las necesidades del cliente. Basicamente hacen
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referencia a como se debe trabajar para producir resultados. De ahi que se debe entender la
empresa como un modelo de negocio para producir resultados en vez de un lugar donde la gente

trabaja para producir ingresos.

Quinto, red de valores hace referencia a lo que rodea la empresa y sirve de complemento para
amplian sus recursos. Forman parte de la red los proveedores, los socios y las coaliciones que se
puedan llegar a realizar. El disefio y administracion de esta red puede ser fuente de beneficio

mutuo, pues las relaciones de alianzas permiten incrementar el valor de la empresa en general.

Sexto, el personal y la tecnologia la mayoria de las pequefias empresas estan organizadas
alrededor de su personal y no alrededor de los procesos, lo que genera desempefios inconsistentes
en el tiempo y grandes problemas cuando el empleado se marcha. La empresa familiar tiene
graves dificultades para hacer frente a la renovacion organizativa continua de su personal, de su
cultura y de sus sistemas, sumado al problema de la profesionalizacion, de ahi que debe
desarrollar una politica de recursos humanos; definir politicas de formacion, de promocion y
planes de carrera, asi como esquemas de retribucion, tanto para los empleados como para los

integrantes de la familia que laboran en la empresa.

Es de vital importancia que el empresario conozca tanto las habilidades del personal como
la tecnologia necesaria para el logro de los objetivos de la empresa. El capital humano debe ser
considerado como el activo mas importante de la empresa, pues considerar esta perspectiva

refuerza el crear valor futuro.

Igual, se recomienda a las directivas de las Empresas Familiares tengan previsto un comité

para evaluar las variables que se deben reforzar que contribuyan al cambio generacional.
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Figura 25. Infografia.
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BASE DE DATOS EMPRESAS FAMILIARES - EMPRENDIMIENTOS

N. NOMBRES COMERCIAL TELEFONO DIRECCION ACTIVIDAD PAGINA WEB
. Isla Floreana E5-27 e Isla Isabela Quito . http://www.ranchodejuancho.com
1 | Beatriz Agudelo El Rancho de Juancho | (02) 245-0960 170102 Restaurante comida ranchodejuancho@gmail.com
2 Carlqs Alberto | El R_mcon de 237-2661 Av. Interoceénica, Quito 170184 Restaurante comida https://www._foodyas.com/EC/Tumbaco/222902081061662/R|ncon—
Rodriguez Atuntaqui de-Atuntaqui
3 | Carlos Largo Col troqueles 999462482 América y San Gabriel Papeles y maquinas de impresion No tiene pagina
Plastificacion al calor en
- . . . polipropileno brillante o mate. Se
4 | Cesar Rico Pl.astlflcadora 997318328 Ulloa 10.70 y Diego Méndez. Barrio: Las plastifica: Afiches, Portadas, | https://www.aiyellow.com/ricoplast/
Ricoplast Casas Bajo : P ]
Calendarios, Tripticos, Impresiones
Laser, Tarjetas de Presentacion, etc.
5 | Cristhian Cardona Las Antioquefiitas 983149715 Hernan Cortez N58-227, Quito 170104 Servicio comidas a domicilio No tiene pagina
A . Gral. José Marfa Guerrero N 65-41 vy, .
6 | Cristhian Murillo Eventos Cotocollao 996326635 Libertador, Quito 170103 Servicio de eventos www.google.com
. . 987996164-098 339 ) . - s www.google.com
7 | David Fonseca Reciclar Paga 8703 Eloy Alfaro N68-208 y, Quito 170307 Servicio de Reciclaje en General http://www.reciclarpaga.net/
8 | Emesto Laguna Colenvios (02)6013396- Calle Catalina Aldaz N34-181 y Portugal, | Servicio de Mudanzay Transporte de | https://www.soyecuatoriano.com/colenvios-internacional-quito-
9 997753365 Edificio Titanium I documentos pichincha-F110BC60F18
9 | German Jaramillo Orquideas de mi Tierra | 999294350 Atahualpa y Ulloa, 170147 Quito Cultivo de Orquideas No tiene pagina
10 | Hernan Borbén Avena Polaca 2758162 Av. Chone N° 400 y Argentina Comida y Bebida http: //avenapolaca.com.ec/
www.avenapolaca.com.ec
11 | Ivan Botero La Imprenta 97785008 América y Rio Janeiro Servicio Imprenta No tiene pagina
. L neljupro@gmail.com
12 ggldsg,{ ueJZUd'th Pinzon Chulla Arepa 983119542 Isla Isabela E10-135 y de los Vifiedos Arepas Artesanales a domicilio https://www.facebook.com/chullarepa
g Instagram chulla. Arepa
13 | Jerson Barrera éﬁ?:::;l de  Came 987113691 Cumaral y los Ciprés Servicio de ternera a la llanera No tiene pagina
14 | Jhon Villa Imagen Studio 969012226 Villa lengua y América Servicio Peluqueria No tiene pagina
. . (02) 235-5826- | Rumifiahui Avenida Real Audiencia, de Quito . . . -
15 | Jorge Marin Disfrutas 987761096 N60-109, Quito 170144 Fruteria https://www.facebook.com/Disfrutaslasdeliciasdelvalleatupaladar
998976420-099 854 https://www.tripadvisor.co/Restaurant_Review-g294308-
16 | José Ramirez Los Arrieros 6929 Av. 6 de diciembre N° 21-218, Quito 170143 | Restaurante comida d4208271-Reviews-Hacienda_de_Los_Arrieros-
Quito_Pichincha_Province.html
0998439533/ Produccién de aplicaciones
17 | Laura Gonzélez Credisoft Web Av. 6 de diciembre y Portugal informéticas de alta tecnologia y | www.credisoft.com.co laura.gonzalez@credisoft.com.co
3195320958-7152767 calidad
Provincia: PICHINCHA Cantén: Quito
- . . . Parroquia RUMIPAMBA Calle: PASAJE B . .
18 | Lilia Marina Abril Manos Maravillosas 997749499 NGmero:  N.49-231  Interseccion:  JAIME Manualidades asocolombia@outlook.com
CHIRIBOGA Referencia ubicacion:



http://www.ranchodejuancho.com/
http://www.ranchodejuancho.com/
https://www.foodyas.com/EC/Tumbaco/222902081061662/Rincon-de-Atuntaqui
https://www.foodyas.com/EC/Tumbaco/222902081061662/Rincon-de-Atuntaqui
https://www.aiyellow.com/ricoplast/
http://www.google.com/
http://www.reciclarpaga.net/
https://www.soyecuatoriano.com/colenvios-internacional-quito-pichincha-F110BC60F18
https://www.soyecuatoriano.com/colenvios-internacional-quito-pichincha-F110BC60F18
http://avenapolaca.com.ec/
http://avenapolaca.com.ec/
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e” universidad

DIAGONAL  SUPERMAXI  CENTRO
COMERCIAL AEROPUERTO
TS Panaderia Villa | 961023814-099 778 . .
19 | Mauricio Lopez Colombia 8030 Auv. 10 de agosto N 23-01, Quito 170129 Panaderia www.google.com
. . . - 3400141-4500994- - - - - - .
20 | Miguel Zarate Chavez SM Suministros 0998377351 Melchor de Valdez Oe9-57 y Martin Ochoa Suministro de oficina' y computacion | smsuministros.ventasl@gmail.com
. . www.trackmiecuador.com
21 | Mbnica de Ordofiez Trackmi Ecuador S.A. 855323%2;0984057349 ELS;’:}?’“ Juan de Alcantara N.39-111 y EI Servicio Sistemas ventas@trackmiecuador.com
monica.ordonez @trackmiecuador.com
. Pasaje B N49-231, Jaime Chiriboga - . www.pachoarepas.com
22 | Nelson Gonzalez Pacho Arepas 5145112 170127 Quito Servicio comidas https://www.facebook.com/pachoarepas.uio/@pachoarepas.uio
Provincia: PICHINCHA Cantén: Quito
Parroquia RUMIPAMBA Calle: PASAJE B
. Merengones de mi Ndmero: N.49-231 Interseccion: JAIME .
23 | Nohora Quinchanegua tierra 983131825-02 5145112 CHIRIBOGA Referencia ubicacion: Postres asocolombia@outlook.com
DIAGONAL  SUPERMAXI  CENTRO
COMERCIAL AEROPUERTO
24 | Pablo Romero Max brillo 994389891 Punta Arenas, Quito 170131 ng;/ilcc;o Imprentas, terminacion g:;;}?é//amerpages.com/spa/ecuad0r/ltems/VIeW/32923/max-br|IIo-
Las Delicias de Mi | . . https://www.paginas-amarillas.com.ec/empresas/las-delicias-de-la-
25 | Paola Rosas Abuela 995770584 Isla Seymour E5-56 El Inca Servicio comidas abuela-cl/quito-30860137
Centro Comercial CCU- Av. Naciones Unidas
26 | Rafael Baquero Peluqueria Sion 999239384 y Av. Amazonas | Servicio Peluqueria https://www.facebook.com/SIONPeluquerias/
170507 Quito
27 | Sandra Henao Las Picaditas 984111007 Av. Cristébal Vaca de Castro Oe5-169, Quito | Servicio comidas a domicilio No tiene pagina
- ) . - Eventos, Publicidad  marketing | conberraquera@yahoo.com
28 | Sandra Patricia Velasco | Con Berraquera 998064682-5148977 Alfonso Yépez y Real Audiencia digital INSTAGRAN con berraquera
29 | Valentina Torres Deli & Deli 995061853 Juan José de Villa lengua N38, Quito 170102 | Postres No tiene pagina
Provincia: PICHINCHA Cantén: Quito
Parroguia RUMIPAMBA Calle: PASAJE B
NOmero: N.49-231 Interseccién: JAIME . . - .
30 | Wendy Torres Postres y Algo Mas 999036799 CHIRIBOGA Referencia ubicacion: Servicio comidas a domicilio asocolombia@outlook.com
DIAGONAL  SUPERMAXI  CENTRO

COMERCIAL AEROPUERTO
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B. Anexo Formato Encuestas

NOMBRE DE LA EMPRESA
NOMBRE DEL TRABAJADOR
CARGO

1. Enumere siendo 6 la mayor importancia y 1 la de menor importancia ¢Cual de las

siguientes ventajas cree usted que es la més importante en una empresa familiar?

ITEM 1 2 3 4 5 6

El conocimiento
transferido de generacion
en Generacion

El apoyo familiar en la
consecucion de empleo en
la empresa familiar

La facilidad para
involucrarse en mas de un
area de trabajo

El talento es mas
facilmente apreciado

La pasién por la misién de
la empresa

La unidad, el compromiso
y el orgullo familiar
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2.

¢ Qué desventaja cree usted que tiene una Empresa Familiar?

I Seanr

ITEM 1

2

3

4

Mayor tendencia a la
financiacioén y menos a las
fuentes de financiamiento

Mas afectacidn por problemas
del entorno economicos

La incompetencia de algunos
miembros

La perpetuidad del fundador

Mayor rigidez a los cambios

La centralizacion de las
decisiones en la fundadora o
fundador

El no permitir de parte del
fundador o fundadora que la
proxima generacion desarrolle
ideas nuevas

3.

¢,De las siguientes fortalezas de una empresa familiar cudl es la que usted mas

destaca?

Conocimiento y experiencia en el negocio

Compromiso y vision a largo plazo

Cultura empresarial solida

Vinculos de lealtad y confianza, sumados a una buena comunicacion

Autonomia a la hora de actuar

Preocupacion por la calidad de sus productos y la satisfaccion de los clientes

Las relaciones que se tiene con los stakeholders

Otro (;cual?
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4.

6.

¢ De las siguientes debilidades de una empresa familiar cual es la que usted mas
destaca?

Dificultades para sobrevivir al traspaso generacional

Resistencia al riesgo

Posibilidad de disputas familiares con impacto en el negocio

Estructuras poco claras y solapamiento de roles

Proceso de internacionalizacion mas tardio y lento

Parte de la familia vive o cobra de la empresa

Otro ¢cual?

¢ Considera que la tecnologia aporta a las empresas familiares para ser mas
productivas, competitivas, agiles, eficientes y dan un mayor acercamiento con los

clientes?

Sl NO

Porque

¢,Cual cree que es la mayor dificultad que tiene una empresa Familiar para pasar a

la siguiente generacion?

a) Discusiones de la casa que se trasladan al trabajo y viceversa

b) Diferencias generacionales y maneras contrapuestas de entender el negocio

c) Sucesores que no tienen la misma vocacion que sus padres y deciden emprender un
camino distinto
d) Decisiones equivocadas, como priorizar a un familiar para un ascenso por sobre alguien

que no es familiar, sin tener en cuenta capacidades o experiencias de cada uno

e) Problemas de organizacién
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7.

¢ Considera usted que es importante que en su empresa exista un Modelo

Organizacional que permita interrelacionar familia, propiedad y empresa y por

qué?

Sl

NO

Porque __ Para permitir que la empresa perdure en el tiempo

¢Con el animo de evidenciar los temas para preparar la empresa para que se

internacionalice, de las siguientes competencias marque con una x las que ya posee?

a)

b)

c)
d)

Tiene nivel B2 0 mas de inglés suficiente para poder negociar con paises de habla
inglesa

Tiene conocimientos de Excel avanzado para el desarrollo de matrices
formuladas

Tiene conocimiento de tratados de libre Comercio.

Conoce culturas de otros paises Cuales

¢De las siguientes acciones cuales cree que son las mas pertinentes para ayudar a

que una empresa de familia pase de una generacién a otra?

a)

b)

d)

Un consejo de familia como el lugar ideal para que la familia genere una vision
compartida y un “codigo de intercambios”, o sea un plan familiar
Al sucesor es necesario prepararlo y esto puede llevar entre cuatro o cinco afos de

experiencia dentro del negocio, tomando la experiencia de los familiares empresarios

Hay que preparar a la familia y establecer plazos de traspaso sabiendo que en toda

sucesion se cede parte del patrimonio econémico junto con el poder para ejercerlo

El sucesor por lo general siempre debera ser uno de los hijos, pero es necesario
meditar y tomar consciencia para una buena eleccion que debera apuntar hacia quien

este mejor preparado para aceptar el reto de la continuidad en la empresa familiar
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e) Anunciar oportunamente el retiro y no caer en el semirretiro y continuar visitando el

negocio e interviniendo en temas operativo

10. De los siguientes tipos de estilo de liderazgo. ¢Cudl cree usted que es el apropiado para
una empresa familiar?
a) Segunlatarea
b) Segun los miembros del equipo
c) Segunelentorno
d) Segun el ambiente de trabajo
e) Segun laculturade laempresa

f) Segun los procesos internos de la empresa

11. ¢ De los siguientes aspectos cuales considera que son importantes a tener en cuenta

para el modelo de gestion que facilite el cambio generacional?

Enumere de 1 a 6 siendo 6 muy importante y 1 poco importante

ASPECTO 1 2 3 4 5 6

Afianzar el compromiso
con la Familiay empresa

Estar inmerso en la
cultura de la Empresay
los diferentes comités de
decision

Manejar todas las
tecnologias de la empresa

Estrechar lazos de
confianza con los que
gobiernan la empresa

Capacitarse en estilos de
liderazgo

Conocer el Know How
(saber hacer) del Negocio

Afianzar el orgullo hacia
el negocio de la empresa
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Mejorar en el manejo de
las relaciones
interpersonales

Tener una vision
compartida con los
fundadores de la empresa
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C. Anexo Entrevistas

]

Entrevista El Rincon
de Atuntaqui.mda

@)

Entrevista
Credisoft.pptx

D. Anexo Encuestas Empresas Familiares

X

Encuestas Empresas
Familiares.pdf
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E. Anexo Tabulacion Encuestas
1 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 27
Ventajas de una EF. Mo1 BA2 CAR3 mza | LGs | PRe LA7 NQ8 w19 ap1o | ot | cri2 | cc13 | cmia |sHis | iBi6 | vriz |Pris | RB19 | ML20 | NG21| DF22 | Gu23 | uB24 | avas | am2e | NP2 EMPRESAS
Elconocimiento transferido de generaciénen
Generacion 6 6 6 2 5 5 6 6 4 3 6 6 6 2 6 6 6 6 5 3 6 6 4 4 6 5 6 16
EFa.poyo familiaren la consecucién de empleo en la 3 6 6 5 4 1 4 6 6 4 1 5 6 6 5 6 6 5 5 4 6 5 5 6 5 5 5 13
r;:‘gzﬁoilidad para involucrarse en mas de un area de 1 5 6 4 P 3 3 6 6 5 4 4 6 2 5 6 6 4 3 5 3 4 5 5 3 P 4 7
Eltalento es més facimente apreciado 3 2 6 5 1 2 3 6 5 6 3 3 5 3 3 5 6 4 6 4 4 5 6 5 5 6 3 7
La pasién porla mision de laempresa 6 6 6 5 3 6 5 6 4 6 2 6 6 5 6 6 6 6 4 5 2 4 6 6 4 6 4 15
La unidad,elcompromiso yelorgullo familiar 6 6 6 6 6 4 6 6 5 6 5 6 6 1 6 6 6 5 2 6 4 5 6 5 5 5 6 16
2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27
Desventajas de unaE F. Mo1 BA2 CAR3 mz4 | LGs | PR6 LA7 NQ8 wT9 Jp1o | prir | criz | ccis | cmia |sHis | iB16 | vri7 |PRis | RB19 | ML20 | NG21 | DF22 | Gu23 | uB24 | aves | om2e | npP27 EMPRESAS
Mayortendencia a la financiacion ymenos a las
fuentes de financiamiento 5 3 6 3 6 3 3 6 3 4 3 3 1 3 6 4 3 3 3 4 4 4 3 4 1 3 6 13
Mas afectacion porproblemas delentorno
econémicos 3 5 6 4 5 4 5 6 3 4 3 4 2 1 6 5 6 4 4 4 2 4 3 4 1 3 6 9
La incompetencia de algunos miembros 3 1 6 2 1 6 4 6 5 2 2 4 3 3 2 5 6 4 6 3 6 4 5 4 5 4 4 7
La perpetuidad delfundador 1 2 6 5 1 1 5 3 1 3 2 3 3 2 3 3 1 1 5 3 5 5 5 5 6 6 4 7
Mayor rigideza los cambios 3 2 1 3 2 2 6 4 3 5 5 4 6 4 5 4 1 2 4 4 4 5 5 5 2 5 5 8
La centralizacio n de las decisiones en elfundador o
fundadora 5 4 1 4 2 5 6 3 4 5 5 3 5 5 6 1 1 1 4 4 3 5 6 5 6 5 3 9
No permitir de parte delfundador (a) que la pré xima
generacion desarrolle ideas nuevas 3 3 6 1 2 3 1 3 2 6 3 6 1 6 6 6 6 6 1 2 2 2 4 6 5 5 1 9
3 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27
Fortalezas de una EF. Mo1 BA2 CAR3 mza | Les | PR6 LA7 NQ8 wT9 Jp1o | prir | criz | cciz | cmia |sHis | 1816 | vriz |PRis | RB19 | ML20 | NG21| DF22 | Gu23 | uB24 | gves | am2e | npP27 EMPRESAS
Conocimiento yexperiencia en elnegocio X X X X X X X X X X X 11
Compromiso yvisién a largo plazo X X
Cultura empresarial s6 lida X X 2
Vinculos de lealtad yconfianza,sumados a una buena
comunicacion X X X X X X X X 8
Autonomia a la hora de actuar 0
Pre.ocupa”ci()n porla9a|idad de sus productos yla X X X X X 5
satisfaccion de los clientes
Las relaciones que se tiene con los stakeholders 0
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4 1 2 3 4 5) 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27
Debilidades de una E.F. MO1 BA2 CAR3 MZz4 LG5 PR6 LAT7 NQ8 WT9 JP10 DL11 cL12 cc13 cMm14 | sSHis 1B16 vT17 |PR18 | RB19 | ML20 | NG21 | DF22 | GJ23 | JB24 Jv2s JM26 | NP27 EMPRESAS
Dificultades para sobreviviraltraspaso generacional X X X X X X 6
Resistencia alriesgo X X X 3
Posibilidad de disputas famili i t 1
osibilidad de disputas familiares conimpacto en e X X X X X X X % % % X X % % X 15
negocio
Estructuras poco claras ysolapamiento de roles X X 2
Proceso de internacionalizacio n mas tardio y lento X 1
Parte de la familia vive o cobra de la empresa
5 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27
La tecnologia aporta a las EF. Mo1 BA2 CAR3 mz4 | LG5 | PRé LAT NQ8 WT9 Jp1o | prir | criz | ccis | cmia |sHis | 1B | vri7z |PRis | RB19 | ML20 | NG21 | DF22 | Gu23 | aB24 | aves | am2e | NP27 EMPRESAS
Sl X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X 27
NO
6 1 2 3 4 5) 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27
Mayo r dificultad de una E.F. MO1 BA2 CAR3 mMza | LG5 | PR6 LA7 NQ8 WT9 JP10 DL11 cL12 cci13 cmi4 |sHis | 1B16 | vri7 |PR18 | RB19 | ML20 | NG21 | DF22 | GJ23 | 3B24 | Jv2s | am26 | nP27 EMPRESAS
Discusiones de la casa que se trasladan altrabajo y
viceversa X X 2
Diferencias generacionales ymaneras contrapuestas
de entenderelnegocio X X X X 4
Sucesores que no tienen la misma vocacién que sus
padres ydeciden emprenderun camino distinto X X X X X X X X X X X X X 13
Decisiones equivocadas,como priorizara un familiar
pgra unascenso pursobrgalgulen que n.o eg familiar, X X % % X % % 7
sinteneren cuenta capacidades o experiencias de
cada uno
Problemas de organizacion X 1
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7 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27
Es importante un Modelo Organizacional Mo1 BA2 CAR3 mz4 | LG5 | PR6 LAT NQ8 WT9 Jp1o | prar | criz | cci3 | cmia |sHis | 1B1s | vriz |PRis | RB19 | ML20 | NG21 | DF22 | Gi23 | uB24 | Jv2s | um26 | NP27 EMPRESAS
Sl X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X 25
NO X X 2
8 1 2 3 4 5) 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27
Qué c'ompete!ﬂcm ;_msee para MO1 BA2 CAR3 Mz4 | LG5 | PR6 LA7 NQ8 wT9 JP10 DL11 cL12 cc13 cMi4 | sHi5 | 1B16 | vri7 |PR18 | RB19 | ML20 | NG21 | DF22 | GJ23 | JB24 | Jv25 | IM26 | NP27 EMPRESAS
internacionalizarse
Tiene nivel B2 0 més de inglés suficiente para poder
iene niv | inglés sufici para p X X X 3
negociarcon paises de habla inglesa
Tiene conocimientos de Excelavanzado para el
P X X X X X X X X X X X X X 13
desarrollo de matrices formuladas
Tiene conocimiento de tratados de libre Comercio X X X X X X X 7
Conoce culturas de otros paises X X X X 4
9 1 2 3 4 5) 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27
Acciones pf;:an;:?::igzla siguiente Mo1 BA2 CAR3 mz4 | LG5 | PRé LAT NQ8 WT9 Jeio | b | cLi2 ccis | cmia |sHis | 1B16 | vtz |Pris | RB19 | ML20 | NG21 | DF22 | GJ23 | uB24 | Jv2s | um26 | NP27 EMPRESAS
Unconsejo de familia como ellugaridealpara que la
familia genere una vision compartida yun “cédigo de X X X X X 5
intercambios™, 0 sea un plan familiar
Alsucesores necesario prepararlo tomando la
0 Prep X x| x| x X X X x | x| x X x | x 13
experiencia de los familiares empresarios
Hayque preparara la familia yestablecer plazos de
traspaso sabiendo que se cede parte delpatrimo nio X X X X X X X X 8
econdmico junto con elpoderpara ejercerlo
Elsucesordebe seruno de los hijos, pero es
necesario tomarconsciencia para una buena eleccion 0
que debera apuntar hacia quien este mejor preparado
Anunciar oportunamente elretiro yno caerenel
semirretiro ycontinuar visitando elnegocio e X 1

interviniendo en temas operativo
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10 1 2 3 4 5] 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18| 19 ] 20 | 21| 22 23 24 25 26 27
Tipos de liderazgo Mo1 BA2 CAR3 Mz4 | LG5 | PR LAT NQ8 wr9 JP10 DL11 cL12 cci3 CM14 | SH15 | 1B16 VT17 |PR18 | RB19 | ML20 | NG21 | DF22 | GJ23 | JB24 Jv2s JIM26 | NP27 EMPRESAS
Segun la tarea X X X 3
Segun los miembros delequipo X X X X X X 6
Segun elentormno 0
Segun elambiente de trabajo X 1
Segun la cultura de la empresa X X X X 4
Segun los procesos internos de la empresa X X X X X X X X X X X X X 13
11 1 2 3] 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18| 19 ] 20 | 21| 22 23 24 25 26 27
Aspectos del Modelo de Gestion Mo1 BA2 CAR3 mz4 | LGS PR6 LAT NQ8 WT9 JP10 DL11 cL12 cci13 cM14 | sH15 | 1B16 vT17 [PR18 | RB19 | ML20 | NG21 | DF22 | GJ23 | JB24 Jv2s IM26 | NP27 EMPRESAS
Afianzarelcompromiso con la Familia yempresa 6 6 6 6 6 5 5 5 5 4 5 6 6 5 6 6 6 6 6 6 4 3 6 4 5 6 5 15
Setarmmerso en la cultura de 12 Empresa ylos 6 | s 1 s{e|l 1] a6 5| e6]s| s ]| a6 |s|s]s]|s]s]|s|s]3s|z2|se6]s]| 3]z 10
Manejar todas las tecnologias de la empresa 3 4 6 4 5 4 5 6 3 6 6 6 6 2 4 5 6 4 1 6 4 4 4 6 4 4 3 10
S_;:L;?ec:aar lazos de confianza con los que gobiernan la 5 3 6 5 6 3 6 5 5 6 6 5 4 5 6 6 6 4 5 5 5 2 5 6 5 5 4 12
Capacitarse en estilos de liderazgo 5 6 6 4 6 2 6 6 6 6 5 4 6 1 5 6 6 6 3 4 4 4 3 6 3 4 5 12
ConocerelKnowHow (saberhacer) del Negocio 6 3 1 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 4 6 6 6 6 4 6 5 5 5 6 5 6 6 19
Afianzarelorgullo hacia elnegocio de la empresa 6 6 6 5 6 1 4 5 5 6 6 5 3 3 6 5 6 5 6 4 6 6 6 4 6 5 5 13
Mejoraren elmanejo de las relaciones interpersonales| 6 4 6 5 6 3 4 6 6 6 6 6 4 4 5 6 6 3 5 4 4 5 5 4 6 4 5 11
Er;;:;a visién compartida con los fundadores de la 5 5 6 4 6 4 6 6 5 5 6 5 6 5 5 6 6 5 1 5 4 4 6 4 6 4 6 1




