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RESUMEN

El presente proyecto de investigacion delimita los factores de éxito en el proceso
de sucesion de las empresas familiares del canton Santa Elena. El objetivo
general de este proyecto de tesis es: Disefiar un modelo de proceso de sucesion
idoneo para las empresas familiares del cantdon Santa Elena. Las empresas
familiares en Ecuador representan un componente fundamental en la distribucién
econOmica del pais. Se considera que la realidad de estas compafias presenta
limitaciones para conseguir un nivel de competitividad que les permita fortalecer
en sus respectivos mercados y por resultado, extender sus probabilidades para
permanecer en el tiempo. Los tipos de investigacion aplicados son descriptivo y
correlacional, estableciendo una relacion de las variables que permita orientar a la
solucion de la problematica planteada, se realiz6 la comprobacion de hipétesis
bajo el modelo Chi-cuadrado, en donde se comprobd que la aplicacion de un
modelo de proceso de sucesion familiar fortalecera las posibilidades de éxito de
las empresas familiares del canton Santa Elena. El modelo de gestion para el
proceso de sucesion familiar (MPSF 2017) busca fortalecer la perdurabilidad de
las empresas familiares del cantén Santa Elena, muestra elementos claves y
fundamentales, los cuales son: Unidad y compromiso empresarial, Planificacion
temprana de la sucesion, Comunicacion organizacional, Adecuada eleccion y
formacion del sucesor basada en la confianza, Gestion del capital humano v,

Liderazgo organizacional.

Palabra Clave: Empresas Familiares, Proceso de Sucesion, Perdurabilidad,

Generacion, Liderazgo Organizacional, Formacion del Sucesor.
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ABSTRACT

This research project delimits the factors of success in the process of succession
of the family businesses of the canton Santa Elena. The general objective of this
thesis project is: Design a model of succession process suitable for the family
businesses of the canton Santa Elena. Family businesses in Ecuador represent a
fundamental component of the country's economic distribution. It is considered
that the reality of these companies has limitations to achieve a level of
competitiveness that allows them to strengthen in their respective markets and as
a result, extend their probabilities to remain in time. The types of applied research
are descriptive and correlational, establishing a relation of the variables that allow
to guide the solution of the problematic raised, hypothesis testing was performed
under the Chi-square model, where it was determined that the application of a
model Process of family succession will strengthen the chances of success of
family businesses in the canton Santa Elena. The management model for the
family succession process (MPSF 2017) seeks to strengthen the sustainability of
family businesses in the Santa Elena canton, shows key and fundamental
elements, which are: Unity and business commitment, Early planning of
succession, Organizational communication , Adequate choice and training of the
successor based on trust, Human Capital Management and Organizational
Leadership.

Keywords: Family Business, Succession Process, Perdurability, Generation,

Organizational Leadership, Successor Formation.
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INTRODUCCION.

Durante los ultimos afios se aprecia un gran interés en el estudio de las empresas
familiares desde diversas disciplinas y campos, la problematica de este tipo de
empresas se ha derivado desde varios puntos de vista: psicologica, socioldgica,
administracion de empresas, historia y economia. Este gradual interés resulta
sorprendente, dado que las estimaciones de la proporcion de empresas del pais
se encuentran direccionadas y son propiedad de una o varias familias y la
mayoria son exitosas. Sin embargo, estudiar un fendmeno organizativo como es
la sucesion en las empresas familiares, la investigacion se enfrenta a un problema
de definiciones, existe una falta de consenso en cuanto a los conceptos de la
sucesion en la empresa familiar, ya que la misma es de importancia fundamental
para delimitar el estudio sobre el empresario y sus funciones empresariales en la

empresa.

Las empresas familiares en la actualidad contribuyen a la economia del pais,
siendo asi creadoras y generadoras de puestos de trabajo en la mayoria de los
paises del mundo. Las posibilidades para el futuro de las empresas familiares son
optimistas, ya que se prevee que jueguen un papel fundamental para la riqueza
del pais. Sin embargo, la gestibn administrativa que realizan las empresas

familiares es empirica, o en base a experiencias de éxitos anteriores.

Las empresas familiares se caracterizan por estar constituida entre personas de
vinculos familiares, lo que ocasiona conflictos ante la toma de decisiones, por ello
debe establecerse lineas de mando y autoridad en base a las capacidades que
deben poseer la persona que asuma este rol para lograr fortalecer la gestion

administrativa generando mejoras en las compaiiias.

En Ecuador, la categoria de Empresa Familiar no esta explicitamente definida en
ninguno de los clasificadores, ya sea por actividad econémica o por tipo de
empresa, utilizados por las entidades de control gubernamental como el SRI o la
Superintendencia de Bancos, debido precisamente a la ambigliedad de su
definicién, sin embargo, esta presente en todo el tejido empresarial mediante

diversas actividades econdémicas (Vazquez & Prado, 2007).



En la provincia de Santa Elena, cantdon Santa Elena existen empresas familiares
gue no tienen lucidez debido a la falta de improvisacion, estrategias basadas en a
las necesidades del entorno las misma que lleven al éxito de la empresa familiar,
para obtener una informacion veraz del tema a investigar, se debe disefiar un

modelo de proceso de sucesion para las empresas familiares.

En el proceso de investigacion se identificaron factores que influirdn en el
desarrollo del proceso de sucesion, sin que se haya discriminado cuales son
realmente determinantes el éxito o el fracaso y cudles son las interconexiones de
los mismos. Por lo tanto, se pretende realizar una investigacion profunda en la
identificacion y compresion de los factores que contribuyen a la evaluacién con

éxito del proceso de sucesion.

El presente proyecto de investigacion consta de tres capitulos, los cuales se

detallan a continuacion:

Capitulo | se detalla los antecedentes de la investigacion en el que se describe el
problema de investigacion, planteamiento, y justificacion de la investigacion, asi

como el disefio del marco tedrico, y metodologia de la investigacion.

Capitulo 1l se refiere al andlisis y presentacion de resultados, en el que se realiza
el analisis de la situacién actual, analisis comparativo, tendencias y perspectivas,
asi como la presentacion de resultados, y comprobacién de hipoétesis bajo el

modelo de Chi-cuadrado.

Capitulo 1l se refiere al disefio de la propuesta en donde se elabora acciones
estratégicas que permitirdn solucionar el problema determinado en la presente

investigacion.

Por dltimo, se plantean conclusiones y recomendaciones de la presente

investigacion.



CAPITULO |

DISENO DE LA INVESTIGACION

1.1 ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

Durante la evolucién y el arte de la administracion nace la denominada empresa
familiar, donde se asocia las empresas pequeias y poco profesionales, la realidad
no es que la define su tamafo, si no el hecho de que las mismas estén en manos
de una o varios miembros de la familia y que existe la intencion de que la

empresa siga en propiedad de la familia.

Actualmente nuestro pais esta cruzando por cambios econdmicos que han
motivado al sector empresarial a mejorar sus niveles de competitividad a través
de bajos costos para hacer frente a los retos manteniendo su participacion en el
sector. Este es un proceso de transicion para las empresas familiares y son un
actor relevante para la economia, permanencia y sostenibilidad del pais, siendo
importante para los sectores en los cuales participan negocios familiares, cuyas
decisiones tienen un alto grado de componentes afectivos, mas alla de los

objetivos que el negocio desea alcanzar.

Se puede estimar que el numero de empleos generados por las empresas
familiares en el Ecuador es de 1,6 millones, lo cual representa alrededor del 93%
del empleo formal. Un resultado, bastante similar al registrado en otros paises
latinoamericanos. Segun Prado, (2015) La riqueza generada por las empresas
Familiares representa el 51% del PIB. Sin embargo, las empresas familiares
tienen que enfrentan problemas, para lograr su éxito y supervivencia en el tiempo,
tal es el caso de la profesionalizacién y sucesion. La sucesion es considerada
como el momento crucial e ineludible para la empresa y para la familia, ya que
significa no solamente un paso necesario para la continuidad de la primera, sino
para la seguridad de la segunda y la estabilidad de ambas Rodriguez Trevinyo,
(2013). De acuerdo con Rodriguez Hernandez, (2012) considera que el proceso
de sucesion, junto con la profesionalizacion, son 2 de los principales desafios a

los que se enfrentan las empresas familiares para lograr ser mas competitivas.



No obstante, la transferencia generacional se ve interrumpida en la gran mayoria
de sus intentos, pues sélo 30% de ellas pasa a una segunda generacion, de las

cuales Unicamente 10% es transferida a una tercera generacion (Prado, 2015).

En un entorno competitivo y dinamico las empresas familiares deben tener las
condiciones de poder enfrentarse a posibles cambios, amenazas, y competitividad
de la industria. En la actualidad las empresas familiares determinan sus acciones
en base al conocimiento del emprendedor, y por ende no tienen sostenibilidad, y
pueden ser susceptible ante cualquier riesgo del entorno; debido que no
establecen un modelo de gestidon que permitan consolidar las acciones que estas

deben realizar en base a su actividad econdmica.

La gestién administrativa de las empresas familiares en el canton Santa Elena es
de manera empirica, debido a que los lideres que dirigen estas organizaciones no
tienen las competencias necesarias para formalizar una gestion que esté a la
altura de las necesidades de la empresa; ni cuentan con un modelo que asegure

la eficiencia administrativa.

Las organizaciones deben estar preparadas para las exigencias del mercado, sin
embargo, al no contar con un modelo de gestiébn para la competitividad estas
empresas no innovan de forma apropiada, ni cuentan con tecnologia apropiada, ni
fidelizan a clientes, ni crean una ventaja competitiva de superioridad, por lo tanto,

no estan preparadas para liderar el mercado, ni aumentar su participacion.

En las empresas familiares los integrantes asumen roles generacionales, debido
que deben fomentar el desarrollo del capital humano, fortalecer la confianza,
motivacion, fuerza y generar un apoyo psicosocial para los traumas en las

actividades empresariales.

1.2. PROBLEMA DE INVESTIGACION

Inadecuados procesos de sucesion y su incidencia en el éxito o fracaso de las

empresas familiares del canton Santa Elena.



1.2.1 Planteamiento del problema

Los subsistemas familia y compafiia se fundamentan en una sucesion de
principios béasicamente diferentes que han de distribuirse y fortalecerse
mutuamente para apoyar a la mejora de la competitividad de la Empresas de
Familia a nivel mundial, por lo general contienen una superior preocupacion del
incremento y progreso de las personas que los componen (integrantes y no-
integrantes de la familia), mientras que por la parte del negocio estd mas
impaciente, con la perdurabilidad de las empresas familiares y la obtencién de
beneficios. Segun Candal, (2017) En Ecuador las compaiias familiares componen
el 68% de las empresas del pais; sin embargo, empresas familiares en Ecuador
gue por lo general no pueden llegar a la tercera generacién y los desafios del
mercado en la actualidad.

Las estadisticas indican, que la mayor parte de las empresas familiares estan
predestinadas al fracaso. El 10% de estos corresponde a la falta de capacidad del
sucesor, el 20% a motivos de negocio, el 10% a falta de capital, el 60% de los
casos de fracaso se deben a temas puramente familiares. Y que no alcanzarian ir
mas alla de la tercera generacion. Asi lo indica el autor (Ruiz, 2010, pag. 14),

Gestion de la empresa familiar.

“‘Esto no sucede unicamente en Latinoamérica, sino que a nivel mundial. Se
considera que, en minimo porcentaje, se lograria perdurar y progresar por medio
de las generaciones en él y que dejan a un lado los conflictos que se presentan.
Las empresas familiares tienen un sinnimero de ventajas, pero asimismo suelen
incidir en muchos errores que se convierten en sus desventajas. Si consiguen
acentuar sus fortalezas en el tiempo y, simultaneamente, laborar con
responsabilidad para disminuir sus debilidades, consiguen dar el gran salto hacia
adelante”. Martinez De Castro, (2008)

Las empresas familiares estan en la obligacion de constituir con su entorno y
factores externos, los directivos de estas compafias, suelen considerar
determinado tiempo para poder tomar decisiones con el proposito de asegurar su

vitalidad, sin tener en cuenta que el ambiente empresarial cada vez es mas
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dinamico, complicado y profesional , en el cual las decisiones tienen que estar de
la mano de las modificaciones externas, ya que no es suficiente con perfeccionar
internamente, pues las sociedades familiares, desde la segunda generacion
tienen costumbres y tendencias de éxito de sus descendientes , asi se lleva a
cabo una orientacién retrospectiva y dejando de un lado nuevas predisposiciones,

en la cual establece la importancia de reconocer las circunstancias anheladas.

Las empresas familiares en la provincia de Santa Elena, cantén Santa Elena no
se encuentran realmente capacitadas para asumir con liderazgo el proceso de
sucesion familiar, por ende, puede provocar un fracaso o a su vez por la decision

aleatoria, un éxito.

SINTOMAS

De acuerdo a Perspectiva de Pymes Ecuador, (2006)

e Las empresas familiares no estan siendo sostenibles.

e Las empresas familiares no emplean acciones estratégicas.

¢ No se estan implementando procesos administrativos correctos en la unidad
de direccion.

e Las acciones estratégicas no fortalecen la gestion administrativa.

CAUSAS

e Las empresas familiares contemplan un plan de sucesién a largo plazo.
e Limitadas acciones en base a capacidades de las empresas familiares.
e Inexistencia de proceso de sucesion familiar de las empresas familiares.

e Inadecuada estructura organizativa de las empresas familiares.

PRONOSTICO

e Las empresas familiares no tendran una sucesion familiar de manera

apropiada.



e No se generan acciones competitivas por parte de las empresas familiares del
canton Santa Elena.

e Las empresas familiares no podran alcanzar todos los objetivos empresariales.

e Las empresas familiares no generaran resultados eficientes en relacion a

indicadores establecidos.

CONTROL DE PRONOSTICO

e Determinar patron de sucesion en base a perfil empresarial.
e Establecer acciones estratégicas correctas en base a unidad de direccion.
e Implementar procesos de control mediante indicadores de gestion.

e Determinar resultados esperados en base a condiciones del entorno.

1.2.2 Formulacion del problema de investigacion

¢,De qué manera incide la sucesion familiar en las empresas familiares del canton

Santa Elena?

1.2.3 Sistematizacion del problema de investigacion

1.- ¢Como los estilos de administracion potencian las posibilidades de éxitos de
las empresas familiares del cantén Santa Elena?

2.- ¢De qué forma el desarrollo organizacional de las empresas familiares

fortalece los factores de éxito de las empresas del cantdn Santa Elena?

3.- ¢Como afecta el crecimiento organizacional en el éxito de las empresas

familiares del cantén Santa Elena?

4.- ;De qué manera el comportamiento organizacional contribuye al éxito de las

empresas familiares del canton Santa Elena?



1.3. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.3.1 Objetivo general

Disefiar un modelo de proceso de sucesion idoneo para las empresas familiares

del cantén Santa Elena.

1.3.2 Objetivos especificos

1.- Evaluar los estilos de administracion que potencian las posibilidades de éxitos
de las empresas familiares del canton Santa Elena.

2.- Analizar el desarrollo organizacional de las empresas familiares que fortalecen
los factores de éxito de las empresas del cantdn Santa Elena.

3. Evaluar el crecimiento organizacional que potencian el éxito de las empresas
familiares del canton Santa Elena.

4.- Determinar el comportamiento organizacional que afecta al éxito o fracaso de

las empresas familiares del cantén Santa Elena.

1.4. JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

Las empresas familiares constituyen una realidad esencial en los sistemas
econdémicos del Ecuador. A pesar de la enorme importancia, se ha prestado la
debida atencién, desde un punto de vista investigador, a las empresas familiares.
Las empresas familiares estan asumiendo que su naturaleza familiar es una
caracteristica mas de la empresa, la importancia que esta tome esta impulsando a

que otros agentes empiecen a percibir este aspecto diferencial.

Las empresas familiares son aquellas que contribuyen con la riqueza, la
generacion de empleo, la formacion de nuevos cargos, juegan un rol muy
importante en el pais. La siguiente investigacion servira de ayuda
fundamentalmente para las pequefias empresas familiares y aquellas que recién
estan iniciando un negocio familiar en el cual se abordaran varios temas, que
aportan con el trabajo de investigacion y como desarrollar un plan de acciéon para

de esta forma alcanzar las metas de las empresas, teniendo en cuenta los
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diversos factores que conllevan a la perdurabilidad de las empresas familiares.
Del mismo modo las empresas familiares comparten una serie de caracteristicas
comunes muy heterogenias, los problemas de las empresas familiares son muy
diversos en funcién al tamafo, la edad, nivel de generaciones en la que se

encuentra.

Cabe destacar que el andlisis de la empresa familiar que se realiza se acerca mas
a la realidad de una diversidad de perspectivas procedentes del ambito de las
familias propietarias del canton Santa Elena. La empresa familiar tiene una
peculiaridad posee una familia y sigue un esquema de principios y valores

concretos que permite diferenciarla de una empresa a otra.

Segun (Perspectiva de Pymes Ecuador, 2006) “Se considera que en la
justificacion metodica las empresas familiares, es un tema poco abordado en
Ecuador desde un aspecto de investigacion descriptiva, lo cual es un permanente
desafio para los profesionales que tienen la motivacion de analizar, alcanzar y
hacer una contribuciobn significativa a la generacion de desconocido
discernimiento de acuerdo a un tema de gran relevancia en el campo de la

gestion y direccion corporativa”.

Este proyecto de investigacion, también se basa en un estado situacional de las
empresas familiares considerando asi llevar a cabo un disefio de metodologias de
caracter cualitativo y cuantitativo, con la finalidad de determinar un modelo de
gestidén que ayude a las empresas en su perdurabilidad de tiempo en el cantén de
Santa Elena.

Las empresas familiares son aquellas que contribuyen con la riqueza, la
generacion de empleo, la formacion de nuevos cargos, juegan un rol muy
importante en el pais. La siguiente investigacibn servirA de ayuda
fundamentalmente para las pequefias empresas familiares y aquellas que recién
estan iniciando un negocio familiar en el cual se abordaran varios temas, que
aportan con el trabajo de investigacion y como desarrollar un plan de accion para
de esta forma contribuir a alcanzar las metas de las empresas, teniendo en

cuenta los diversos factores que conllevan a la perdurabilidad de las empresas.



1.5 MARCO DE REFERENCIA DE LA INVESTIGACION

1.5.1 Marco Teorico

1.5.1.1 Sucesién familiar

La sucesion es la prueba maxima para las empresas familiares, una vez que la
empresa ha sido transformada de un negocio individual a una empresa familiar su
continuidad y supervivencia debe ser causa de preocupacion para la familia. El
pasar la empresa de una a otra generacion, de manera sana y en condiciones

adecuadas, es una meta crucial para diferentes tipos de compafia (Press, 2013).

La sucesion dentro de una empresa familiar es clave para la transicion a las
siguientes generaciones, es un proceso que la empresa debe realizar y esta en
manos de personas que estén en la capacidad de perseguir el desarrollo
competitivo y el buen futuro de la empresa. Al asumir estos cargos es un reto
importante para la familia y la empresa, con la responsabilidad de alcanzar el
éxito, evitar el fracaso y divisiones familiares son certAmenes importantes que
debe tomar (Benavides Pafieda, 2014). Muchos autores definen que el proceso
de sucesion es como un traspaso de batuta, pero la sucesion familiar no es una

cuestion sencilla y por ende es muy importante su planificacion.

De acuerdo a Pomar, Rangel Magdaleno, & Franco Zesatil, (2014) en la mayoria
de las empresas familiares implicitamente existe un legado de dedicacion vy
trabajo tenaz. Cuando el fundador o el familiar al frente de la empresa, contempla
ceder las responsabilidades de la empresa a algun o algunos otros miembros de
su familia, se contemplan nuevas esperanzas y aspiraciones en el crecimiento del

negocio.

En primera instancia, el familiar en proceso de retiro puede suponer que su primer
hijo o hija podria ser el sucesor idoneo, o quiza considere la decision de dividir las
actividades y responsabilidades empresariales entre los diversos miembros de la
familia. Sin embargo, es preciso saber si “el candidato a sucesor” esta interesado

en dirigir la empresa (Floréz, 2016).

10



Por otra parte, también es posible que la persona en proceso de retiro haya
contemplado desde hace algun tiempo llevar a cabo la sucesion en su empresa,
pero piensa que la familia no esta en posibilidad de hacerse cargo del negocio, o
simplemente que todavia no es el momento apropiado (Capriotti, 2010). Entonces,
en lugar de considerar a la descendencia para tomar el control, quiza prefiera
buscar a los candidatos en el mercado laboral o negociar con algunas empresas
ya sea para explorar la posibilidad de realizar alianzas estratégicas para el

manejo del negocio o para vender la propiedad misma.

Es importante el papel que juegan las empresas familiares debido que dan
amplian coincidencia de valores importantes de la cultura de la empresa con los
de la familia; en este sentido se debe considerar que una empresa familiar existe
un importante nexo de union entre ella y la familia, el nexo consiste en que parte
de la cultura de ambas, es permanente y voluntariamente compartida. (Abel B.
Veiga Copo, 2010)

1.5.1.2 Sucesién y segunda generacion

Segun Jones & George, (2010) el fundador ya no es una fuerza dominante, la
empresa es un conjunto de miembros de la familia, empleados no-familiares y a
veces inversionistas. Todos tienen intereses distintos. Por ejemplo, algunos
miembros de la familia querran continuar para invertir en el propio negocio, otros
quieren distribuir las utilidades en forma de dividendos. Estos conflictos de
igualdad y de propiedad causan problemas en la segunda generacién. En un
clima de conflicto, la familia debe hacer cambios estratégicos para permanecer

competitivos y desarrollar planes para entrenar a los futuros administradores.

La sucesion de la empresa familiar de la primera a la segunda generacion pasa
por cambios en la propiedad, en el gobierno y familia, es decir, en la estrategia, en
la estructura y en los sistemas de la empresa y también es mas importante, por
las modificaciones en las relaciones entre las personas que forman parte de ella.

(Josep, El proceso de sucesion en la empresa familiar, 2007)
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La sucesion en la empresa familiar es la prolongacion requerida ante una
necesidad de delegar poder, autoridad, liderazgo, experiencias, funciones o
responsabilidades, que puede ser trasferida de una generacion a otras; o
personas que no posean vinculos familiares pero que desarrollen iguales o
superiores caracteristicas con respecto al desempefio, sin embargo, toda
empresa familiar debe asegurarse y tener un proceso de sucesion con el fin que
la empresa siga manteniéndose en el mercado (Cabrera Martinez, Lépez Lépez,
& Ramirez Méndez, 2011).

1.5.1.3 Sucesion organizacional

De acuerdo a Cantufia & Garcia M. , (2007) Durante la existencia de la empresa
familiar tiene un fundador el cual dirige a la empresa, cuando este decide entregar
el legado sede las responsabilidades de la empresa con la esperanza de
crecimiento y la gestion administrativa del negocio. Muchas veces el fundador de
la empresa considera idoneo a su primer hijo o hija para que sea el préximo
sucesor 0 a su vez supone compartir responsabilidades empresariales entre los

miembros de la familia.

La sucesién en la gestién obliga a preparar la organizacion también en este
ambito, es necesario tender hacia una estructura profesionalizada en la que las
diferentes unidades de negocio permiten crear oportunidades, a la par que formar
integradores y emprendedores sin perder de vista la rendiciébn de cuentas y la
orientacion a resultados. (Bernal & Hernan D., Proceso administrativo para las
organizaciones del siglo XXI, 2013) El proceso de renuncia del fundador
contempla un tiempo y piensa en la posibilidad de dejar el negocio al sucesor o
considera en buscar a los candidatos en el mercado laboral, para el manejo de la

empresa.

Segun Luna, (2013) es vital que los puestos directivos sean realmente lo que su
nombre indica, evitando su duplicacién o su mantenimiento por un simple criterio
de ‘tradicion’. En el disefio de los puestos directivos, ha de quedar
meridianamente clara la asignacion de responsabilidades y proceder a la

seleccion de las personas que desempefiardn estas labores de direccion.
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1.5.1.4 Resistencia a la sucesidén

Para la mayoria de los duefios de empresas familiares, es dificil separarse de la
operacion del negocio por el temor a perder el control; sin embargo, en muchas
ocasiones esta decision es fundamental para la permanencia del mismo, por lo
gue considerar la creacion de un plan de sucesion a mediano plazo es un factor

clave (Deloitte Touche Tohmatsu Limited, 2010).

A continuacion, se presentan algunos factores que pudieran ocasionar resistencia

a la sucesion:

1. Falta de informacién: La inexistencia de informacion para la planeacion, el
disefio y la implantacion de un plan de sucesion es uno de los principales factores

gue provocan resistencia.

2. Factores culturales: Puede existir rechazo a la sucesion debido a factores
relacionados con la propia idiosincrasia, a la educacion recibida y a la influencia

de generaciones predecesoras.

3. Amenaza al estatus quo: Esta sensacion se debe a la resistencia a modificar
la estructura organizacional en comparacion a los esquemas, valores, costumbres
y normas arraigadas en la empresa. Asimismo, este cambio podria representar a
la vista del fundador una amenaza plena al estatus quo conquistado a lo largo de

su vida empresarial.

4. Retencién de poder: Toda organizacién esta expuesta a cambios y en
consecuencia existe la posibilidad, de que aquellos individuos o grupos que vean

amenazada su posicion en la organizacion manifiesten resistencia a los mismos.

5. Clima organizacional: Previo a iniciar el proceso de sucesion se deberan
identificar aquellos factores negativos que afecten el clima organizacional, cuanto
mMAas negativo sea éste, mas complejo sera conducir a la organizacion hacia el

modelo de sucesion planteado.
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6. Miedo al fracaso: La incertidumbre que puede generarse en el miembro de la
familia que se retira respecto a que tan viable puede resultar la sucesion y si es el
momento idoneo para llevar a cabo el proceso, se encuentra latente debido al
temor de no estar seguro de que el o los sucesores se encuentren preparados

para tomar el control de la empresa familiar.

1.5.1.5 Sucesion en la persona

De acuerdo a Press, (2013) en la sucesién en la persona hay confusion de
patrimonios del causante y del sucesor, porque se basa en la Teoria patrimonio-
personalidad, generando la responsabilidad ultra vires hereditatis (el heredero
sucesor debe pagar las deudas del causante con su patrimonio) en el sucesor. Es
aconsejable que el futuro sucesor pueda dirigir cuanto antes una unidad de
negocio, ya que lo importante es que aprenda a dirigir, lo que rompe el mito de la
necesidad de empezar desde abajo, entendiendo como tal el puesto de menor
valor afiadido en la organizacion. La direccién de una unidad, que comporte la
gestién de una cuenta de resultados y la direccion completa de un proceso de
negocio y un equipo humano, hard posible el desarrollo de su capacidad

emprendedora.

1.5.1.6 Sucesion en los bienes

Segun Manotas & Toro, (2009) En la sucesion en los bienes no hay confusion de
patrimonios, es decir el sucesor paga las deudas del causante con los bienes
dejados y hasta donde alcance, jamas pagara con el patrimonio del sucesor. Las

deudas del causante pasan como cargas a liquidar por el sucesor.

El sucesor no sub-entra por lo tanto no es continuador de la personalidad en la
relacion juridica del causante. Permanece ajeno a ella, una vez liquidadas las
cargas, recibe los bienes relictos (sobrantes). Existen también las sucesiones por
fuente de llamamiento. Asi, si se origina en la ley recibe el nombre de sucesion
legal; si proviene del testamento se la denomina sucesion testamentaria y cuando
procede del acuerdo de dos o mas voluntades se la llama sucesion contractual o

Contratos de Sucesion Futura (Mayernberger, 2000).
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Segun Cabrera Martinez, Lopez Lopez, & Ramirez Méndez, (2011) Las empresas
familiares se desmoronan en su mayoria por los conflictos entre familia y negocio,
y por la falta de claridad a la hora de planear la transicion entre generaciones. Es
por eso que se debe poner en marcha las funciones de la gestibn empresarial
familiar para asi poder asegurar una permanencia y continuidad de la empresa,
ademas de un crecimiento permitiendo el incremento del valor para la familia y la

empresa.

Este instrumento permitird concretar los siguientes elementos basicos:

* Permitira tener claro los roles como familiar y como miembro de la empresa
familiar.

* Permitira normar las distintas politicas de la empresa, entre estas estan las
politicas de contratacidon de personal, politicas de uso de activos, politicas de

division de dividendos o acciones, politicas de control, politicas financieras, etc.

Es necesario que en el proceso de sucesion los integrantes siempre consideren

los siguientes factores:

A. "Ahora que trabajan juntos como familia, deben llevarse mejor"

B. "La empresa familiar es una oportunidad para emplear a toda la familia”

C. "Se pueden mantener separados los asuntos de la empresa en la empresa y
los asuntos de la familia en la familia”

D. "No importa lo que otros miembros de la familia piensen”

E. " La empresa es un lugar con un ambiente calido, amigable y seguro".

1.5.1.7 Criterios para enfrentar la sucesion en empresas familiares

A continuacion, plantearemos algunas sugerencias para enfrentar el proceso de

sucesion (Cantufia, 2010):

» Al sucesor hay que prepararlo y esto puede llevar entre tres y cinco afios de

experiencia dentro del negocio, en base a experiencias de empresarios familiares.
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* Hay que preparar a la familia y establecer plazos de traspaso sabiendo que en
toda sucesion se cede parte del patrimonio econdmico junto con el poder para
ejercerlo.

* El sucesor debe saber que tiene derecho a utilizar el poder ya que hay casos en
gue se efectla la transferencia de cargos para que todo siga igual, con lo cual, la
empresa ingresa en un camino de descenso, muy confuso, que mas que ventajas

trae problemas.

El corazdn puede hacer pensar que el sucesor siempre deberd ser uno de los
hijos, pero es necesario meditar sobre este punto y tomar consciencia que las
alternativas son varias y la mejor eleccion debera apuntar a quien, en definitiva,
este mejor preparado para aceptar el reto de la continuidad en la empresa
familiar. Los criterios que se pueden utilizar son los siguientes (Cantufia, 2010):

a) El hijo mayor (mayorazgo).
b) Elegido por el consenso familiar, con la esposa y los hijos.
c) Desarrollar internamente a un no familiar.

d) Buscar un profesional externo a la familia.

Las personas que podran participar en el negocio son las siguientes (UREY,
2008):

a) Directores no familiares si es que ya los hemos incorporado al negocio.

b) Profesionales externos y de prestigio en el mercado laboral.

c) Otros empresarios familiares interesados en intercambiar experiencias.

d) Empleados mas prestigiosos y con gran potencial profesional

e) Elcdényuge (esposo(a)) y o los hijos(as).

1.5.1.8 Proceso y preparacién de los sucesores

Un proceso de sucesion tiene origen natural, proviene de la naturaleza finita y el
envejecimiento progresivo de las personas; el empresario, si quiere asegurar la
continuidad de la empresa en la familia y de la familia en la empresa, tendra que
iniciar un conjunto de acciones que lleven hacia al logro de estos dos importantes
objetivos. (Bernal & Hernan D., 2013)
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El proceso de sucesion es un desafio importante en las empresas familiares, se
describe como un ajuste de rol mutuo entre el fundador y la proxima generacion e
implica la participacion del fundador, dando lugar al nuevo sucesor.

De acuerdo a Dess Lumpkin, (2014) el respeto mutuo y el ambiente familiar entre
las generaciones es esencial para que el proceso de sucesion funcione, en este
proceso es importante tomar en cuenta la preparacion de los sucesores, una vez
gue el sucesor se convierta en el nuevo lider de la empresa, este tomara con
responsabilidad las decisiones empresariales hasta que su proceso culmine y se
vuelva a repetir el ciclo, donde se traza la analogia entre el proceso de sucesion y

una carrera real de éxito.

Un proceso de sucesion es un conjunto de acciones que tienen lugar en el marco
de la empresa familiar durante algunos afos, realizadas bajo el control del futuro
sucedido, que desemboca, de forma programada y con las correcciones
necesarias, en las sustituciones del empresario al frente de la empresa por

sucesores de la misma familia.

ILUSTRACION No.- 1 Proceso de Sucesioén

Crear mision y
vision familiar

Obtener
seguridad
economica de
los fundadores

Crear 6rganos de

gobierno y equipos de
Preparar plan trabajo
de jubilacion

Transfrir la propiedad
y control

Involucrar
valores a los
hijos

Crecimiento del
negocio

Desarrollar

liderazgo,
habilidades y
capacitacion.

Comunicacion
oportuna y eficaz

T

Elaborar plan
de sucesion

Comunicacion
oportuna y eficaz

Definir rol empresarial
de otros parientes

Plan de desarrollo del
sucesor

familiar

.

Seleccionar sucesores

Confeccionar
planeamiento
estrategico

Fuente: (Bernal & Hernan D., 2013)

Elaborado por: Autor
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1.5.1.9 Capacitacién de los sucesores

Durante los primeros afos de su existencia, las empresas familiares suelen estar
dirigidas por el fundador. Su estructura de gestion empresarial puede permanecer
bastante informal y el poder de toma de decisiones esta concentrado en las
manos del fundador y unos pocos familiares cercanos. Esta estructura gerencial
generalmente funciona bien durante la etapa temprana de desarrollo de la
compafiia. Un fundador o fundadores motivados y laboriosos suelen ser la

principal razén del éxito de una empresa familiar (Benavides Pafieda, 2014).

Segun Jacques Filion, Cisneros Martinez, & Mejia Morales, (2011) en relacion a
esto, a medida que la compafia crece en tamafio y sus operaciones comerciales
se vuelven mas complejas, se hace necesaria una estructura gerencial mas
formal, un proceso de toma de decisiones descentralizado y un érgano de gestion
empresarial calificado para abordar la complejidad de la empresa y las

operaciones rutinarias mas desafiantes.

Sin embargo, muchas empresas familiares no toman en cuenta la necesidad de
profesionalizar sus empresas y guardan las posiciones de alta gerencia
exclusivamente para miembros de la familia. Si bien muchos de estos miembros
de la familia son ejecutivos héabiles que agregan valor a su empresa, a menudo no
estan calificados para realizar dichas tareas. Aun en los casos en que todos los
miembros de la familia son buenos ejecutivos, podrian no tener las habilidades y
la pericia que requiere una compafiia mas grande y compleja. (Jones & George,
2010)

Las familias exitosas en los negocios entienden que, en el largo plazo, algunos
miembros de la familia deberian dar un paso al costado y ser reemplazados por
personas de afuera, quienes pueden tener mas experiencia profesional y
habilidad para tomar decisiones acertadas. Por ello, el asegurar que la compafia
de propiedad familiar tenga la alta gerencia adecuada es un proceso que deberia
comenzar temprano; tan temprano como la etapa del fundador en la empresa
familiar. (Cantufia, 2010) da a conocer algunos de los pasos de este proceso, que

son:
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- Analizar la estructura organizacional y contrastar los papeles vy
responsabilidades actuales y optimos (comparados con compaifias similares) de
cada alto ejecutivo.

- Disefar una estructura organizacional formal que defina claramente los papeles
y las responsabilidades de todos los altos ejecutivos. Esto deberia estar basado
en las necesidades de las operaciones actuales y futuras de la compafia.

- Evaluar las habilidades y calificaciones de la alta gerencia actual basandose en
la nueva estructura organizacional.

- Reemplazar y/o contratar a ejecutivos.

- Descentralizar el proceso de toma de decisiones y los niveles de aprobacion
segun sea necesario. El poder para tomar decisiones deberia estar vinculado con
los papeles/responsabilidades de los ejecutivos, y no con sus vinculos de sangre

con la familia.

1.5.1.10 Relevo Gerencial en Empresas Familiares

De acuerdo a Cantufia, (2010) cuando se habla de relevo gerencial se esta
refiiendo a la sustitucion del departamento llamado gerencia dedicado a la
implementacion de mecanismos emergentes que restablecen los equilibrios
perdidos en el sistema. Generalmente este relevo es llevado a cabo por miembros

de la familia pertenecientes a otra generacion.

En este sentido, la planeacion en una empresa familiar resulta vital, y si hay un
proceso que no se debe postergar y se debe planear con tiempo y calma es
principalmente el establecer un plan de sucesion que le permita a la empresa
familiar transitar de forma armoénica y ordenada de una generacion a otra

(Manosalvas, Manosalvas, & Nieves, 2015).

1.5.1.11 Dimensiones de la sucesion en empresas familiares

Para enfrentar los procesos de sucesion en empresas familiares debe tomarse en

cuenta los siguientes elementos (Manotas & Toro, 2009):

a) La sucesion de la propiedad es un acto que debe considerar:
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» Situacién patrimonial de la familia y la empresa.
« Tamafo de la familia, medida por el numero de integrantes consanguineos y

politicos, y expectativa de los herederos.

b) La sucesion de la direccién es un proceso que debe considerar (UREY, 2008):
* Dinamica del entorno.

+ Complejidad del negocio.

* Fuentes de ventajas competitivas.

* Habilidades y capacidades del sucesor.

1.5.1.12 Estrategias para el proceso de sucesion

Muchas empresas familiares esperan que los hijos sean los futuros sucesores
para sus negocios, pero se preguntan si realmente los hijos estan preparados
para asumir la responsabilidad de administrar cuando el duefio de la empresa no
esté. Es necesario que el futuro sucesor cuente con la experiencia y conocimiento
de la empresa, es muy importante que el desarrollo del sucesor sea un proceso

progresivo. (Abel B. Veiga Copo, 2010)

Existen 5 claves para el éxito del proceso de sucesion familiar: entendimiento,
autoridad, acciones administrativas, respeto, comprension de las necesidades de
sus trabajadores y de la empresa (Villafafie, 2013).

La planificacién es un elemento esencial para la supervivencia y el éxito de una
organizacion. En la empresa familiar, planificar la estrategia de negocio entrafia
conjugar simultaneamente tres aspectos: gestion de la empresa, propiedad y
familia. Estas tres dimensiones deben desarrollarse de modo conjunto evolucionar
en paralelo en el tiempo, sin perder de vista que las decisiones estratégicas
conviven con sensibilidades, lazos familiares y a efectos personales. Para esto se
presenta a continuacion estrategias para lograr un proceso de sucesion eficiente
(Abel B. Veiga Copo, 2010):

e Creacién de un consejo familiar: Por lo general los consejos familiares

estan formados el fundador, el sucesor, el abogado de la familia, el contador y
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un facilitador, que son incitados para estimular la comunicacion de la empresa
familiar, promover el crecimiento de la empresa familiar y son clave para la
estrategia de compensacion corporativo.

ILUSTRACION No.- 2 Organigrama Consejo Familiar de una EF

Consejo familiar
LUl

Fuente: (Villafafie, 2013)

Elaborado por: Autor

e Las funciones de un facilitador: es asegurarse de que ninguno de los
familiares domine las reuniones en un consejo familiar, debe garantizar una

linea de comunicacion eficiente que de la facilidad a una conversacion abierta.

e El consejo Familiar: se basa a través de un protocolo familiar el mismo que
es creado por el consejo, este sirve de guia para desarrollar estrategias y
politicas en relacion a las estrategias de la compaiiia, las compensaciones,
decisiones y el desarrollo adecuado de un plan de sucesion.

e Eleccion del sucesor: es un proceso que la empresa debe realizar a través
del consejo familiar, se analiza su desarrollo profesional, habilidades y

experiencia con el fin de lograr los planes estratégicos de la empresa familiar.

De acuerdo a Omar, Salessi, & Urteaga, (2016) En la actualidad existe una
tendencia en donde el hijo mas joven es el préximo lider de la empresa familiar,
ya que se ha reconocido que el primer hijo no siempre es el mejor sucesor, y que

los hijos varones no son mejores que las hijas.
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Ayuda psicologica: Es necesario que las empresas familiares dentro de su
organizacion cuenten con la ayuda o consejo de un psicélogo especializado,
gue pueda evaluar a las generaciones y futuros sucesores que administraran
en un futuro la empresa; el psicologo podra detectar que al futuro sucesor a
través de su experiencia, habilidades y educacion para poder cumplir con los

objetivos de la empresa familiar (Maslow, 2009).

ILUSTRACION No.- 3 Necesidad de Ayuda Psicologica en una empresa

familiar

Etapa 1 El duefio El sucesorno

Administra participa

El duefio El sucesor se
Etapa 2 >
entrena desarrolla

Ayudade un
b Psicolégo
Etapa 3 B Colaboraciondel Duenoy el Sucesor

enla Empresa

El duefio pasa el El Sucesor
| Etapa 4 I > poder recibe el poder

Fuente: (Omar, Salessi, & Urteaga, 2016)

Elaborado por: Autor

El hijo o hija del duefio de la empresa familiar, asumira el control siempre y

cuando cuente con un asesor que le ayude al manejo de las areas con la finalidad

de ampliar su experiencia y la responsabilidad que tiene en administrar la EF.

Formacion de una sociedad de negocios: Los investigadores de la
Universidad Marquette estudiaron a 2000 E.F y descubrieron que cuando esta
se transfiere a un solo duefio, se genera un promedio de 6% de evolucién,
mientras que las empresas familiares analizadas que se convirtieron en
sociedades de negocio obtuvieron un porcentaje de progreso de 94% el cual

resulta consolador.

Segun Ortiz & Pérez, (2010) una sucesion util para las E.F es la formacion de

negocios que puede estar formada por un miembro de la familia y no familiar, esta

estrategia permite que los socios se queden a cargo del negocio y tienen la
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posibilidad de tener éxito debido a los recursos adicionales que el segundo socio-

duefio puede contribuir.

Esta estrategia tiene la capacidad de aumentar la posibilidad de éxito y

continuidad de la E.F

ILUSTRACION No.- 4 Formacion de Sociedad de Negocios en la E.F

) Sociedades
e Negocios § : s ’
Familiar Irlexperiencia

Aas recuros y

Fuente: (Anzolas Rojas, 2010)

Elaborado por: Autor

La formacién de Sociedad de Negocio dentro de la E.F puede estar sentado en
las bases del éxito de la E.F en el futuro, es cierto que esta estrategia puede
ocasionar riesgos que no existe cuando se transfiere la propiedad a un solo

miembro familiar.

e Retiro parcial del fundador: Varios autores indican que para los directores de
las empresas se les dificulta dejar sus puestos de trabajo y mas aln si los han
creado. (Anzolas Rojas, 2010)

El miedo a perder el liderazgo de la empresa y la preocupacion del sucesor que
lidere la empresa es uno de los miedos que tiene el director o duefio saliente de la
empresa; asi mismo la esposa también sufre esta turbacién y maniobra para que
el fundador realice un plan de sucesién para la companiia, ya que ha tenido un rol
importante dentro de la empresa. (Cabrera Martinez, Lopez Lépez, & Ramirez
Méndez, 2011)
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ILUSTRACION No.- 5 Factores que afecta la decision del director de la

empresa Familiar

[ Factores que afectan la decision del director
|
|
[ Factores positivos [ Factores negativos
4 4
- Los ingresos que - Tipo de negocio
obtiene la empresa - Estado Civil.
sor? clics ) - Ser familia dentro de la
- Nivel de vida. empresa.
-Estado de salud en - Sin estudios superiores y
buenas condiciones. experiencia necesaria.
L AL

Fuente: (Anzolas Rojas, 2010)

Elaborado por: Autor

Dejar el puesto es una decision dificil para los duefios o directores que estan en
cargos importantes dentro de la empresa, por ende, estos estan en la capacidad
de retirarse cuando cumplan el ciclo que permita estar dentro de ella acogiéndose
a su jubilacion. Por ello es necesario que el sucesor esté al tanto de la gestidon

gue involucra al director saliente.

1.5.1.13 El plan de sucesion.

Se debe tomar en cuenta tres elementos para enfrentar el proceso de sucesion
(Omar, Salessi, & Urteaga, 2016):

1) Anunciar oportunamente el retiro.

+ Ajustese a la fecha de retiro que se planteo.
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« Tomar en cuenta las dificultades de salud potenciales mas alla de los 65 afios.
* No caiga en el semirretiro y continte visitando el negocio e interviniendo en

temas operativos.

2) Haga planes para su retiro

* El ser humano trabaja por naturaleza.

* Preparacién emocional y financiera para el retiro.
+ El retiro no significa inactividad.

+ Puede participar y aportar a los Organos de Gobierno de la empresa.

3) Redacte un plan de sucesion que considere los siguientes elementos:
* Propuesta gradual para manejar la transicion.
+ Lainformacion reduce malentendidos.

+ Establezca un plan de comunicacion a terceros.

1.5.1.14 Protocolo familiar

En la década de los 90, el protocolo familiar se ha convertido en una herramienta
indispensable para la continuidad y gestion de la empresa familiar, muchos
negocios trabajan bajo un protocolo porqué han oido hablar de él; pero otras no lo
tienen. Un protocolo familiar es un conjunto de principio y reglas escritas,
derivadas del didlogo y consenso, que regulan la relaciéon entre la familia y el

negocio, y que son vividas por una familia empresaria (Jones & George, 2010).

De acuerdo a Cabrera Martinez, Lopez Lopez, & Ramirez Méndez, (2011) Un
protocolo es indispensable para el negocio familiar con el fin de alcanzar para sus
futuras generaciones el éxito de la empresa familiar bajo parametros como es la
rentabilidad y armonia familiar. Se construye en base a las necesidades de la

empresa, en base al objetivo, vision, mision y valores que tiene la empresa.

e EL trabajo de los familiares en la Empresa: En este punto se debe elegir
bien las funciones que desarrollard y obligaciones que tendran que cumplir;
con la advertencia de que se debe adaptar a las politicas; caso contrario se

despide al familiar que no cumpla o se alinee.
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Los 6rganos de gobierno: La empresa familiar debe realizar una serie de
procesos para tener el 6rgano de gobierno adecuado para la empresa; siendo
asi que se debe tomar en cuenta los siguiente: ¢Cuantas personas se
necesitan para el Directorio?, ¢Requisitos para ser director?, ¢Como se

gobierna la empresa Familiar?, ¢ Responsabilidad del Consejo Familiar?

La propiedad: Se necesita saber quiénes son los familiares de deben tener
acciones de la empresa, si la empresa debe estar en manos siempre de la

familia, los conflictos con los que se enfrenta la empresa, la liquidez.

Sucesion: se debe tomar en cuenta que en la sucesion debe entregarse a un
legado de la familia y se debe realizar un plan de sucesion donde se
puntualice hasta que edad de los familiares puede ocupar un puesto de

gestion direccion.

El protocolo familiar tiene como finalidad crear un espiritu de unidad vy

compromiso que ayude a la toma de decisiones para el buen funcionamiento de la

empresa familiar.

1.5.1.15 Principios fundamentales del protocolo familiar

Los principios fundamentales que debe aplicar un protocolo familiar desde el

punto de vista de que tipo de empresa familiar (Munch, 2014):

La empresa de trabajo familiar: este tipo de empresas son las pymes, la
familia es para la empresa y la empresa es para la familia; es normal en estas
empresas que los hijos o hijas haya trabajo desde que cumplieron la mayoria
de edad o desde que comenzaron a tener responsabilidades por parte de los
familiares para conocer la empresa familiar. Es habitual que exista confusion
entre la familia y empresas, cuando se debe desarrollar un protocolo donde el
cual se debe realizar con orden, dejando en claro las funciones y cargos que
ocuparan los sucesores y la capacidad de cada hijo o hija y que para

incorporarse se debe cumplir con condiciones minimas.
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Empresa de direccion familiar: Son las personas o sucesores capaces de
dirigir a la empresa, empresas que han tenido éxito, han crecido y han
incorporado directivos que no pertenecen a la familia. Existen reglas de
incorporacion que garantizan que no solo los familiares pueden ocupar estos
cargos de direccidn; si no que crean una igualdad de oportunidades entre no

familiares y familiares que tengan la capacidad de dirigir.

Gobierno Familiar: las familias no trabajan en la empresa ni las dirigen, solo
mantienen un papel activo en los consejos de administracion y solo intervienen
en las decisiones estratégicas capitales y en las grandes asignaciones de
recursos. Su protocolo se enfoca en el consejo de administracién para que

desempefie una adecuada labor de gobierno.

Empresa familiar de inversiones y emprendimientos: Desarrolla el espiritu
emprendedor de la familia, para esto promueve que los familiares creen
negocios, en este tipo de protocolo se podra decidir si el familiar trabaja o no
en la creacion del negocio, ocupando cargos de otra indole y se ayuda a los
nuevos negocios con asesoramiento; los protocolos de este tipo se establecen
reglar y principios que impulsen la forma productiva y el espiritu emprendedor

de la familia.

Empresa familiar coyuntural: Este tipo de empresa solo se mantiene unida
por los lazos matrimoniales y esta claro que se mantiene por qué es lo mas

conveniente y se vendera la empresa cuando estos lazos se rompan.

Estos cinco principios se deben analizar antes de realizar un protocolo familiar y

es necesario tomar en cuenta, para saber a qué tipo de empresa familiar

pertenece.

1.5.1.16 Ventajas de un plan de sucesion

De acuerdo a Abel B. Veiga Copo, (2010) Un plan de sucesion debe ser un

proceso planeado y administrado, debe estar alineado a las exceptivas y
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sugerencias de los familiares estableciendo estrategias que contribuyan al
beneficio de la empresa. Si no existe un plan de sucesion este puede provocar
cambios negativos ocasionando la ruptura de los lazos familiares y pérdidas de
valores de la empresa, generando inseguridad en empleados, proveedores y

clientes como resultado de la discontinuidad de la empresa.

Planificar la sucesién amplia la posibilidad de estabilidad a la E.F., el plan de
sucesion es una tarea que las empresas deben realizar con anticipacion, con el fin
alcanzar un buen futuro de la empresa, tomando en cuenta acontecimientos

personales y empresariales (Pomar, Rangel Magdaleno, & Franco Zesatil, 2014).

ILUSTRACION No.- 6 Ventajas de un Plan de Sucesion

| Ambito del sucedido | \Ambito de Ia empresa | Embito de la Familia|

-

| _|Define el perfil del }

— Disefio de la retirada bl . :
} sucesor Evita conflictos

. Encaja al sucesor en : :
— Exito del traspaso ] — 3 orgianizacic')n — Permite la preparamon}

J

Sefial de Sabiduri | _[Sefiala el futuro de los || Adopcion de criterios
— enal de wablduria familiares racionales
|__|Prepara la entrada de | _|Da entrada a
los nuevos sucesores diferentes familiares

1

— Planificacion fiscal

Fuente: (Press, 2013)

Elaborado por: Autor

Segun Santamaria Freire & Paulina Pico, (2015) El plan de sucesion permite
proyectarse al futuro; es decir, que el tiempo que durara el proceso es largo en
términos de tiempo y posicion relativa. Realizar una planificacion es predecir la
transferencia de la empresa familiar, también puede significar transferir un cargo
de direccion importante dentro de la empresa, ceder el mando a la persona que
pueda dirigir y tomar las decisiones a largo o corto plazo, orientando el rumbo de

la empresa.
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1.5.1.17 Caracteristicas de un plan de sucesion

De acuerdo a Press, (2013) La transferencia de la empresa a las nuevas
generaciones implica un proyecto tan importante para el futuro de la E.F., es asi
gue se debe gestionar con los parametros equiparables, para los proyectos mas
ambiciosos. Se debe planificar, organizar, controlar y concluir, gestionar bajo

ideas apropiadas que permitan la correcta planificacion.

ILUSTRACION No.- 7 Caracteristicas de un plan de sucesion

Realista

!

Gestion profesional

!

Simple

!

Escrito

!

Desarrollo en el tiempo

Fuente: (Press, 2013)
Elaborado por: Autor

Estratégico: Un plan de sucesion debe tener visidn estratégica, debe alinearse
con los objetivos que tiene la empresa, el sucesor debe tener la capacidad,
formacion, y experiencia necesaria para administrar y que los empleados no se
sientan amenazados. Un plan estratégico permitird la cantidad de la empresa y

gue se gestione con eficiencia.

Realista: Todo lo que se realiza debe ser llevado a la practica, asignando

conocimientos razonables que sean factibles para la continuidad de la E.F.
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Gestion profesional: Se debe tener cuidado en el disefio del plan de sucesion y

el de la aplicacién del mismo, asegurando de tomar las mejores decisiones.

Simple: se debe establecer prioridades, que se iran conformando con

responsabilidad del empresario.

Escritorio: la informacion con la que aporten los profesionales quienes
conforman para la elaboracion del plan de sucesion se debe realizar en un
documento que sirva de guia y represente un compromiso para todas las
personas que conforma el consejo familiar y asi podran supervisarlo con mayor

independencia.

Desarrollado en el tiempo: se necesita tiempo para desarrollar un plan de
sucesion, donde se debe tomar en cuenta la formacion del sucesor o sucesores,
tanto experiencia, como educacion; un plan de sucesion debe tomarse el tiempo

suficiente.

1.5.1.18 El protocolo familiar

Segun Jacques Filion, Cisneros Martinez, & Mejia Morales, (2011) Protocolo
Familiar es un acuerdo marco de naturaleza juridica compleja, que contiene
elementos o pactos propios de distintos contratos y que sirve de norma a la que
han de ajustarse otros pactos complementarios de caracter mas concreto, firmado
entre familiares socios de una empresa, actuales o previsibles en el futuro, con la
finalidad de regular la organizacion y gestion de la misma, asi como las relaciones
entre la familia, la empresa y sus propietarios, para dar continuidad a la empresa,
de manera eficaz y con éxito, en la siguiente generacion familiar (Luna, 2013). Un
protocolo familiar sirve para regular las relaciones entre la Familia Empresaria y la
Empresa Familiar, a fin de que una no interfiera en la otra. Ademas, deja en claro,
anticipadamente, qué lugar van a ocupar, dentro del sistema Familia — Empresa —
Propiedad, cada uno de los miembros de la Familia Empresaria de las futuras

generaciones.
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De acuerdo a Flérez, (2015) Cuando una familia decide elaborar su constitucion
familiar est4 realizando un ejercicio de autorregulacion, esta intentando
anticiparse a todas las situaciones que pudieran poner en peligro la continuidad
de la empresa familiar. La elaboracién y la instrumentacion del protocolo son
tareas arduas. Este proceso requiere paciencia, compromiso, dedicacion y
tiempo. Un protocolo familiar puede ser muy exhaustivo e incluir aspectos que
normen desde la participacion laboral de la familia en la empresa hasta los
regimenes econdmicos bajo los cuales deben contraer nupcias los miembros de

la familia (Josep, El proceso de sucesion en la empresa familiar, 2007).

Algunas empresas familiares optan, como primer paso, por crear un documento
breve y no tan amplio, que pueda ser modificado paulatinamente. En efecto, el
protocolo es un documento que se perfecciona con el tiempo, a partir de los
cambios que se presentan en los subsistemas que integran la empresa familiar
(Bermejo, 2008). EI proceso no finaliza una vez que el protocolo ha sido

elaborado.

Segun Manotas & Toro, (2009) Cada una de las normas y politicas incluidas
deben estar acompafiadas de un plan de trabajo que incluya acciones,
responsables y tiempos de ejecucion. Por ejemplo, si la familia acordd
instrumentar una junta directiva con directores externos independientes, algun
miembro de la familia debe ser responsable de iniciar el proceso de reclutamiento
y seleccion de esos directores, para dar cumplimiento al acuerdo establecido. Las
implicaciones legales del protocolo competen exclusivamente a la familia
empresaria. Para algunas familias, la fuerza moral del protocolo es suficiente para

que los miembros cumplan las normas establecidas en el documento.

De acuerdo a Garcia P. J., (2010) En el ambito familiar, el consejo de familia y el
protocolo pueden contribuir a construir una vision compartida que incluya los
valores familiares y las expectativas de cada uno de sus miembros. Contar con
una junta directiva profesional, un protocolo compartido por todos los integrantes
de la familia y un consejo familiar donde todos puedan expresarse con honestidad
y franqueza es el camino para que la empresa pueda seguir generando valor en el

tiempo y para que la familia se mantenga en armonia.
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1.5.1.19 Organos de Gobierno en una empresa familiar

Un buen gobierno empresarial no puede fundamentarse solamente en aspectos
relacionados con la estructura, la composicion y el tamafio de las juntas
directivas. Un gobierno empresarial sera eficiente, si el directorio tiene capacidad
para rendir cuentas a los accionistas, hacer seguimiento efectivo a la gerencia y
asumir la responsabilidad de sus decisiones (Anzolas Rojas, 2010). El origen del
consejo de familia se asocia con las reuniones informales que el propietario
fundador mantiene con su conyuge en la etapa fundacional de las firmas

familiares.

En estas conversaciones, ambos discuten sus preocupaciones y temores con
respecto al negocio familiar. Este espacio informal desempeia un papel muy
importante, tanto en la trasmision de los valores familiares a la generacién mas
joven como en la decision de los hijos de trabajar en el negocio familiar (
(Manotas & Toro, 2009)

1.5.1.20 Organos de Gobierno en la empresa Familiar

Segun Benavides Pafieda, (2014) sostiene que en la Empresa Familiar, es
frecuente que su fundador y propietario actué durante toda su vida como Unico
responsable de la direccion de la empresa. También acostumbra a ocurrir que los
miembros de la segunda generacion establezcan “parcelas” de poder, llegando a
acuerdos tacitos de no interferencia entre ellos. Asimismo, en tercera generacion,
con la fragmentacion de la propiedad de la empresa en un nimero mayor de
accionistas, no es raro encontrar Empresas Familiares con Directorios formados
por miembros “histéricos” de la familia cuyas capacidades no son las mas
apropiadas para desempefar las responsabilidades de dicho cargo, o por
familiares permanentemente enfrentados que no saben llegar a acuerdos sobre el

futuro de la empresa.
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1.5.1.21 Funcién de gobierno

De acuerdo a Bernal & Hernan D., (2013) dice que: El Directorio, en su funcion de
gobierno, es el encargado de gestionar el problema de agencia que se origina
ante tal diversidad de agentes implicados en la organizacion. El Directorio debe
dar cuentas a dichos agentes, asegurandose de que los érganos de direccion de
la empresa den satisfaccion a las necesidades de cada uno de ellos, haciéndolas

compatibles entre si.”

El Directorio es el principal ente para resolver problemas entre los accionistas
cuando estos son numerosos, para evitar conflictos y ademas que trate de hacer
un ambiente armonioso que cumpla con las necesidades de cada uno de los que

representan (Hernandez Rodriguez & Palafox de Anda, 2012).

1.5.1.22 Retos para una gestion eficaz de los 6rganos de gobierno de la

empresay de la familia

En una empresa de propiedad familiar, diferentes grados de profesionalizacion de
la empresa y de formalizacién de los érganos de representacion de los intereses
de la familia determinan unos retos y una forma de trabajar diferente tanto por
parte de Consejo de Administracion como del Consejo de Familia (Omar, Salessi,
& Urteaga, 2016).

Es deseable que tanto el Consejo de Administracion como el Consejo de Familia
incorporen progresivamente procesos de gestion para analizar de una manera
regular los retos clave de gobierno con el fin de organizarse y planificar mejor,
estratégica y operativamente, su actividad y su contribucién. Desde el punto de
vista de la planificacion de la labor y la composicion de cada Consejo, es
adecuado incorporar un esquema que permita contrastar y priorizar de forma
estructurada y sistematica los retos clave de gobierno en funcién de las

circunstancias de la familia, la empresa y la propiedad (Amaru Maximiano, 2009).

Segun Hernandez Rodriguez & Palafox de Anda, (2012) Su integracion gradual en

la gestion del consejo en cuestion dependera del liderazgo que ejerzan las
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personas clave del mismo para impulsarlo. Asimismo, incorporarlo puede requerir,
ademas, un proceso de facilitacion interna, liderado por el presidente del Consejo
de que se trate. Es el propio Consejo el que, en definitiva, debe impulsarlo y
consensuarlo en su propio seno, darle significado y acabar por incorporarlo como

instrumento de uso habitual.

1.5.1.23 Modelo de gobierno corporativo y familiar

Segun Manosalvas, Manosalvas, & Nieves, (2015) para que el modelo de
gobierno de una empresa familiar sea eficiente cada uno de los tres subsistemas
debe tener un papel y una participacion claramente definidos en el gobierno del

sistema global:

» Desde la perspectiva de la familia, el Consejo de Familia y la Asamblea Familiar
son las estructuras organizadoras y la voz de la familia.

» Desde la perspectiva de la propiedad, la Junta de Accionistas es la voz de los
propietarios de la empresa.

* Entre el subsistema de la propiedad y de la empresa, el Consejo de
Administracibn es otra estructura clave de gobierno impregnada en su
composicién y funcionamiento por la influencia de los tres subsistemas, el grupo
familiar, el grupo gestor y el grupo propietario.

* Desde la perspectiva de la empresa, la Direccidn es la estructura gestora de la

organizacion y la voz de los empleados de la misma.

1.5.1.24 El Consejo de Familiay la Asamblea familiar

Constituyen foros de comunicacion entre los accionistas familiares, tanto
directivos como miembros del Consejo o inactivos, que buscan salvaguardar la
armonia y apoyar el cambio generacional (Cantufia, 2010). En las empresas con
un numero de accionistas reducido el Consejo de Familia funciona también como
Asamblea Familiar. A medida que el nimero de accionistas crece, es aconsejable
diferenciar ambos foros de forma que el Consejo de Familia quede integrado por
un numero reducido de miembros, mientras que la Asamblea Familiar estara

formada por todos aquellos que deseen participar en ella.
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1.5.1.25 Asamblea Familiar.

Segun Manotas & Toro, (2009) sostiene que el objeto fundamental de la asamblea
familiar consiste en reunir a los miembros de la familia para que aborden las
cuestiones que sean de interés comun —para la familia como tal y como
propietaria de la empresa-. Por regla general, en su forma mas sencilla, las
asambleas familiares se celebran una o dos veces al afio y ponen a la familia al
tanto de las cuestiones que le interesen, sin circunscribirse exclusivamente a su

funcioén de propietaria.

La atribucion de la iniciativa para convocar y dirigir la asamblea varia de unas
familias a otras. Para una Asamblea Familiar es necesario convocar cuando
existen varias ramas y es nhumerosa, con el motivo principal de informar o abordar
para debate temas de interés comun de la empresa y que pueda ser de atractivo
a la familia en general (Jacques Filion, Cisneros Martinez, & Mejia Morales,
2011).

1.5.1.26 Perdurabilidad empresarial

De acuerdo a Bernal & Hernan D., (2013) Todas las compafias son fragiles a las
transformaciones constantes del medio ambiente que las rodea,
fundamentalmente a los ciclos y transiciones de las economias, la situacion que
se presentan en los mercados, el progreso tecnolOgico, la contemplacion
financiera de mayores conglomerados y las medidas de la estructura corporativa
de los diferentes paises. Las compafiias no estan dispuestas para transformar su
estructura, lo idéneo y factible para acomodarse a las nuevas solicitudes
inseguras de los mercados inestables 0 a los cambios bruscos de las reglas de
capacidad econOmica, ciertas compafiias desaparecen y otras consiguen
adaptarse a los requerimientos del nuevo entorno e invaden el territorio de

aguellas que se desvanecen.

“‘Analizar los motivos que transportan a la explicacion de ¢por qué varias

compafias duran cientos o décadas de afios?, mientras que otras desaparecen
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inclusive, al poco tiempo de haberse conformado, proporciona preocupacion y se

trasforma en el tema de investigacion mas selecto para las escuelas orientadas

en el campo de la trayectoria de empresas y los negocios” (Press, 2013)

La perdurabilidad empresarial ha sido analizada de forma constante en las

escuelas de negocios aproximadamente en todo el mundo; se considera que no

existe una aceptaciéon sobre cuales son los componentes que permiten precisar

dicho estado. Indiferente de esta variedad de opiniones, lo mas preocupante para

la Academia de Administracion, es la busqueda de componentes que permitan a

las compafiias perdurar en el tiempo y durar en el mercado en buenas

circunstancias (Cabrera Martinez, Lopez Lépez, & Ramirez Méndez, 2011).

A continuacién, se muestran los principales aciertos de estudios realizados por

diferentes autores con respecto al término perdurabilidad empresarial.

ILUSTRACION No.- 8 Evolucion de la perdurabilidad empresarial

Afio Autor Titulo Contenido de la investigacién
enfocado en factores que identifican
la Perdurabilidad empresarial.

2011 Jonathan T. | Nuevos estandares para la | ¢Por qué es importante la sostenibilidad

Scott supervivencia del negocio | y como se estd implementando en las
en el largo plazo. empresas alrededor del mundo?
Innovacion y beneficios financieros que

se derivan de iniciativas sostenibles.

2009 José De la|La estrategia de las | Su investigacién busca validar cuales de

Cerda latinas. Empresas | los cambios estratégicos tienen mayor
Gastélum perdurables y adaptables | impacto en el desempefio de las
para superar las crisis | empresas.
econdémicas y ser
globalmente competitivas.
Diego Lopez | Compafias longevas vy | Filosofia, estrategias  corporativas,
- ESADE exitosas. estrategias de negocio, diversificacion,
aprender de los errores y gestion de
cambio.
Zenlin Kwee | Investigacion de los tres | Perspectivas de seleccion y adaptacion

principios claves de la
renovacién estratégica
sostenida. Un  estudio
longitudinal de empresas
de larga duracion.

estratégica. Aprendizaje Organizacional.

Visualizacion de la longevidad
organizacional como renovacion
estratégica sostenida. Gobierno

corporativo.

Fuente: (Press, 2013)
Elaborado por: autor
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La sucesion es la prueba maxima para las empresas familiares, una vez que la
empresa ha sido transformada de un negocio individual a una empresa familiar su
continuidad y supervivencia debe ser causa de preocupacion para la familia. El
pasar la empresa de una a otra generacién, de manera sana y en condiciones

adecuadas, es una meta crucial para diferentes tipos de compafia (Press, 2013).

Si la compafia desenvuelve varios mecanismos de permanencia, es porque ha
estimulado instrumentos que le consienten lograr un posicionamiento estratégico
que certifique el desarrollo de mercado y altos ingresos, se preocupa por innovar,
invierte gran parte de su presupuesto en investigacion y perfeccionamiento y sus

productos son de gran calidad. (Trujillo, Guzman, Rivera, & Avila, 2007, pag. 69)

Por otra parte, si la compairiia tiende a desaparecer, sus productos brindados no
poseen ninguna diferencia, se desenvuelve en el mismo mercado que sus rivales,
manipula las mismas experiencias que sus competidores sin ejecutar cualquier
modificacion, le toca luchar en una guerra de precios administrada por
componentes de promocion, publicidad y gradualmente su rentabilidad se

empieza a deteriorar (Mayernberger, 2000).

1.5.1.27 Factores de éxito para las empresas familiares

Segun (Perspectiva de Pymes Ecuador, 2006) para alcanzar sus retos, las
empresas familiares deben ser capaces de explotar adecuadamente sus factores

de éxito, que pueden sintetizarse en:

» Planificacion a largo plazo

» Agilidad y flexibilidad

+ Estabilidad

* Responsabilidad Social

e Alta Calidad de productos y servicios

» Politicas de Recursos Humanos

* Ambiente empresarial (Compromiso y Lealtad)
* Tradicion y continuidad

» Flexibilidad e innovaciéon
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Las condiciones para preservar el caracter familiar de las empresas familiares

son.

* Planificar la sucesion

* Atraer y retener directivos

* Renovar a los sucesores

» Evitar los problemas financieros

» Garantizar la competencia

ILUSTRACION No.- 9 Factores de éxito

Claridad

objetivos:

de

Tener en cuenta a lo que se dedica el negocio familiar y hacia dénde
quiere llegar con él, es de suma importancia para logran el éxito y no el
fracaso, al constituir un nuevo negocio familiar. No se toma en cuenta lo
ambiciosa o lo sencillo que sea de alcanzar las metas y los objetivos, lo
fundamental es conseguirlo con precision y colaborar para poder

cumplirlos.

Conocimiento

negocio:

del

Diversos inconvenientes se presentan en la actualidad al empresario al
ponerse en marcha como tener que estar pendiente del camino a seguir
para que el negocio familiar no fracase. Incursionar en un negocio
nuevo y pretender impulsar una compafia es un desafio de gran riesgo

que no suele certificar el éxito de dicho negocio.

Diferenciacion:

Montar un nuevo negocio para conseguir hacer lo mismo que los demas
logran hacer con el mismo modo de establecerse en el mercado y
desaparecer por la mediocridad. Se toma en consideracion desde el

primer instante que se caracteriza por los demas competidores.

Orientacion

personal:

al

En toda empresa familiar siempre debe existir una persona que tenga
afios trabajando y una persona que sea nueva en la empresa ellos
tienen que estar constantemente preparados y tener los ojos abiertos

para detectar los requerimientos o cambios que solicita el mercado.

Planificacion

La planificacion del negocio es uno de los elementos mas significativos
en las empresas familiares, y no tanto por disponer de unos esquemas
gue impliquen que sean una situacion real y especificos, sino mas bien
por todo el procedimiento automatizado para el negocio que se lleva a
cabo.

Fuente: (Perspectiva de Pymes Ecuador, 2006)

Elaborado por: autor

38




1.5.1.28 El desafio de las empresas de familia

“Las empresas familiares en cualquier argumento, estan destinadas a un desafio
constante fundamentalmente en lo referente a la transmision de la superioridad de
acuerdo al relevo generacional, pocas son las empresas familiares que llegan a
lograr éxito, esta particularidad ha sido evidenciada, en diferentes estudios que
corresponden al autor” (Koontz & Weihrich, 2013). Uno de los primordiales
inconvenientes que enfrenta las empresas familiares es la transmisién de mando
después de la tercera fase, esto quiere decir a continuacion de las fases que se
presentan a través de la creacion y crecimiento de aquellas empresas, la
transmision es la tercera etapa mas decisivo en el conocido ciclo de vida de las

empresas familiares.

En la Unién Europea, mas de cinco millones de compaiiias, es decir, un 30% de
las que existen en la actualidad, asumiran y estan en la obligacién de afrontar el
inconveniente de la transmision durante los préximos afios. De acuerdo a las
previsiones, alrededor de un 30% de estas compafiias, o sea, 1,5 millones iran
desapareciendo con el tiempo integro a que la transmisién no se ha preparado

correctamente (Floréz, 2016).

1.5.1.29 La gerencia en las pequefias y medianas empresas

De acuerdo a Hernandez Rodriguez & Palafox de Anda, (2012) Los directivos de
las micro y pequefias empresas, ademas de ser duefios de las empresas cumplen
con multiples roles empresariales, en los que dirigen como financieros,
vendedores, negociantes, mercaddlogos, expertos, y técnicos de procesos
productivos y de servicio al cliente, controlan el talento humano y procesos
directivos que relacionan desde la produccion del producto hasta la venta del
mismo. Por ende pueden existir inconvenientes al ser s6lo una persona quien
controle y evalle las actividades principales y primordiales en una organizacion,
aunque cubrir todas estas funciones permite que el gerente conozca todos los
aspectos de la empresa, es necesario que a medida que la organizacion crece,
incorpore personal especializado en las areas primordiales de tal forma que

colabore oportunamente con la vision del gerente.
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Segun Chiavenato & Sapiro, (2011) Una empresa familiar se define como aquella
organizacion en la que mas de dos miembros tienen como relaciéon un grado de
consanguinidad. La naturaleza y alcance en la toma de decisiones variables,
debido que dependen de la autoridad y nivel de mando que tenga cada miembro
de la familia, y el tiempo que laboren cada uno junto a sus funciones y

responsabilidades.

1.5.1.30 Ventaja de una empresa familiar

De acuerdo a Chiavenato & Sapiro, (2011) Los problemas en las empresas
familiares pueden impedir con gran facilidad a que existan ventajas de participar
en un negocio familiar. Los beneficiados podran participar al reconocer las
situaciones favorables de participar en una organizaciéon. En las empresas
familiares de desarrolla conocimiento en base al area que pertenecen, asi como la

motivacion de los miembros de cada familia para asegurar el éxito empresarial.

ILUSTRACION No.- 10 Ventajas de una empresa familiar

Ventajas de la empresa familiar

Paderosa Desarrollo de un
motivacién de los _— . Costo
; conocimiento especifico Enfoque a largo .
miembros de la reducido del
o de la empresa entre los plazo
familia para control

asegurar el éxito de miembros de la familia

la empresa

Capacidad de Redes sociales Preservacion de
utilizar el tema de compartidas reputacion de la
la familia en las entre los empresa, basandose
promociones miembros de la en mantener altos
familia estdndares.

Fuente: (Chiavenato & Sapiro, 2011)
Elaborador por: Autor
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1.5.1.30 El empresario — emprendedor y la pequefia empresa

Segun Anzolas Rojas, (2010) El crecimiento empresarial estd basado en la
distribucion apropiada de los recursos, por ende, la toma de decisiones juega un
papel fundamental en el crecimiento econdémico, por ende, es necesario realizar
una correcta toma de decisibn en base a un proceso de evaluacion. Las
organizaciones deben considerar necesario integrar innovacion, tecnologia, e
involucrar varias disciplinas que generen conocimiento, productividad vy

competitividad, entre otros aspectos.

1.5.1.31 La administracion de las empresas familiares

De acuerdo a Varela V., (2014) Las empresas familiares son dirigidas por sus
propietarios, quienes desempefan roles multidisciplinares, que integran cada uno
de las fases del proceso administrativo, son quienes toman decisiones, basadas
en experiencias de éxitos con el fin de cumplir con los objetivos empresariales. En
el caso de la empresa familiar existe una cultura empresarial familiar, debido que
guienes la integran persiguen objetivos similares, que se basa en el crecimiento
del negocio familiar. Las empresas familiares son consideradas como una
organizacion en la que los integrantes realizan mas de una funcion y por ende
debe fortalecerse las competencias laborales de cada uno para obtener mejores

resultados.

1.5.1.32 Toma de decisiones en las empresas familiares

Segun Munch, (2014) La toma de decisiones es de gran importancia en todas las
empresas, pues direcciona cada una de las acciones que se van a ejecutar para
poder alcanzar los objetivos empresariales, de tal manera que se fomente el
desarrollo organizacional. En las empresas familiares la toma de decisiones es
una de las tareas mas importantes, debido que son las que sostienen cada una de
las actividades empresariales y acciones estratégicas. Es un factor critico que
toda organizacion debe evaluar y considerar, el crecimiento empresarial depende

de quienes evallen cada accion y las ejecuten (Florez, 2015).
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1.5.1.33 Como tomar decisiones y asumir el cambio

De acuerdo a Robbins, De Cenzo, & Moon , (2009) Los gerentes toman
decisiones y son agentes de cambio, por ende, deben tener competencias bien
desarrolladas, debido que su conocimiento es esencial en la toma de decisiones,
sus habilidades muy importantes en la mejora constante de procesos, mientras
gue sus destrezas forman parte fundamental en la solucion de problemas o
conflictos empresariales. De tal manera que una empresa pueda estar preparada
para asumir cambios del entorno, debido al mercado competitivo que existe en la

actualidad.

1.5.1.34 Toma de decisiones en situaciones de certeza, incertidumbre y

riesgo

De acuerdo a Koontz & Weihrich, (2013) En una empresa todas las decisiones
son evaluadas y por ende existen diferentes escenarios, en la mayoria
incertidumbre. Sin embargo, su grado variard desde una certeza, hasta una gran
inseguridad, se corren siempre riesgos al tomar decisiones. En una situacion de
certeza, las personas estan bastante confiadas sobre lo que sucedera al tomar
una decision, cuentan con informacion, consideran segura y conocen las

relaciones casuales (Floréz, 2016).

En un escenario de riesgo puede haber informacion veridica, pero estar
incompleta. Para mejorar la toma de decisiones se calculan probabilidades
objetivas basadas en un resultado que se obtiene de modelos matematicos,
quienes toman decisiones inteligentes se enfrentan con incertidumbre, pero

analizan en base a indicadores para minimizar riesgos (Luna, 2013).

1.5.1.35 Larelacion empresa sociedad en la crisis actual

Segun Villafafie, (2013) Las relaciones empresa sociedad se establecen en
funcion del rol que adopta la sociedad con relacién a la empresa. La sociedad
esta en posibilidad de incluir diferentes roles al relacionarse con la empresa, tales

como: motivacion, decision. Debido que cumple el rol de consumidores o de
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clientes de productos o servicios, rol de trabajadores como publico interno o

formando parte de ellas.

La sociedad se convierte en un factor principal en la toma de decisiones
empresariales, debido que asumen varios roles gue tiene que ver directamente
con el desempefio de una organizacion, de tal manera que una empresa debe
definir acciones estratégicas ligadas a cada condicion o eventos que pueden
originarse ante la toma de decisiones de la sociedad (Santamaria Freire & Paulina
Pico, 2015).

1.5.1.36 Grupos y equipos como medios para mejorar el desempefio

Segun Jones & George, (2010) Una de las principales ventajas que tiene la
utilizacion de grupos eficientes es el beneficio de obtener sinergia, las personas
gue trabajan en grupo generan mayor produccion, son mas eficientes, y mejoran
la calidad obteniendo asi una mayor productividad laboral, cada trabajador de
forma individual no tiene el mismo desempefo, sin embargo, al combinar los
esfuerzos se alcanzan mejores resultados. La esencia de la sinergia se refleja en
que el trabajo en equipo permite intercambiar ideas, corregirse mutuamente,
resolver los conflictos de inmediato, aportar con conocimientos y contribuir en el

cumplimiento de la meta, realizando un trabajo con mejor desempefio.

ILUSTRACION No.- 11 Contribuciones de grupos y equipos a la eficacia

/ Mejorar el desemperio

Los grupos y ; Aumentar la capacidad : Obtener una ventaja
equipos pueden de respuesta a los competitiva

Incrementar la
—> —

_— Aumentar la motivacion ——>
v la satisfaccién

Fuente: (Jones & George, 2010)
Elaborado por: Autor
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Es importante que en las empresas exista trabajo en equipo bajo un mismo
sentido empresarial, comprometidos con los objetivos empresariales, de tal forma
gue se cumpla con la filosofia corporativa, y por ende se mejore el desempefio

organizacional (Varela V., 2014).

1.5.1.37 Mejoramiento constante de la calidad

De acuerdo a Lovelock, Reynoso, & Huete, (2010) La calidad y productividad son
dos elementos considerados generalmente como independientes; sin embargo,
deben analizarse de forma estratégica de manera conjunta, sin aislar las acciones
ligadas a estos dos factores. Ninguna empresa puede darse el lujo de considerar
cada elemento de manera aislada. La productividad esta relacionada con los
productos obtenidos en base a los recursos determinados, pero siempre se
evalla la calidad obtenida en ese proceso de transformacion desde el producto
hasta la calidad de servicio y la satisfaccion de necesidades, deseos y

expectativas del cliente.

Segun Floréz, (2016) ElI mejoramiento constante de la calidad hace que la
productividad aumente, debido que se estandarizan procesos eficientes y por lo
tanto se disminuye el desperdicio de recursos en la transformacion de materia
prima, ademas se desempefia un proceso de atencion al cliente de forma eficiente
y oportuna lo que hace que aumente la productividad laboral. La calidad del
servicio es basica para la diferenciacion de una empresa con la competencia, por
ende, los clientes evallan constantemente este factor, siendo asi necesario la
inversiébn en el mejoramiento de la calidad como principal competente en la
prestacién de un servicio o comercializacion de un producto. (Santamaria Freire &
Paulina Pico, 2015)

1.5.1.38 Modelo de gestion para la permanencia de las empresas familiares

en el mercado global

Segun lIglesias Mora, (2016) Las empresas familiares en la economia nacional
son consideradas un pilar fundamental, estas surgen del emprendimiento de la

familia, relacionadas a una idea de negocio, y por sus habilidades comerciales

44



logran convertirla en empresa, hasta que transciende de generacién en
generacion.

Es necesario que los lideres empresariales tengan el conocimiento relacionado a
las areas claves de la empresa, debido que ellos asumen esas funciones al
considerarse expertos; sin embargo, debido al entorno competitivo y dinamico
deben potenciar sus competencias, conocer el entorno empresarial, y establecer

acciones estratégicas sostenibles a largo plazo.

Existen varias empresas familiares que fracasan y desaparecen del mercado,
debido a la débil gestion administrativa, puesto que la toma de decisiones es
basada en experiencias de éxitos, y no establecen un modelo de gestion que sirva
para solucionar problemas empresariales, y estar preparados a cambios del
entorno, y las acciones estratégicas que implementa la competencia. Las
empresas familiares necesitan de un ambiente de organizacion moderno que

apliqguen las metodologias actuales que les permita fortalecer la competitividad

empresarial.
ILUSTRACION No.- 12 Modelo de gestion y andlisis
- Sinergia.
- Diversificacion.
- Redes
Globalizacidn

- CRM.

- SCM.

- SAP.

Tecnologia Planeamiento

- Mejor producto.

- Satisfaccion Integral

- Mercados. Competitividad del cliente.
- Costos.

- Diferenciacion.

- Consolidacion del

Fuente: (Iglesias Mora, 2016)
Elaborado por: Autor
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1.5.2 Marco conceptual

CALIDAD.- la definicion de calidad mas aceptada en la actualidad es la que
compara las expectativas de los clientes con su percepcién del servicio. El
desarrollo de la industria de los servicios ha supuesto un desarrollo de una nueva

optica del concepto de calidad que se focaliza mas hacia la vision del cliente.

COMPETITIVIDAD.- Es un proceso de creacién de ventajas competitivas, donde
es importante la capacidad de innovar para obtener saltos tecnolégicos, al tener la

capacidad de innovar en aspectos tecnolégicos.

CULTURA FAMILIAR.- agrupacion de valores, utilizacion y actitudes que
concretan el quehacer de los integrantes de una empresa familiar. En el tema de
las familias empresarias, esta cultura por lo general estar potentemente marcada
por la personalidad y modo de hacer del fundador, aunque desarrolla por medio

de las generaciones.

EMPRESA FAMILIAR.- es considerada como una empresa en la que el capital y
la funcionalidad estdn en manos de una o mas familias, que poseen el
desplazamiento de ejercer sobre ella una autoridad suficiente para controlarla, y
cuya perspectiva estratégica contiene el propdsito de darle persistencia en manos

de la siguiente generacion familiar.

ESTRATEGIA.- Vinculado de acciones proyectadas previamente cuyo objetivo es
ordenar los recursos y potencialidades de una compafiia para el éxito de sus

metas, objetivos y desarrollo empresarial.

FACTORES CLAVES DE EXITO.- son aquellos que le acceden sobrevivir y
progresar a cualquier negocio en un mercado. Para conseguir este objetivo, la
compafia debe ejecutar un analisis de la solicitud y de la competencia en todos
sus componentes tanto internos como externos. “Los factores claves de éxito
corresponden convertirse en ventajas competitivas primordiales que le permitan al

proyecto lograr los objetivos planteados”.
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FAMILIA EMPRESARIAL.- Es aquella duefia de una Empresa Familiar y que
colabora activamente en su mandato y gobierno y, en el procedimiento de lo
posible, que certifica la unidad y conformidad familiar asi como la unién de la

empresa en manos de la familia por medio de las generaciones.

IMAGEN CORPORATIVA.- Es la representacion mental que tienen los publicos
interesados y la sociedad en general de una empresa, sus productos, directivos,

métodos de gestidn etc...

INNOVACION.- Se realiza en sentido amplio, incluyendo nuevas tecnologias y

nuevas maneras de hacer las cosas.

ORGANIZACION.- Es un procedimiento planteado para coordinar, situar y
establecer los recursos disponibles y las actividades precisas para conseguir los

fines planteados.

PLAN DE CAPACITACION.- El plan de capacitacion es una accion planificada
cuyo propdsito general es preparar e integrar al recurso humano en el proceso
productivo, mediante la entrega de conocimientos, desarrollo de habilidades y

actitudes necesarias para el mejor desempefio en el trabajo.
PLAN DE VENTAS.- Se define como un instrumento clave y fundamental para el
éxito, el cual consiste en una serie de actividades relacionadas entre si para el

comienzo o desarrollo de una empresa.

PLANIFICAR.- Procedimiento disefiado para desempefar objetivos concluyentes

a largo plazo se fundamenta en un plan o logica.

PRODUCTIVIDAD.- Es la relacién entre lo que produce una organizacion y los

recursos requeridos para tal produccion.

NORMAS.- Son medidas que se asignan y deben ser respetadas, acceden ajustar

diversas conductas o actividades en una empresa.
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1.6 FORMULACION DE LA HIPOTESIS Y VARIABLES

1.6.1 Hipotesis general

La aplicacién de un modelo de proceso de sucesion familiar incrementara las

probabilidades de éxito de las empresas familiares del canton Santa Elena.

1.6.2 Hipotesis particulares

1. La aplicacion de un modelo de proceso de sucesion familiar fortalecera los

estilos de administracion.

2. La aplicacién de un modelo de proceso de sucesion familiar fortalecera el

desarrollo organizacional.

3. La aplicacién de un modelo de proceso de sucesion familiar fortalecera el

crecimiento organizacional.

4. La aplicacion de un modelo de proceso de sucesion familiar fortalecera el

comportamiento organizacional.

1.6.3 Variables independientes y dependientes

Variable dependiente

e Proceso de sucesion familiar.

Variables independientes

e Estilo de administracion.
e Desarrollo empresarial.
e Crecimiento empresarial.

e Comportamiento organizacional.
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1.7 ASPECTOS METODOLOGICOS DE LA INVESTIGACION

1.7.1 Tipo de estudio

Para obtener los resultados de la presente investigacion se utilizé la investigacion
cualitativa mediante la observacion directa de las empresas familiares del canton
Santa Elena, para analizar gestiones; por otro lado, se empleara la investigacion
cuantitativa mediante encuestas para evaluar los factores que indicen en base a

los resultados obtenidos.

1.7.1.1 Investigacién correlacional

Este tipo de investigacion exploratoria fue esencial e importante porque permitira
obtener informacion general sobre el estudio, mediante las técnicas a realizar se
podra acudir a varias fuentes de informacion primaria, tales como: observacion
directa y entrevistas, para asi tener una visibn mas clara y objetiva sobre la

problematica que atraviesan las empresas familiares.

1.7.1.2 Investigacién descriptiva

Mediante la investigacién descriptiva se analizd la situacion de las empresas
familiares del canton Santa Elena, con el fin de relacionar a las hipotesis
planteadas y tener una vision sobre el objeto de estudio, mediante la utilizacion de
los métodos de: observacion, entrevistas y encuestas, las mismas que daran a
conocer a profundidad las falencias. Se empleé este tipo de investigacion
mediante un estudio sistematico de los acontecimientos y situaciones actual de
las empresas familiares del cantén Santa Elena, con el fin de generar informacién

confiable, y apropiada para el estudio definido.

1.7.2 Método de investigacién

En la presente investigacion se emplearon diferentes métodos de naturaleza
practica y experimental, para conocer sobre la situacion actual de las empresas

familiares del cantén Santa Elena, por ello se detalla a continuacion:
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1.7.2.1 Método inductivo

Este método permiti6 conocer acerca del objeto de estudio, disefiar herramientas
y acciones estratégicas acorde al entorno, mediante la observacion directa en el

objeto de estudio y entrevistas a realizar a los involucrados.

1.7.2.2 Método analitico

Este método permitira analizar datos obtenidos en la investigacion de campo,
partiendo de un analisis exhaustivo de las variables de estudio mediante las
encuestas a realizar a los involucrados en el estudio, mediante la determinacion

de acciones que realiza las empresas familiares.

1.7.3 Fuentes y técnicas para larecoleccion de informacion

En la presente investigacion con el propdsito de conocer e identificar factores
relevantes, relacionados a estrategias gestion de las empresas familiares como
parte de un proceso de sucesion familiar, se emplearon diferentes técnicas que se

detallan a continuacion:

1.7.3.1 Las fuentes primarias

1.7.3.1.1. La entrevista

Mediante una conversacion profesional fluida y abierta dirigida a directivos de las
empresas familiares del canton de Santa Elena, que permitid evaluar el proceso
de sucesion familiar, con el fin de obtener informacion relevante relacionada al

sujeto de estudio.

1.7.3.1.2 La encuesta

Para obtener la informacion y datos necesarios para la investigacion se utilizara la
encuesta como técnica, mediante un cuestionario a elaborar a través del cual se

podra conocer la opinion y valoracion de los directivos de las empresas.
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1.7.3.2 Las fuentes secundarias

En la presente investigacion se empleé como fuente secundaria el uso de
informacion estadistica obtenida del INEC y SUPERCOM, para el desarrollo del
analisis de la situacién actual de las empresas del canton Santa Elena que

pertenecen al sector comercial.

ILUSTRACION No.- 13 Empresas Familiares

Por Provincia 0 Por Tamafio
COSTA,
) PECUEIA
ELORO MANAB]  VICROENPR...
0% MEDIANA
# GRANDE
GUAYAS LOS IS

ESMERALDAS

Fuente: Superintendencia de compafiias

Elaborado por: Autor

En la siguiente ilustracion No.-14 extraida de la Superintendencia de Compafias
se indica que no existe un porcentaje exacto de empresas familiares del cantén
Santa Elena, es por ello que se realiz6 una base de datos que determiné el
investigador; luego se verificd el estado de cada una de las empresas, las mismas
gue se encuentran activas hasta el afio 2016, segun sus declaraciones de I.R
presentadas en el SRI, con la finalidad de obtener la informacién respectiva sobre

el objeto de estudio.
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ILUSTRACION No.- 14 Empresas, Clasificacion y su Actividad Econémica

Actividad Econdmica Microempresa  Pequefiaempresa Medianaempresa  Grande empresa

TOTAL 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%|
AGRICULTURA, GANADERIA, SILVICULTURA Y PESCA 11,0% 7,3% 9,8% 5,1%
EXPLOTACION MINAS Y CANTERAS 0,4% 0,5% 0,6% 2,2%
INDUSTRIAS MANUFACTURERAS 8,6% 8,9% 8,8%) 16,1%
SUMINISTRO ELECTRICIDAD, GAS, VAPOR Y AIRE ACONDICIONADO 0,0% 0,2% 0,1% 0,6%
DISTRIBUCION AGUA; ALCANTARILLADO, DESECHOS Y SANEAMIENTO 0,1% 0,2% 0,2% 0,7%
CONSTRUCCION 3,3% 5,6% 4.8% 2,6%
COMERCIO, REPARACION AUTOMOTORES Y MOTOCICLETAS 37,6% 39,6% 42,9% 373%
TRANSPORTE Y ALMACENAMIENTO 11,0% 6,3% 4,8% 3,7%
ACTIVIDADES DE ALOJAMIENTO Y DE SERVICIO DE COMIDAS 8,0% 3,7% 2,3% 1,2%
INFORMACION Y COMUNICACION 0,5% 1,5% 1,5% 1,5%
ACTIVIDADES FINANCIERAS Y DE SEGUROS 0,2% 1,0% 1,4% 3,4%
ACTIVIDADES INMOBILIARIAS 2,4% 2,6% 1,8% 1,0%
ACTIVIDADES PROFESIONALES, CIENTIFICAS Y TECNICAS 6,2% 9,4% 6,5% 3,0%
ACTIVIDADES DE SERVICIOS ADMINISTRATIVOS Y DE APOYO 2,1% 2,9% 3,3% 2,3%
ADMINISTRACION PUBLICA Y DEFENSA, SEGURIDAD SOCIAL 0,1% 1,0% 1,6% 12,6%
ENSENANZA 1,1% 4,4% 6,2% 2,3%
ACTIVIDADES DE ATENCION A LA SALUD HUMANA Y ASISTENCIA SOCIAL 2,1% 2,2% 2,1% 3,4%

ARTES, ENTRETENIMIENTO Y RECREACION

0,8%

0,6%

0,6%

0,3%

OTRAS ACTIVIDADES DE SERVICIOS

47%

2,0%

1,0%

0,7%

Fuente: Instituto Nacional de Estadisticas y Censo

Elaborado por: Autor

1.7.4 INSTRUMENTOS DE LA INVESTIGACION

1.7.4.1 Guia de entrevista

Para poder obtener datos en relacion al tema determinado, estuvo dirigida a los

directivos de las empresas familiares del canton Santa Elena, constard de 15

preguntas tentativas para la obtencion de informacién relevante.

1.7.4.2 Cuestionario

Para la encuesta se emple6 un cuestionario de 19 preguntas, las mismas que

incluian preguntas abiertas y cerradas que permitiran

la recoleccion de

informacion, dirigidas a quienes toman decisiones de las empresas familiares del

cantén Santa Elena. Los tipos de preguntas que se emplearan son: dicotomicas,

de eleccion multiple, y de escala de Likert.
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1.7.5 Poblacién y muestra

1.7.5.1 Poblaciéon

La poblacién a investigaciéon es desconocida debido que no se cuenta con el

namero exacto de empresas familiares del canton Santa Elena.

1.7.5.2 Muestra

Considerada como el subconjunto de la poblacion con el fin de obtener
informacion sobre el objeto de estudio, analizar los procesos de sucesion familiar
de las empresas familiares del canton Santa Elena.

Férmula para el calculo de la muestra

El establecimiento de la muestra que se utilizé para la presente investigacion esta
dado por la siguiente férmula:

_ VA 2.p.q.N
" e Z(N-1+Z 2-pq

El significado de las simbologias utilizadas en la formula determinada para el

calculo de la muestra se detalla a continuacion:

MATRIZ No.- 1 Datos para el calculo de la muestra

n= muestra a obtener n="?

z= Margen de confianza Z=0,95

p= proporcién de aceptacion P=90&=0,90
g= proporcion de rechazo Q=1-p=0,10
e= error de muestreo E=5% = 0,05

Elaborado por: autor
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_ (1,96)%(0,90)(0,1)
B (0,05)2

0345744

1= 70,05)2

n =138

El tamafio de la muestra es de 138 empresas familiares para conocer sobre si
aplican un modelo de gestion administrativa para el proceso de sucesion, de esta
manera se puede aplicar un modelo de gestion administrativa y tomar acciones
estratégicas que permitan el correcto uso del modelo con el fin de fortalecer la

permanencia y estabilidad empresarial.
1.7.5.3 Tipo de muestreo

Se procedio a escoger y aplicar el muestro no aleatorio simple de tipo juicio del
entrevistador en el que el investigador definié las empresas familiares del sector
comercial a ser analizadas, en base a la facilidad de acceso de informacion, para

obtener informacion sobre el objeto de estudio.

1.7.5.4 Tratamiento de la informacion

La informacién recopilada para la presente investigacion, fue tabulada en Spss,
gue permitié llevar un exhaustivo control y tratamiento de datos que se obtendran
en las encuestas a realizar, para su posterior analisis e interpretacion de datos,
hasta obtener las informaciones pertinentes a la investigacion la cual fue
presentada en forma de tablas y cuadros que permitiran enunciar valores y
porcentajes.

1.8 Resultados e impactos esperados

Una vez finalizada la investigacion y hecha la propuesta se espera:
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Se determinaran los factores claves en sucesion de empresas familiares.

Se conocera condiciones favorables de sucesion familiares.

Se identificaran unidad de direccion en base a gestion administracion.
Se determinaran procesos de unidad de mando.

Se fortalecera el proceso de sucesion en empresas familiares

Se gestionara una sucesion familiar acorde al entorno.

Se potenciara oportunidades del entorno.
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CAPITULO II
ANALISIS, PRESENTACION DE RESULTADOS Y DIAGNOSTICO
2.1 ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL

Las empresas operan en un medio formado por un conjunto de elementos
relevantes para su funcionamiento llamado ambiente o entorno; el ambiente
organizacional esta formado por un microambiente y macro ambiente; como las
empresas son sistemas abiertos, todo lo que ocurre en su ambiente influye

internamente en la organizacion, la legitima y determina su eficiencia.

MATRIZ No.- 2 Principales datos de las empresas de Ecuador

% sobre total de empresas grandes 77% 23%
% sobre total de PYMES 90% 10%
% sobre total de microempresas 100%

% sobre total empresas (estimado) 89% 11%

Fuente: “Banco Central del Ecuador”

Elaborado: Por Autor

Las empresas familiares abarcan un papel muy importante en la economia en el
Ecuador, segun estudios de la INEC; se estima que el 60% de las empresas son
familiares a nivel mundial y el 90% son familiares en Latinoamérica y en el
Ecuador 810.272 empresas, de las cuales el 90.31% son microempresas, el
7.63% son pequenias, el 1.58% son medianas y el 0.48% son empresas grandes
En el sector economico las empresas familiares desempefian un papel
fundamental y estan ligados al perfil econémico del pais.. En el Ecuador 89% de
las empresas del pais son familiares y que 360 de las 500 mayores compafiias de
Ecuador son de propiedad Familiar. El IDE determiné que el 77% son familiares.
La proporcién crece cuando se analiza un numero mayor de empresas Yy

microempresas (pymes). (Banco Central del Ecuador).
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Se considera que la tasa de mortalidad es muy alta, el 70% de este prototipo de
compafia por lo general va desapareciendo poco a poco, especialmente porque
la distribucion organizacional de contar con el padre como el duefio y a los
hermanos como trabajadores de la empresa esto involucra grandes oportunidades

y también riesgos que se deben asumir en el camino. (Chang, 2012, pag. 11)

En la mayor parte, las empresas familiares se consideran que una de las grandes
dificultades es el crecimiento, es la actitud resistente de los administradores hacia
el aprendizaje y la experiencia de nuevos modos y ensefianzas de administracion,
la razén por la cual desde sus comienzo lo hicieron marchar acertadamente con
sus técnicas y métodos que corresponden ir empleando sin cualquier duda. “Asi
mismo la innovacién debe ser constante para emprender un nuevo negocio
familiar, tienen vinculacion directa con ciencias y procedimientos que van siendo
fuertes riegos para su perdurabilidad en el negocio de las empresas”. (Chang,
2012, pag. 15)

Las pequefas y medianas empresas dentro del tejido empresarial ecuatoriano
forman parte del crecimiento econdmico del pais; segun el ultimo Censo Nacional
Economico del 2010, alrededor de 99 de cada 100 establecimientos se
encuentran dentro de la categoria de Pymes, considerandose que el 90% de la
composicion empresarial tiene un origen en la familia, cuyas actividades
econdmicas estan concentradas en el comercio y luego en los servicios;
guedando en tercer lugar las actividades industriales, tan necesarias para crear
una mayor oferta de puestos de trabajo formales y permanentes; ya que entre
mas valor se le agregue a la produccion de un bien, mayores son las demandas

de materias primas directos e indirectos, especialmente mano de obra.

La provincia de Santa Elena (creada el 7 de noviembre de 2007) pertenece a la
Regién de Planificacion # 5; se separ6 de la provincia del Guayas, y forma parte
de las provincias de la region costera. Cuenta con una extension del 3.762 Km2
aproximadamente, lo que equivale al 12% de la Regién 5 y el 1% del territorio
nacional. Conforme a la division politica actual esta provincia, tiene 3 cantones y
11 parroquias: Santa Elena (7 parroquias), La Libertad (1 parroquias), y Salinas (3

parroquia).
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De acuerdo al ultimo Censo del afio 2010, Santa Elena tiene 308.693 habitantes,
lo que representa el 6% de la poblacion de esta Region y solo el 2% de los
habitantes del Ecuador. El 64% de las personas vive en zonas rurales, y el 36%
en zonas urbanas, segun la division observada en el censo poblacional del 2010.
Esta provincia aporta a la Poblacién Econdmicamente Activa — PEA con el 5% de
la Region 5 y el 2% de la fuerza laboral del pais, segun datos del Censo 2001, y
econémicamente es la tercera de la Regién 5 con el 4% del Producto Nacional

Bruto, en promedio 2004 — 2007, y el 1% a nivel nacional en el mismo periodo.

MATRIZ No.- 3 Caracteristica de la provincia de Santa Elena

VARIABLE DATO % REGION 5 % NACIONAL
Extension (Km?) 3.762 12% 1%
Poblacion (Personas) 308.693 6% 2%

PEA 2010 (Personas) 108.930 5% 2%
Establecimientos 9.446 6% 2%
econdémicos

PNB (Miles USS $ 2000) 440.820 4% 1%

Fuente: INEC 2010
Elaborado por: Autor

Las principales actividades a las que se ocupa la poblacion son: agricultura,
pesca, comercio, seguidos por la construccién, hoteleria, transportes, restaurante
y servicio doméstico. Segun INEC la poblacion de Salinas se concentra en
actividades como construccién, comercio y hoteleria, en La Libertad y Santa

Elena la poblacién se dedica principalmente al comercio, seguido por la industria.

La informacion recabada durante el ultimo Censo del afio 2010, determina
provisionalmente que existen 9.446 establecimientos econdémicos visibles que
desarrollan actividades productivas en la provincia, lo que significa el 6% de la
Region 5 y el 2% a nivel nacional. Si se analiza la evolucién del valor bruto de
produccion (PNB) generado en Santa Elena entre el periodo 2004 — 2007, se
puede ver un crecimiento sostenido de las actividades productivas ya que el PNB
crece desde 396,7 millones de ddlares en el 2004 a 480,8 millones de ddlares en
el 2007, lo que la convierte en la tercera provincia en aporte econémico a la

Region 5.
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2.1.1 Anédlisis Foda

Las empresas del canton Santa Elena no realizan un proceso de sucesion familiar

idonea, debido que no establecen un perfil adecuado en las lineas de sucesion

para que estas aporten al éxito de la empresa.

2.1.2 Analisis Foda

MATRIZ No.- 4 Analisis Foda

FORTALEZAS

DEBILIDADES

F1 Competitividad en precios

F2 Trabajo en equipo

F3 Compromiso de los colaboradores
F4 Ubicacion estratégica de las
empresas

F5 Calidad de productos.

D1 Limitados programas de retencién al
cliente

D2 Débiles de iniciativas de gestion
administrativa

D3 Inadecuadas iniciativa para crear
lealtad en el cliente
D4  Organigrama
eficiente

D5 Desconocimiento de modelo de
sucesion familiar

institucional no

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

O1 Interés del mercado potencial por
utilizar productos.

02 Mercado insatisfecho
competencia.

O3 Apoyos de identidades financieras

por la

04 Interés de la comunidad local en
adquirir productos

O5 Redes sociales de clientes.

Al Inadecuadas vias de transporte
terrestre en el cantén Santa Elena.

A2 Entrada de nuevos competidores.

A3 Amplia oferta de productos similares
en el mercado

A4 Cultura dirigida a la venta por parte
de la competencia
A5 Leyes e
comercializacion.

impuestos en

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: autor

59




2.1.3 Representacién grafica de las amenazas y oportunidades

MATRIZ No.- 5 Representacién grafica de amenazas y oportunidades

PERFIL ESTRATEGICO EXTERNO

Calificacion del impacto

Amenazas Normal OPORTUNIDAD
Gran Amenaza E Oportunidad Gran
Factores amenaza oportunidad
Inflacion
del =
Aumento del PIB
\ .
Permisos restringidos del
CTG T~ .
Controles de unidades de . —
transportacion vehicular — |
Impuesto en comercializacion
\‘ °

Insuficiente conocimiento de
las herramientas tecnoldgicas o

Aumento pago de impuestos /

Aculturizacion

MICROENTORNO

Numerosas ofertas de
servicios .

Incremento de nuevas
empresas

Poder de negociacion de los

clientes ™~ .

Crecimiento de la demanda

Limitado nimero de T

proveedores / .

Competencia sustituta

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: autor

Se observa un grupo predominante de amenazas en el ambiente del macro
entorno la inflacion, las leyes y politicas favorecen a las actividades de las
empresas familiares del cantén Santa Elena por que representan una oportunidad
y gran oportunidad, los factores del micro entorno solo el crecimiento de la
demanda de los servicios representa una oportunidad, es por esto se recomienda
la implementacion del modelo de sucesién familiar que disminuyan los impactos

negativos de las amenazas.
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2.1.4 Matriz de generacion de estrategias en relacion al FODA

MATRIZ No.- 6 Cruce de variables

OPORTUNIDADES.

O1 Interés del mercado
potencial por utilizar
productos.

02 Mercado insatisfecho por
la competencia.
O3 Apoyos de
financieras

identidades

04 Interés de la comunidad
local en adquirir productos

O5 Redes sociales de clientes.

AMENAZAS.
Al Inadecuadas vias de
transporte terrestre en el

cantén Santa Elena.

A2 Entrada de
competidores.

nuevos

A3 Amplia oferta de productos
similares en el mercado

A4 Cultura dirigida a la venta
por parte de la competencia
A5 Leyes e impuestos en
comercializacion.

FORTALEZAS.

F1 Competitividad
precios

F2 Trabajo en equipo
F3 Compromiso de los
colaboradores

F4 Ubicacion estratégica
de las empresas

F5 Calidad de productos.

en

F1,F3,F4;02,03,05:
Estrategia de liderazgo de
costo.

F2,F4,F5;01,03,05:
Estrategia de distribucion
extensiva.

F3,F4,F5;01,02,04.
Estrategia de promociones
de ventas, basadas en
preferencias de clientes.

F2,F3,F5;A2,A3,A5:
Estrategia de nichos de
mercado.

F1,F2,F5;A1,A3,A4:
Estrategia de distribucion
selectiva.

F1,F2,F5;A2,A4,A5:

Estrategia de
reposicionamiento de
imagen.

DEBILIDADES.

D1 Limitados programas
de retencion al cliente

D2 Débiles de iniciativas
de gestion administrativa
D3 Inadecuadas iniciativa
para crear lealtad en el
cliente

D4 Organigrama
institucional no eficiente
D5 Desconocimiento de
modelo de  sucesidn
familiar

D1,D3,D5;02,04,05:
Estrategia de ventajas
comparativas.

D2,D4,D5;02,03,04:
Estrategia
Comunicacion Intensiva.

de

D1,D3,D5;01,03,04:
Estrategia distribucién
exclusiva orientada a las
necesidades de los
clientes.

D2,D4,D5;A1,A2,A5:
Estrategia de distribucién

vertical orientada a los
requerimientos de  los
clientes.
D2,D4,D5;A2,A4,A5:
Estrategia de marketing
directo.
D1,D3,D4;A1,A2,A4:
Estrategia de valor de

marca, que permita generar
estima y preferencia en los
clientes.

Fuente: investigacion realizada

Elaborado por: autor
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2.2 Analisis comparativo, evolucion, tendencias, y perspectivas

2.2.1 Andlisis y diagndstico estratégico

Para poder elaborar un objetivo claro y responsable lo primero es realizar un

andlisis de la situacion actual de las empresas familiares del cantén Santa Elena y

conseguir un diagnéstico preciso que nos ayude a tomar decisiones acertadas y

reconocer los factores claves del micro entorno y del macro entorno, los factores y

sus dimensiones, el impacto y la respuesta de la misma.

MATRIZ No.- 7 Andlisis y diagndstico estratégico

restringidos

permisos ante leyes y

cumplimiento

FACTORES Y IMPACTO EN LA RESPUESTA
SUS EMPRESA DE LA IMPLICADOS
DIMENSIONES EMPRESA
DIMENSION ECONOMICA
E1l: Inflacién Descendente Mayor Trabajadores
promocién de | Clientes
venta Competidores
E2: Aumento de | Positivo Mayor Entidades
PIB inversion financieras
DIMENSION POLITICO LEGAL
P1: Permisos Requerimientos de Control de Colaboradores

de las empresas

colaboradores

regulaciones de permisos familiares
TECNOLOGICO
T1: Inversion del | No existe Mayor Directivos de las
estado en comunicacién directa | Inversion empresas
tecnologia entre directivos y familiares

T2: Conocimiento
de las
herramientas
tecnoldgicas en

los clientes

Inexistencia de medios
de informacién sobre

productos

Interés por dar
a conocer
sobre los

servicios

Colaboradores
de las empresas

familiares
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FACTORES Y IMPACTO EN LA RESPUESTA
SUS EMPRESA DE LA IMPLICADOS
DIMENSIONES EMPRESA
CULTURAL
C1: Diversidad No existe un Interés en Directivos de las
cultural seguimiento de los aplicar plan de | empresas
clientes marketing de familiares
servicios
C2: Débil identidad Interés por Directivos de las
Aculturizacion corporativa de las implementar empresas
empresas familiares un proceso de | familiares

sucesion

familiar

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: autor
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2.2.2 Matriz PCI (matriz de perfil de capacidad interno)

MATRIZ No.- 8 PCI

DIAGNOSTICO INTERNO (ANALISIS INTERNO)

FORTALEZ | DEBILIDA | IMPACTO
CAPACIDADES | FACTOR (ASUNTO) A D
Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo
Falta de promocion X X
de los productos
CAPACIDAD | que ofrecen las
DIRECTIVA empresas
familiares del
canton Santa
Elena.
Débil gestiones X X
administrativas
Inexistencia de X X
medios
tecnoldgicos.
Personal X X
CAPACIDAD | comprometido con
TALENTO la distribuidora.
HUMANO
Fuerza de venta| X X
con vocacién de
servicio al cliente.
Personal X X
capacitado.
Reglamentos y X X
condiciones de
trabajo.
CAPACIDAD | Productos de | X X
COMPETITIV | precios
A competitivos.
Productos de| X X
excelente calidad.
CAPACIDAD
FINANCIERA | Sustentabilidad X X
empresarial

Fuente: investigacion realizada
Elaborado por: autor




2.3 PRESENTACION DE RESULTADOS Y DIAGNOSTICO

Ul ¢En la empresa se implementan estrategias sostenibles que permitan

fortalecer los factores de éxito en el proceso de sucesion?

TABLA No.- 1 Estrategias sostenibles

ESTRATEGIAS SOSTENIBLES

DETALLE FRECUENCIA | PORCENTAJE
Totalmente desacuerdo 26 19%
En parcial desacuerdo 51 37%
Ul | Indiferente 0 0%
En parcial acuerdo 48 35%
Totalmente de acuerdo 13 9%
TOTAL 138 100%

Fuente: Encuestas realizadas
Elaborado por: autor

GRAFICO No.- 1 Estrategias sostenibles

Factores de éxito empresarial

B Totalmente desacuerdo
M En parcial desacuerdo
1 Indiferente

M En parcial acuerdo

H Totalmente de acuerdo

Fuente: Encuestas realizadas
Elaborado por: autor

Segun los datos obtenidos la mayoria de los gerentes encuestados estan en
parcial desacuerdo que en la empresa se implementan estrategias sostenibles
gue permitan fortalecer los factores de éxito en el proceso de sucesion, mientras

gue el menor porcentaje esta totalmente de acuerdo.
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U2 ¢ Considera que en la empresa existen lineamientos dentro del grupo que

permite mantener un adecuado comportamiento organizacional?

TABLA No.- 2 Lineamientos de comportamiento organizacional

LINEAMIENTOS DE COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL
DETALLE FRECUENCIA | PORCENTAJE

Totalmente desacuerdo 8 6%
En parcial desacuerdo 4 3%

U2 | Indiferente 18 13%
En parcial acuerdo 26 19%
Totalmente de acuerdo 82 59%
TOTAL 138 100%

Fuente: Encuestas realizadas
Elaborado por: autor

GRAFICO No.- 2 Lineamientos de comportamiento organizacional

Lineamientos de comportamiento organizacional

3%

B Totalmente desacuerdo
M En parcial desacuerdo
1 Indiferente

M En parcial acuerdo

M Totalmente de acuerdo

Fuente: Encuestas realizadas
Elaborado por: autor

Los gerentes encuestados, en su mayoria, estan totalmente de acuerdo en que en
la empresa existen lineamientos dentro del grupo que permite mantener un

adecuado comportamiento organizacional.
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U3 ¢En la empresa el estilo de administracion permite el cumplimiento

eficiente de los objetivos organizacional de la empresa?

TABLA No.- 3 Estilo de administracion

Estilo de administracion
DETALLE FRECUENCIA | PORCENTAJE
Totalmente desacuerdo 4 3%
En parcial desacuerdo 4 3%
U3 |Indiferente 12 9%
En parcial acuerdo 65 47%
Totalmente de acuerdo 53 38%
TOTAL 138 100%

Fuente: Encuestas realizadas
Elaborado por: autor

GRAFICO No.- 3 Estilo de administracion

Estilo de administracion

3%

B Totalmente desacuerdo
M En parcial desacuerdo
1 Indiferente

M En parcial acuerdo

B Totalmente de acuerdo

Fuente: Encuestas realizadas

Elaborado por: autor

La mayor parte de los gerentes encuestados estan en parcial acuerdo que en la
empresa el estilo de administraciéon permite el cumplimiento eficiente de los
objetivos organizacional de la empresa, mientras que el menor porcentaje esta en

parcial desacuerdo.
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U4 ¢En la empresa se implementan acciones estratégicas que permitan

fortalecer el desarrollo organizacional?

TABLA No.- 4 Desarrollo organizacional

DESARROLLO ORGANIZACIONAL

DETALLE FRECUENCIA | PORCENTAJE
Totalmente desacuerdo 0 0%
En parcial desacuerdo 4 3%

U4 |Indiferente 30 22%

En parcial acuerdo 39 28%
Totalmente de acuerdo 65 47%
TOTAL 138 100%

Fuente: Encuestas realizadas

Elaborado por: autor

GRAFICO No.- 4 Desarrollo organizacional

Desarrollo organizacional

0%

B Totalmente desacuerdo
B En parcial desacuerdo
1 Indiferente

M En parcial acuerdo

H Totalmente de acuerdo

Fuente: Encuestas realizadas

Elaborado por: autor

De los gerentes encuestados la mayoria estan totalmente de acuerdo que en la
empresa se implementan acciones estratégicas que permitan fortalecer el
desarrollo organizacional, mientras que el menor porcentaje estid en parcial

desacuerdo.
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P1 ¢En la empresa existe interés en abordar los distintos temas que
involucran el traspaso, declaraciones sobre los valores y la mision de la

empresa?

TABLA No.- 5 Traspaso, y declaraciones de la filosofia empresarial

TRASPASO, Y DECLARACIONES DE LA FILOSOFIA EMPRESARIAL
DETALLE FRECUENCIA |PORCENTAJE
Totalmente desacuerdo 7 6%
En parcial desacuerdo 3 3%
P1 |Indiferente 7 6%
En parcial acuerdo 42 38%
Totalmente de acuerdo 52 47%
TOTAL 111 100%

Fuente: Encuestas realizadas

Elaborado por: autor

GRAFICO No.- 5 Traspaso, y declaraciones de la filosofia empresarial

Traspaso, y declaraciones de la filosofia empresarial

3%

B Totalmente desacuerdo
M En parcial desacuerdo
1 Indiferente

M En parcial acuerdo

H Totalmente de acuerdo

Fuente: Encuestas realizadas

Elaborado por: autor

La mayor parte de los gerentes encuestados consideran que en la empresa existe
interés en abordar los distintos temas que involucran el traspaso, declaraciones
sobre los valores y la misién de la empresa, mientras que el menor porcentaje

esta totalmente desacuerdo.
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P2 ¢Considera que en la empresa se establecen politicas de empleo para

familiares de forma solida?

TABLA No.- 6 Politicas de empleo para familiares

POLITICAS DE EMPLEO PARA FAMILIARES
DETALLE FRECUENCIA | PORCENTAJE
Totalmente desacuerdo 3 2%
En parcial desacuerdo 5 4%
P2 |Indiferente 22 16%
En parcial acuerdo 26 19%
Totalmente de acuerdo 81 59%
TOTAL 138 100%

Fuente: Encuestas realizadas
Elaborado por: autor

GRAFICO No.- 6 Politicas de empleo para familiares

Politicas de empleo para familiares

2%

B Totalmente desacuerdo
M En parcial desacuerdo
I Indiferente

M En parcial acuerdo

H Totalmente de acuerdo

Fuente: Encuestas realizadas
Elaborado por: autor

La mayor parte de los encuestados consideran que en la empresa se establecen
politicas de empleo para familiares de forma sélida, mientras que el menor

porcentaje considera que esta en parcial desacuerdo.
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P3 ¢Considera que en la empresa estadn establecidas claramente las

funciones del titular y el futuro sucesor, con el fin de fortalecer la

perdurabilidad empresarial?

TABLA No.- 7 Funciones del titular y el futuro sucesor

FUNCIONES DEL TITULAR Y EL FUTURO SUCESOR

DETALLE FRECUENCIA | PORCENTAJE
Totalmente desacuerdo 72 41%
En parcial desacuerdo 51 37%
P3 |Indiferente 0 0%
En parcial acuerdo 19 14%
Totalmente de acuerdo 11 8%
TOTAL 138 100%

Fuente: Encuestas realizadas

Elaborado por: autor

GRAFICO No.- 7 Funciones del titular y el futuro sucesor

Funciones del titular y el futuro sucesor

M Totalmente desacuerdo

0% M En parcial desacuerdo
Indiferente

M En parcial acuerdo

H Totalmente de acuerdo

Fuente: Encuestas realizadas
Elaborado por: autor

La mayor parte de los encuestados consideran que en la empresa no estan
establecidas claramente las funciones del titular y el futuro sucesor, con el fin de
fortalecer la perdurabilidad empresarial, mientras que el menor porcentaje estan

totalmente de acuerdo.

71



P4 ¢ Tiene la empresa un plan de su sucesion para los puestos directivos de

mas responsabilidad?

TABLA No.- 8 Plan de sucesién

PLAN DE SUCESION
DETALLE FRECUENCIA | PORCENTAJE
Totalmente desacuerdo 65 47%
En parcial desacuerdo 43 31%
P4 |Indiferente 10 0%
En parcial acuerdo 20 15%
Totalmente de acuerdo 10 7%
TOTAL 138 100%

Fuente: Encuestas realizadas

Elaborado por: autor

GRAFICO No.- 8 Plan de sucesion

Plan de sucesioén

B Totalmente desacuerdo
0% M En parcial desacuerdo
I Indiferente

M En parcial acuerdo

H Totalmente de acuerdo

Fuente: Encuestas realizadas

Elaborado por: autor

La mayor parte de los encuestados manifiestan que la empresa no cuenta con un
plan de su sucesion para los puestos directivos de mas responsabilidad, mientras

gue un menor porcentaje esta en totalmente de acuerdo.
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P5 ¢Considera que en la empresa existen acciones a largo plazo que

fortalecen el crecimiento organizacional?

TABLA No.- 9 Acciones estratégicas a largo plazo

ACCIONES ESTRATEGICAS A LARGO PLAZO
DETALLE FRECUENCIA | PORCENTAJE
Totalmente desacuerdo 8 6%
En parcial desacuerdo 4 3%
P5 |Indiferente 22 16%
En parcial acuerdo 30 22%
Totalmente de acuerdo 73 53%
TOTAL 138 100%

Fuente: Encuestas realizadas

Elaborado por: autor

GRAFICO No.- 9 Acciones estratégicas a largo plazo

Acciones estratégicas a largo plazo

3%

B Totalmente desacuerdo
M En parcial desacuerdo
I Indiferente

M En parcial acuerdo

H Totalmente de acuerdo

Fuente: Encuestas realizadas

Elaborado por: autor

La mayor parte de los encuestados consideran que en la empresa existen
acciones a largo plazo que fortalecen el crecimiento organizacional, mientras que

el menor porcentaje esta totalmente desacuerdo.
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Cl1 ¢Considera que la relacion entre los miembros de las empresas

familiares es adecuada?

TABLA No.- 10 Relacion entre los miembros de las empresas

C1

RELACION ENTRE LOS MIEMBROS DE LAS EMPRESAS
DETALLE FRECUENCIA | PORCENTAJE
Totalmente desacuerdo 5 4%
En parcial desacuerdo 8 6%
Indiferente 12 9%
En parcial acuerdo 34 24%
Totalmente de acuerdo 79 57%
TOTAL 138 100%

Fuente: Encuestas realizadas

Elaborado por: Autor

GRAFICO No.- 10 Relacién entre los miembros de las empresas

Relacion entre los miembros de las empresas

B Totalmente desacuerdo

M En parcial desacuerdo

I Indiferente

M En parcial acuerdo

H Totalmente de acuerdo

Fuente: Encuestas realizadas

Elaborado por: Autor

De los gerentes encuestados la mayoria estan de totalmente de acuerdo que la

relacion entre los miembros de las empresas familiares es adecuada, mientras

gue el menor porcentaje esta totalmente desacuerdo.
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C2 ¢Considera que la comunicacion dentro de la empresa familiar es sélida?

TABLA No.- 11 Comunicacion organizacional

COMUNICACION ORGANIZACIONAL

DETALLE FRECUENCIA | PORCENTAJE
Totalmente desacuerdo 12 9%
En parcial desacuerdo 0 0%
C2 |Indiferente 22 16%
En parcial acuerdo 41 30%
Totalmente de acuerdo 62 45%
TOTAL 138 100%

Fuente: Encuestas realizadas

Elaborado por: Autor

GRAFICO No.- 11 Comunicacién organizacional

Comunicacion Organizacional

B Totalmente desacuerdo
M En parcial desacuerdo
1 Indiferente

M En parcial acuerdo

H Totalmente de acuerdo

Fuente: Encuestas realizadas

Elaborado por: Autor

La mayor parte de los gerentes encuestados consideran que la comunicaciéon

dentro de la empresa familiar es sélida, por lo tanto, favorece el desempefio

organizacional, sin embargo, el menor porcentaje esta totalmente desacuerdo.
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Al ¢Existe un interés por parte de los gerentes de la empresa en analizar las

ventajas competitivas del sector y de la empresa familiar?

TABLA No.- 12 Ventajas competitivas del sector

VENTAJAS COMPETITIVAS DEL SECTOR
DETALLE FRECUENCIA |PORCENTAJE
Totalmente desacuerdo 10 7%
En parcial desacuerdo 12 9%
Al | Indiferente 18 13%
En parcial acuerdo 33 24%
Totalmente de acuerdo 65 47%
TOTAL 138 100%

Fuente: Encuestas realizadas
Elaborado por: Autor

GRAFICO No.- 12 Ventajas competitivas del sector

Ventajas competitivas del sector

m Totalmente desacuerdo
® En parcial desacuerdo
= Indiferente

® En parcial acuerdo

= Totalmente de acuerdo

Fuente: Encuestas realizadas

Elaborado por: Autor

La mayoria de los gerentes encuestados estan totalmente de acuerdo que existe
un interés por parte de los gerentes de la empresa en analizar las ventajas
competitivas del sector y de la empresa familiar, mientras que el menor porcentaje

esta totalmente desacuerdo.
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A2 ¢En la empresa se desarrolla el sentido de direcciéon, disciplina e

identidad de la firma?

TABLA No.- 13 Sentido de direccion, disciplina e identidad de la firma

SENTIDO DE DIRECCION, DISCIPLINA E IDENTIDAD DE LA FIRMA
DETALLE FRECUENCIA | PORCENTAJE
Totalmente desacuerdo 23 17%
En parcial desacuerdo 17 12%
A2 |Indiferente 6 4%
En parcial acuerdo 43 31%
Totalmente de acuerdo 55 40%
TOTAL 138 100%
Fuente: Encuestas realizadas

Elaborado por: Autor

GRAFICO No.- 13 Sentido de direccidn, disciplina e identidad de la firma

Sentido de direccion, disciplina e identidad de la firma

B Totalmente desacuerdo
M En parcial desacuerdo
1 Indiferente

M En parcial acuerdo

B Totalmente de acuerdo

Fuente: Encuestas realizadas

Elaborado por: Autor

La mayoria de los gerentes encuestados estan de acuerdo se desarrolla el
sentido de direccion, disciplina e identidad de la empresa, mientras que el menor

porcentaje esta en parcial desacuerdo.
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G1 ¢En la empresa se identifican alternativas realistas y de orientacion
efectiva respecto de la sucesion y el desarrollo de los directivos para el

futuro?

TABLA No.- 14 Alternativas realistas y de orientacién de la sucesiéon

ALTERNATIVAS REALISTAS Y DE ORIENTACION DE LA SUCESION
DETALLE FRECUENCIA | PORCENTAJE

Totalmente desacuerdo 0 0%
En parcial desacuerdo 21 15%

G1 |Indiferente 8 6%
En parcial acuerdo 48 35%
Totalmente de acuerdo 61 44%
TOTAL 138 100%

Fuente: Encuestas realizadas

Elaborado por: Autor

GRAFICO No.- 14 Alternativas realistas y de orientacion de la sucesién

Alternativas realistas y de orientacion de la sucesién

0%

B Totalmente desacuerdo

M En parcial desacuerdo
Indiferente

M En parcial acuerdo

H Totalmente de acuerdo

Fuente: Encuestas realizadas

Elaborado por: Autor

La mayor parte de los gerentes encuestados estan totalmente de acuerdo que en
la empresa se identifican alternativas realistas y de orientacién efectiva respecto
de la sucesion y el desarrollo de los directivos para el futuro, mientras que en
menor porcentaje considera que estan en parcial desacuerdo.
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G2 ¢Considera que la empresa se encuentra en capacidades organizativas

para enfrentar los cambios del entorno con el pasar del tiempo?

TABLA No.- 15 Capacidades organizativas

CAPACIDADES ORGANIZATIVAS
DETALLE FRECUENCIA | PORCENTAJE
Totalmente desacuerdo 57 41%
En parcial desacuerdo 32 23%
G2 |Indiferente 7 5%
En parcial acuerdo 25 18%
Totalmente de acuerdo 18 13%
TOTAL 138 100%

Fuente: Encuestas realizadas
Elaborado por: Autor

GRAFICO No.- 15 Capacidades organizativas

Capacidades organizativas

B Totalmente desacuerdo
M En parcial desacuerdo
1 Indiferente

M En parcial acuerdo

 Totalmente de acuerdo

Fuente: Encuestas realizadas

Elaborado por: Autor

La mayor parte de los encuestados estan totalmente desacuerdo en que la
empresa se encuentra en capacidades organizativas para enfrentar los cambios
del entorno con el pasar del tiempo, mientras que el menor porcentaje esta

totalmente de acuerdo.
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L1 ¢En la empresa se logra el cumplimiento de los objetivos planteados en

tiempo y forma?

TABLA No.- 16 Cumplimiento de los objetivos planteados

CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS PLANTEADOS
DETALLE FRECUENCIA | PORCENTAJE
Totalmente desacuerdo 0 0%
En parcial desacuerdo 7 5%
L1 |Indiferente 6 4%
En parcial acuerdo 47 34%
Totalmente de acuerdo 79 57%
TOTAL 138 100%

Fuente: Encuestas realizadas

Elaborado por: Autor

GRAFICO No.- 16 Cumplimiento de los objetivos planteados

Cumplimiento de los objetivos planteados

0%

B Totalmente desacuerdo
M En parcial desacuerdo
1 Indiferente

M En parcial acuerdo

m Totalmente de acuerdo

Fuente: Encuestas realizadas

Elaborado por: Autor

La mayor parte de los gerentes encuestados estan totalmente de acuerdo que en
la empresa se logra el cumplimiento de los objetivos planteados en tiempo y

forma, mientras que el menor porcentaje esta en parcial desacuerdo.
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L2 ¢En la empresa se supervisa el desarrollo de la carrera de los futuros

sucesores por medio de la ensefianza?

TABLA No.- 17 Desarrollo de la carrera de los futuros sucesores

DESARROLLO DE LA CARRERA DE LOS FUTUROS SUCESORES
DETALLE FRECUENCIA | PORCENTAJE
Totalmente desacuerdo 73 53%
En parcial desacuerdo 40 29%
L2 |Indiferente 0 0%
En parcial acuerdo 15 11%
Totalmente de acuerdo 10 7%
TOTAL 138 100%

Fuente: Encuestas realizadas
Elaborado por: Autor

GRAFICO No.- 17 Desarrollo de la carrera de los futuros sucesores

Desarrollo de la carrera de los futuros sucesores

B Totalmente desacuerdo
M En parcial desacuerdo
1 Indiferente

M En parcial acuerdo

H Totalmente de acuerdo

Fuente: Encuestas realizadas

Elaborado por: Autor

La mayoria de los gerentes encuestados estan en desacuerdo que en la empresa
se supervisa el desarrollo de la carrera de los futuros sucesores por medio de la

ensefianza, mientras que el menor porcentaje esta totalmente de acuerdo.
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L3 ¢Por parte del gerente se proporciona al futuro sucesor una visiéon del
negocio que le permita hacer frente a desafios y alentar el desarrollo

psicosocial de las habilidades del sucesor?

TABLA No.- 18 Vision del negocio

VISION DEL NEGOCIO
DETALLE FRECUENCIA |PORCENTAJE
Totalmente desacuerdo 18 13%
En parcial desacuerdo 23 17%
L3 | Indiferente 0 0%
En parcial acuerdo 33 24%
Totalmente de acuerdo 63 46%
TOTAL 138 100%

Fuente: Encuestas realizadas

Elaborado por: Autor

GRAFICO No.- 18 Visién del negocio

Vision del negocio

B Totalmente desacuerdo
M En parcial desacuerdo
M Indiferente

M En parcial acuerdo

M Totalmente de acuerdo

Fuente: Encuestas realizadas
Elaborado por: Autor

La mayor parte de los gerentes encuestados estan totalmente de acuerdo que se
proporciona al futuro sucesor una vision del negocio que le permita hacer frente a
desafios y alentar el desarrollo psicosocial de las habilidades del sucesor,

mientras que el menor porcentaje esta totalmente desacuerdo.
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L4 ¢Los futuros sucesores demuestran su compromiso con la organizacion,

y desarrollan su capacidad para gestionar eficazmente la empresa?

TABLA No.- 19 Compromiso con la organizacion

COMPROMISO CON LA ORGANIZACION
DETALLE FRECUENCIA | PORCENTAJE
Totalmente desacuerdo 0 0%
En parcial desacuerdo 11 8%
L4 |Indiferente 0 0%
En parcial acuerdo 47 34%
Totalmente de acuerdo 79 57%
TOTAL 138 100%

Fuente: Encuestas realizadas
Elaborado por: Autor

GRAFICO No.- 19 Compromiso con la organizacion

Compromiso con la organizacion

0%

0%

B Totalmente desacuerdo
M En parcial desacuerdo
1 Indiferente

M En parcial acuerdo

H Totalmente de acuerdo

Fuente: Encuestas realizadas

Elaborado por: Autor

La mayor parte de los gerentes encuestados estan totalmente de acuerdo que los
futuros sucesores demuestran su compromiso con la organizacién, y desarrollan
su capacidad para gestionar eficazmente la empresa, mientras que el menor

porcentaje esta en parcial desacuerdo.
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M1 ¢Considera importante la aplicacion de un modelo de proceso de
sucesion familiar para fortalecer las posibilidades de éxito de las empresas

familiares?

TABLA No.- 20 Modelo de proceso de sucesion familiar

MODELO DE PROCESO DE SUCESION FAMILIAR

DETALLE FRECUENCIA | PORCENTAJE
Totalmente desacuerdo 0 0%
En parcial desacuerdo 0 0%

M1 | Indiferente 0 0%
En parcial acuerdo 35 25%
Totalmente de acuerdo 103 75%
TOTAL 138 100%

Fuente: Encuestas realizadas

Elaborado por: Autor

GRAFICO No.- 20 Modelo de proceso de sucesién familiar

Modelo de proceso de sucesion familiar

B Totalmente desacuerdo
M En parcial desacuerdo
1 Indiferente

M En parcial acuerdo

H Totalmente de acuerdo

Fuente: Encuestas realizadas
Elaborado por: Autor

La mayor parte de los gerentes encuestados estan totalmente de acuerdo que es
importante la aplicacion de un modelo de proceso de sucesion familiar para
fortalecer las posibilidades de éxito de las empresas familiares, mientras que un

minimo porcentaje esta en parcial acuerdo.
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2.3.1 Anédlisis de resultados de las encuestas

TABLA No.- 21 Analisis de resultados de las encuestas

Factor Caodigo Nivel de gestion
Estrategias sostenibles Ul 9%
Interés en crear nuevas opciones del producto U2 59%
Estilo de administracion u3 38%
Desarrollo organizacional U4 47%
Traspaso, y declaraciones de la filosofia empresarial P1 47%
Politicas de empleo para familiares P2 59%
Funciones del titular y el futuro sucesor P3 8%
Plan de sucesion P4 7%
Acciones estratégicas a largo plazo P5 53%
Relacién entre los miembros de las empresas C1 57%
Comunicacién organizacional C2 45%
Ventajas competitivas del sector Al 47%
Sentido de direccion, disciplina e identidad de la firma A2 40%
Alternativas realistas y de orientacion de la sucesion G1 44%
Capacidades organizativas G2 13%
Cumplimiento de los objetivos planteados L1 57%
Desarrollo de la carrera de los futuros sucesores L2 7%
Vision del negocio L3 46%
Compromiso con la organizacion L4 57%
Efectividad Administrativa 39%

Fuente: Encuestas realizadas
Elaborada por: Autor

En las empresas familiares del canton Santa Elena existe una efectividad
administrativa del 39% en base a los 19 factores evaluados, valor que se obtuvo
mediante el promedio del nivel de gestion de cada factor, cuyo porcentaje fue
establecido en relacion al valor de frecuencia asignado para la opcion totalmente
de acuerdo que se relaciona con el cumplimiento de cada factor analizado. Por lo
tanto se determina que emplean acciones estratégicas a largo plazo (P5;53%), sin
embargo, no emplean estrategias sostenibles (U1;9%), ademas no estan
definidas adecuadamente las funciones del titular y el futuro sucesor (P3;8%); sin
embargo el desarrollo de la carrera de los futuros sucesores no es Optimo
(L2;7%), ni existen acciones para fortalecer las capacidades organizativas de los
posibles sucesores (G2;7%), por lo tanto no existe un plan de sucesion adecuado
(P4;7%), factores que evidencian la importancia de implementar un modelo de
gestion para la sucesion (M1;75%) con el fin de fortalecer la perdurabilidad

empresarial.
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2.4 COMPROBACION DE HIPOTESIS

La prueba de Chi-cuadrado, permite determinar si existe una relacion entre dos
variables categoricas. Esta prueba indica si existe 0 no una relacion entre las
variables. Por lo tanto, es importante realizar la comprobacion de las hipotesis
determinadas en la presente investigacion.

2.4.1 Comprobacion de hipotesis general

FORMULACION DE HIPOTESIS:

Ho: Hipétesis nula.
H1: Hipotesis alterna.

Ho: La aplicaciéon de un modelo de proceso de sucesion familiar no fortalecera las

posibilidades de éxito de las empresas familiares del canton Santa Elena.

H1: La aplicacion de un modelo de proceso de sucesion familiar si fortalecera las

posibilidades de éxito de las empresas familiares del canton Santa Elena.

TABLA No.- 22 Frecuencia observaday esperada hipo6tesis general

M1 ¢Considera importante la
aplicacion de un modelo de
proceso de sucesion familiar para
fortalecer las posibilidades de
éxito de las empresas familiares?
Totalmente de
En parcial acuerdo acuerdo Total
Ul ¢(En la empresa se Totalmente desacuerdo  Recuento 4 18 26
implementan Recuento
estrategias sostenibles esperado 8 24 32
que permitan fortalecer "gp parcial desacuerdo ~ Recuento 6 49 51
los factores de éxito en Recuento
el proceso de esperado 31 18 49
sucesion? En parcial acuerdo Recuento 14 34 48
Recuento
esperado 18 19 37
Totalmente de acuerdo  Recuento 11 2 13
Recuento 10 10 20
esperado
Total Recuento 35 103 138
Recuento 67 71 138
esperado

Fuente: Encuestas realizadas

Elaborado por: Autor
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TABLA No.- 23 Prueba de chi-cuadrado hipétesis general

Valor gl Sig. asintética (2 caras)

Chi-cuadrado de

1,7952 3 ,831
Pearson
Razén de verosimilitud

1,321 3 , 790
Asociacion lineal por
. ,000 1 ,954
lineal
N de casos validos

138

a. 4 casillas (50,0%) han esperado un recuento menor que 5. El recuento minimo esperado es ,35.

b. Sélo se ha calculado para una tabla 2x2

Fuente: Encuestas realizadas
Elaborado por: Autor

Decision:

Debido que el estadistico asociado a Chi cuadrado da 0,831, es decir, mayor a
0,05 se acepta la hipotesis alterna, por lo tanto, la aplicacion de un modelo de
proceso de sucesion familiar si fortalecera las posibilidades de éxito de las
empresas familiares del cantén Santa Elena.

2.4.2 Comprobacién de hipotesis particulares

Hipotesis particular 1.

Ho: La aplicacion de un modelo de proceso de sucesion familiar no fortalecera los

estilos de administracion.

H1: La aplicacion de un modelo de proceso de sucesion familiar si fortalecera los

estilos de administracion.
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TABLA No.- 24 Frecuencia observada y esperada hipotesis particular 1

M1 ¢Considera importante la
aplicacion de un modelo de
proceso de sucesion familiar para
fortalecer las posibilidades de
éxito de las empresas familiares?
Totalmente de
En parcial acuerdo acuerdo Total
U3 ¢En la empresa el Totalmente desacuerdo Recuento 0 4 4
estilo de administracion R
permite el esecé‘rzr(‘jtg 2 10 12
cumplimiento eficiente - P
de los objetivos En parcial desacuerdo Recuento 0 4 4
organizacional de la Recuento 2 10 12
empresa? esperado
Indiferente Recuento 4 8 12
Recuento
esperado 8 12 20
En parcial acuerdo Recuento 13 52 65
Recuento
esperado 18 35 53
Totalmente de acuerdo  Recuento 18 35 53
Recuento
esperado 17 24 41
Total Recuento 35 103 138
Recuento
esperado 47 91 138
Fuente: Encuestas realizadas
Elaborado por: Autor
TABLA No.- 25 Prueba de chi-cuadrado hipétesis alterna 1
Significacién
Sig. asintdtica exacta (2 Significacion
Valor gl (2 caras) caras) exacta (1 cara)
Chi-cuadrado de Pearson 1722 1 ,991
Correccion de continuidad®? ,000 1 1,000
Razoén de verosimilitud 124 1 754
Prueba exacta de Fisher 1,000 , 796
Asociacion lineal por lineal 134 1 763
N de casos validos 138

a. 1 casillas (25,0%) han esperado un recuento menor que 5. El recuento minimo esperado es 1,36.

b. Sélo se ha calculado para una tabla 2x2

Fuente: Encuestas realizadas

Elaborado por: Autor

Decisién: Debido que el estadistico asociado a Chi cuadrado da 0,991, es decir,

mayor a 0,05 se acepta la hipotesis alterna, por lo tanto, la aplicacion de un

modelo de proceso de sucesion familiar

administracion.

si

fortalecera

los estilos de
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Hipo6tesis particular 2

Ho: La aplicacién de un modelo de proceso de sucesion familiar no fortalecera el

desarrollo organizacional.

H1: La aplicacion de un modelo de proceso de sucesion familiar si fortalecera el

desarrollo organizacional.

TABLA No.- 26 Frecuencia observada y esperada hipotesis particular 2

M1 ¢Considera

importante la

aplicacion de un modelo de
proceso de sucesion familiar para
fortalecer las posibilidades de
éxito de las empresas familiares?

Totalmente de

En parcial acuerdo acuerdo Total
U4 ¢En la empresa se Totalmente desacuerdo  Recuento 0 0 0
lmt)letr’[]gntan acciones Recuento L . o
es ra'eglce}s | queI esperado
permitan fortalecer e En parcial desacuerdo Recuento 1 3 4
desarrollo I
i i ?
organizacional? esperado 3 9 12
Indiferente Recuento 12 18 30
Recuento 18 15 33
esperado
En parcial acuerdo Recuento 8 31 39
Recuento
esperado 15 23 38
Totalmente de acuerdo  Recuento 14 51 65
Recuento 20 27 47
esperado
Total Recuento 35 103 138
Recuento 57 81 138
esperado

Fuente: Encuestas realizadas

Elaborado por: Autor

TABLA No.- 27 Prueba de chi-cuadrado hipoétesis alterna 2

Valor gl Sig. asintotica (2 caras)
Chi-cuadrado de Pearson 5,5192 3 ,302
Razén de verosimilitud 9,235 3 ,076
Asociacion lineal por lineal 711 1 ,210
N de casos validos 138

a. 3 casillas (37,5%) han esperado un recuento menor que 5. El recuento minimo esperado es ,48.
Fuente: Encuestas realizadas

Elaborado por: Autor

Decisién: Debido que el estadistico asociado a Chi cuadrado da 0,302; es decir,

mayor a 0,05 se acepta la hipétesis alterna, por lo tanto, la aplicacién de un

modelo de proceso de sucesion familiar si fortalecera el desarrollo organizacional.
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Hipo6tesis particular 3

Ho: La aplicacion de un modelo de proceso de sucesion familiar no fortalecera el

crecimiento organizacional.

H1: La aplicacién de un modelo de proceso de sucesion familiar si fortalecera el

crecimiento organizacional.

TABLA No.- 28 Frecuencia observaday esperada hipo6tesis particular 3

M1 ¢Considera importante la
aplicacion de un modelo de
proceso de sucesion familiar para
fortalecer las posibilidades de
éxito de las empresas familiares?
En parcial Totalmente de
acuerdo acuerdo Total
P5 ¢Considera que en Totalmente desacuerdo Recuento 2 6 8
la empresa existen Recuento 3 14 17
acciones a largo plazo esperado
que  fortalecen el En parcial desacuerdo ~ Recuento 1 3 4
crecimiento Recuento
organizacional? esperado 4 8 12
Indiferente Recuento 10 12 22
Recuento
esperado 8 10 18
En parcial acuerdo Recuento 14 16 30
Recuento
esperado 15 12 21
Totalmente de acuerdo  Recuento 35 38 73
Recuento 32 32 64
esperado
Total Recuento 35 103 138
Recuento
esperado 62 76 138

Fuente: Encuestas realizadas

Elaborado por: Autor

TABLA No.- 29 Prueba de chi-cuadrado hipo6tesis alterna 3

Valor gl Sig. asintética (2 caras)
Chi-cuadrado de Pearson 2,192 3 ,739
Razén de verosimilitud 4,697 3 ,296
Asociacién lineal por lineal ,136 1 ,260
N de casos validos 138

a. 4 casillas (50,0%) han esperado un recuento menor que 5. El recuento minimo esperado es ,24.
Fuente: Encuestas realizadas

Elaborado por: Autor

Decision: Debido que el estadistico asociado a Chi cuadrado da 0,739; es decir,
mayor a 0,05 se acepta la hipétesis alterna, por lo tanto, la aplicacién de un
crecimiento

modelo de proceso de sucesion familiar si fortalecera el

organizacional.
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Hipotesis particular 4

Ho: La aplicacion de un modelo de proceso de sucesion familiar no fortalecera el

comportamiento organizacional.
H1: La aplicacién de un modelo de proceso de sucesion familiar si fortalecera el

comportamiento organizacional.

TABLA No.- 30 Frecuencia observaday esperada hipotesis particular 4

M1 ¢Considera importante la
aplicacién de un modelo de proceso
de sucesion familiar para fortalecer
las posibilidades de éxito de las
empresas familiares?
En parcial Totalmente de
acuerdo acuerdo Total
U2 ¢Considera que en Totalmente desacuerdo Recuento 1 7 8
la  empresa existen Recuento
. . 12 5 17
lineamientos dentro del esperado
grupo  que  permite En parcial desacuerdo Recuento 1 3 4
mantener un adecuado Recuento
comportamiento esperado 9 3 12
organizacional? Indiferente Recuento 2 16 18
Recuento 1 12 13
esperado
En parcial acuerdo Recuento 8 18 26
Recuento 9 15 24
esperado
Totalmente de acuerdo Recuento 23 59 82
Recuento
esperado 16 56 2
Total Recuento 35 103 138
Recuento
esperado 47 91 138

Fuente: Encuestas realizadas
Elaborado por: Autor

TABLA No.- 31 Prueba de chi-cuadrado hipétesis alterna 4

Valor gl Sig. asintética (2 caras)
Chi-cuadrado de Pearson 1,231 3 ,396
Razén de verosimilitud 4,637 3 ,202
Asociacién lineal por lineal ,186 1 ,368
N de casos validos 138

a. 4 casillas (50,0%) han esperado un recuento menor que 5. El recuento minimo esperado es ,24.

Fuente: Encuestas realizadas
Elaborado por: Autor

Decision: Debido que el estadistico asociado a Chi cuadrado da 0,396; es decir,
mayor a 0,05 se acepta la hipétesis alterna, por lo tanto, la aplicacién de un
modelo de proceso de sucesion familiar si fortalecera el comportamiento

organizacional.
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CAPITULO 1l

DISENO DE UN MODELO DE PROCESO DE SUCESION PARA LAS
EMPRESAS FAMILIARES DEL CANTON SANTA ELENA

3.1 PRESENTACION DE LA PROPUESTA

De la toma de decisiones, depende en gran medida el crecimiento y desarrollo de
las empresas, por lo que es importante plantear un proceso organizado que defina
los pasos que deben seguirse, y que éstos a su vez, garanticen el cumplimiento
de las metas y objetivos establecidos en cualquier negocio. Parte fundamental de
estos planes es el proceso de sucesion, especialmente cuando se trata de
empresas familiares. Este proceso, cobra gran relevancia, porque ademas de
garantizarse el futuro del negocio, también deben tenerse en cuenta las

relaciones de la familia.

El plan de sucesién debe buscar la permanencia, la continuidad de la empresa a
través del tiempo, el crecimiento y la marcha del negocio sin afectar los demas
factores que se ven inmersos en una empresa familiar, tanto como es la

propiedad, la empresa y la familia.

La empresa familiar debe darle importancia al proceso de definir hacia dénde
quiere llegar a través del tiempo y esto se hace mediante la elaboracién de
estrategias que serviran para alcanzar los objetivos, tanto a corto como a largo
plazo. El analisis y la seleccion de las estrategias a utilizarse, implica la toma de
decisiones y es una herramienta util para brindar mdltiples beneficios a la
empresa familiar, especialmente en los procesos de sucesion, para la continuidad

del negocio.

El modelo pretende fortalecer el proceso de sucesiéon de las empresas familiares
del canton Santa Elena; busca identificar e implementar componentes calves que
permitan alcanzar a perdurabilidad empresarial. Si se establecen estrategias
sostenibles la empresa podria alcanzar la sustentabilidad y sostenibilidad en

futuras generaciones.
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3.2 Necesidades del modelo

Es importante hacer un andlisis de las necesidades y la planificacion de la
formacion, incluyendo tanto a los directivos familiares como a los que no lo sean,
sin dejar de lado la profesionalizacién del negocio cuando la empresa alcanza un
tamano considerable. El proceso de sucesion debera pasar por tres fases:

1. La formacién adecuada de los sucesores.

2. La identificacidn y capacitacion de directivos no familiares.

3. El manejo adecuado de la superposicion de los sistemas empresa y familia.

El proceso de sucesion requiere prudencia para ver la realidad tal cual es,
veracidad para no engafiarse ni engafar, y valentia para acometer las acciones
necesarias, aunque tengan consecuencias posiblemente dolorosas. Realmente
uno de los principales problemas del predecesor es nombrar el sucesor entre sus
hijos. Al deseo de ser justo le acompaiia la necesidad de ser objetivo. Antes de la
incorporacion de los sucesores, es necesario promover la transmision de valores
empresariales y de los valores de la familia. La educacion y preparacion de la
siguiente generacion debe realizarse desde su nacimiento. Los padres y
familiares deben promover en ellos el desarrollo de los valores y actitudes mas
adecuados para dirigir una organizacion como una predisposicion positiva hacia la

empresa.

Cuando se espera que los familiares se incorporen a la empresa, es necesario
tener previamente un intercambio de impresiones con cada hijo para clarificar
tanto sus expectativas de desarrollo personal y profesional dentro de la empresa,
como para ayudarle a tomar aquellas decisiones que puedan hacer compatible su
futura incorporacion a la empresa familiar. Hay una serie de factores criticos que
favoreceran el proceso de incorporacion del nuevo sucesor en las empresas

familiares del cantén Santa Elena:

e Una buena relacion previa con el lider.

e La existencia de un acuerdo de familia o protocolo que regule las condiciones
de entrada y los temas de recursos humanos.

e La existencia de un plan de carrera al incorporarse a la empresa.
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Para alcanzar los retos las empresas familiares del canton Santa Elena deben ser
capaces de explotar adecuadamente sus factores de éxito, por ende es

importante que se implementen los siguientes factores claves:

* Planificacion a largo plazo

* Agilidad y flexibilidad

» Estabilidad y responsabilidad Social

* Alta Calidad de productos y servicios

+ Politicas de Recursos Humanos que generen un adecuado ambiente
empresarial.

* Tradicién y continuidad

* Innovacién y emprendimiento

Las condiciones gque se deberan fortalecer para preservar el caracter familiar de
las empresas familiares del cantdon Santa Elena son:

* Planificar la sucesion.

* Evitar los problemas financieros,

» Garantizar la competencia.

3.3 OBJETIVOS DE LA PROPUESTA

3.3.1 Objetivo general

Desarrollar modelo de gestion para el proceso de cambio generacional en las
empresas familiares del cantén Santa Elena.

3.3.2. Objetivos especificos

= Fomentar el uso de un protocolo para intercambio generacional aplicable para
las empresas familiares del cantén Santa Elena.

= Diagnosticar el ambito organizacional dentro de las empresas familiares del
canton Santa Elena.

= Plantear las politicas de sucesion generacional dentro del protocolo para las

empresas familiares del cantén Santa Elena.
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3.4 DESCRIPCION DEL MODELO

El modelo de gestidén para el proceso de sucesion familiar (MPSF 2017) busca
fortalecer la perdurabilidad de las empresas familiares del canton Santa Elena,
muestra elementos claves y fundamentales, los cuales se detallan a continuacién

en el siguiente grafico.

GRAFICO No.- 21 Modelo de proceso de sucesion familiar (MPSF — 2017)

- Plan de su sucesion para los
puestos directivos.

- Lineamientos de
comportamiento organizacional
- Estilo de administracion

- Desarrollo organizacional.

- Cumplimiento de los objetivos
planteados en tiempo y forma.
- Visién del negocio.

- Compromiso  con la

- Traspaso, y declaraciones de
la filosofia empresarial.
- Politicas de empleo para

organizacion WIS
. : - - Acciones estratégicas a largo
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capacitacion.
- Competencias gerenciales
del sucesor.

- Organos de gobierno y
equipos de trabajo.

- Relacién entre los miembros
de las empresas.

- Clima organizacional.

- Comunicacién oportuna, y
eficaz.

- Alternativas realistas y de
orientacion de la sucesion
- Desarrollo de los directivos

para el futuro.
- Capacidades organizativas.

- Ventajas competitivas del
sector

- Sentido de direccion,
disciplina e identidad de la
firma.

- Conocimiento del negocio.

Elaborado por: Autor
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A continuacion, se hace la explicacion a los seis principios del modelo de gestion

para el proceso de sucesion familiar (MPSF 2017):

1.- Unidad y compromiso empresarial: Consiste en el grado en que un
empleado se identifica con la empresa familiar y las metas organizacionales;
ademas se refiere a la creencia en las metas y valores de la organizacion
aceptandolas, y teniendo voluntad de ejercer un esfuerzo considerable en
beneficio de la organizacion y, en definitiva, desear seguir siendo miembro de la
misma. Es necesario que se desarrollen las siguientes actividades como parte de

este principio:

e Determinar un plan de su sucesion para los puestos directivos.
e Definir los lineamientos de comportamiento organizacional
e Establecer un estilo de administracion solido.

e Establecer estrategias que fortalezcan el desarrollo organizacional.

2.- Planificacion temprana de la sucesion: La planificacion de la sucesion es
importante, debido que para poder fortalecer la perdurabilidad empresarial deben
definirse patrones a seguir en las proximas generaciones que asuman el control

de la empresa. Por lo tanto, es necesario que se ejecuten las siguientes acciones:

e Traspaso, y declaraciones de la filosofia empresarial.
e Definir politicas de empleo para familiares.

e Determinar acciones estratégicas a largo plazo

e Definir rganos de gobierno y equipos de trabajo

e Disefar un plan de desarrollo personal del sucesor.

e Disefiar un protocolo de sucesion.

e Definir un consejo familiar y una asamblea familiar.

3.- Comunicacion organizacional: La comunicacion dentro de una empresa
familiar que esté en proceso de sucesién es de vital importancia, por lo tanto,
debe ser efectiva, debido que adquiere un caréacter jerarquico basado en érdenes

y mandatos, aceptacion de politicas.
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La comunicacion organizacional efectiva permitird a una empresa que esté en el
proceso de cambio generacional alcanzar los objetivos esperados y proyectar una
buena imagen empresarial al publico externo. Es necesario que se realicen las
siguientes acciones:

e Crear una relacion sélida entre los miembros de las empresas.

e Generar un adecuado clima organizacional.

e Fomentar una comunicacién oportuna, y eficaz.

4.- Adecuada eleccion y formacion del sucesor basada en la confianza: la
eleccion del futuro sucesor es una de las decisiones mas importantes que debera
tomar el fundador de la empresa, debido a la situacién actual de los mercados, al
incremento de la competitividad y a los avances tecnoldgicos. Por lo tanto, la
preparacion profesional del futuro sucesor exige adquirir un cumulo de
conocimientos tanto tedricos como experimentales que le ayuden a hacer frente a
los posibles conflictos que la empresa pueda presentar. Es necesario que se

realicen las siguientes acciones:

e Determinar las ventajas competitivas del sector.
e Generar sentido de direccion, disciplina e identidad de la firma.
e Fomentar el conocimiento del negocio en los posibles sucesores.

e Capacitar a los posibles sucesores.

La formacién del sucesor de la empresa debera ser mediante la educacion formal,
con el fin de que adquiera experiencia en empresas diferentes a la futura empresa
familiar e incluso que amplie conocimientos sobre los mercados nacionales e
internacionales. El sucesor deberd incorporarse a la empresa con una mayor
formacion y experiencia, lo que le otorgara una serie de ventajas al trabajar en
otras compalfiias, le brindard una mayor seguridad en si mismo para realizar las
tareas en la empresa y adquirira mas consciencia de no tener por qué depender
del propio negocio familiar; tendra el prestigio dentro de la firma por haber
trabajado en otras compainiias, asi como respeto profesional, y no por ser el hijo
del propietario, de manera que no se relacione la capacidad de dirigir con los

lazos afectivos.
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5.- Gestion del capital humano: Debido que las nuevas generaciones tienen una
vision mas lateral de la progresion de carrera, no persiguen un desarrollo
puramente lineal, por lo tanto, es importante que en las empresas familiares que
estan en proceso de cambio generacional gestionen el capital humano de forma

adecuada, con el fin de alcanzar la perdurabilidad empresarial.

Deberan establecerse planes de desarrollo de carrera con el fin de facilitar la
movilidad del talento, las rotaciones, los cambios de trabajo laterales y las
oportunidades abiertas de carrera. Los itinerarios profesionales deben progresar
en todas las direcciones: vertical, horizontal y lateral, de esta manera existira una

gestion adecuada del talento humano.

Es importante que se realicen las siguientes acciones:

e Determinar alternativas realistas y de orientacion de la sucesion
e Definir los planes de desarrollo de los directivos para el futuro.

e Fomentar capacidades organizativas en personal de la empresa.

6.- Liderazgo organizacional:

Es importante saber gestionar por parte de la familia propietaria esta evolucion en
el modelo de liderazgo, debido que el ADN no garantiza que se tengan estas
caracteristicas, y entonces debe construirse una forma de liderazgo mas
corporativo, y menos personalista, por lo tanto, debe fomentarse habilidades de
liderazgo en los posibles sucesores.

Deben ejecutarse las siguientes actividades:

e Dar cumplimiento de los objetivos planteados en tiempo y forma.
e Fomentar la vision del negocio.

e Generar compromiso del personal con la organizacion.

e Fomentar el liderazgo habilidades y capacitacion.

e Generar competencias gerenciales del sucesor.
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3.5 ESTABLECIMIENTO DE ESTRATEGIAS

Las estrategias determinadas en la propuesta permitiran a las empresas

familiares del cantén Santa Elena fortalecer su proceso de sucesiéon con el fin de

alcanzar una mejora la perdurabilidad empresarial. La siguiente matriz presenta

las estrategias a implementar.

MATRIZ No.-

9 Establecimiento de estrategias

ESTRATEGIAS

ACCIONES ESTRATEGICAS.

Evaluar los procesos de
transicion de las empresas
familiares, mediante la
creacion de  objetivos,
metas, estrategias.

- Crear mision y vision familiar.

- Evaluar el cumplimiento de metas y objetivos
organizacionales.

- Generar comunicacién oportuna, y eficaz que
permita fortalecer el clima organizacional.

Implementar el proceso
mediante la creacion de un
protocolo familiar.

- Realizar un diagnéstico de la empresa.
- Evaluar la filosofia empresarial.
- Elaborar un protocolo familiar.

Elegir al sucesor, mediante
la evaluacion de
competencias.

- Seleccionar los sucesores.

- Establecer las competencias necesarias para el
puesto.

- Evaluar aspectos como:
preparacion, actitud, y desempefio.
- Capacitacion de los posibles sucesores con el fin
de fortalecer sus competencias.

- Profesionalizacion de los posibles sucesores.

- Desarrollar liderazgo y habilidades.

- Realizar un plan de desarrollo personal del
sucesor.

- Elaborar plan de sucesién empresarial.

conocimiento,

Creaciéon de un consejo | - Crear 6rganos de gobierno y equipos de trabajo.
familiar. - Definir claramente los roles del consejo familiar.
- ldentificar derechos y responsabilidades de los
distintos miembros de la familia propietaria.
Creacion de asamblea | - Elegir a los miembros de la Asamblea Familiar
familiar. buscando el maximo consenso posible y la

representacion de
accionistas.

- Definir tareas especificas y roles para los
miembros de la Asamblea Familiar.

los diferentes grupos de

Elaborar un plan de retiro
para el fundador.

- Identificar el rol del fundador o director que dejara
de liderar la empresa.

- Establecer incentivos que permitan generar
estimulos positivos en el fundador de la empresa
al momento de realizar su retiro.

- Preparar plan de jubilacion.

Elaborado por: autor
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3.5.1 Evaluar los procesos de transicion de las empresas familiares,

mediante la creacion de objetivos, metas, estrategias

Es necesario establecer objetivos para el éxito de la empresa, generando
patrones a seguir que serviran como fuente de motivacion para todos los
miembros de la empresa familiar, ademas de esto el sucesor debera poseer

cualidades que le permitan llevar a cabo estos objetivos.

En las empresas con gobierno corporativo, la estrategia debera ser disefiada por
la Junta Directiva con asesoria de miembros externos y la participacion del
director ejecutivo o Gerente General. La ejecucion y desarrollo de la estrategia
empresarial es tarea del Gerente, con la participacién del nivel ejecutivo
(operaciones, marketing, ventas mayoristas, administracion, tecnologia) y el
apoyo del nivel operativo (manufactura, ventas minoristas, puntos de venta,
atencion post venta) de la organizacion familiar. Es importante que se apliquen los
siguientes pasos al evaluar el proceso de transicion de las empresas familiares:

1. -Crear mision y vision familiar.

2.- Evaluar el cumplimiento de metas y objetivos organizacionales.

3.- Generar comunicacion oportuna, y eficaz que permita fortalecer el clima

organizacional.

3.5.2 Implementar el proceso mediante la creacién de un protocolo familiar

Establecer un protocolo familiar en las empresas familiares del canton Santa
Elena ayudard a profesionalizar los procesos de direccion estratégica, permitiendo
asi promover la unidad y armonia de sus miembros, y a conversar en la familia los
valores que hacen fuerte a la empresa familiar. El protocolo familiar debera
contener las normas que clarifican la interaccion de la familia con la empresa, el
documento debera ser escrito y firmado por los miembros de la familia que surgira
del consenso entre los familiares que son propietarios de la empresa y asi como
de los miembros de la siguiente generacion que se incorporaran en el futuro de la
empresa o a su propiedad. Para ello se ha disefiado un protocolo familiar, con el
fin de asegurar la continuidad de la empresa de manera eficaz. (VER ANEXO

No.- 6)
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Es importante que se apliquen las siguientes acciones al Implementar el proceso

mediante la creacion de un protocolo familiar:

1.- Realizar un diagnaéstico de la empresa.
2.- Evaluar la filosofia empresarial.

3.- Elaborar un Protocolo familiar.

3.5.3 Elegir al sucesor, mediante la evaluacion de competencias

Es fundamental que en las empresas familiares del canton Santa Elena se elija al
sucesor mediante un proceso de evaluacion de competencias, con el fin de
fortalecer la perdurabilidad empresarial, debido que la educacion que reciba la
persona que se quedara a cargo de la compafila debe estar enfocada
principalmente a que comprenda el negocio y que adquiera los puntos criticos y

cualidades de la direcciéon de esta.

Por lo que es recomendable que los posibles sucesores del fundador se
involucren en la empresa familiar para que asi conozcan el manejo de la empresa.

Es importante que se apliquen los siguientes pasos al elegir al sucesor:

1.- Seleccionar los sucesores.

2.- Establecer las competencias necesarias para el puesto.

3.- Evaluar aspectos como: conocimiento, preparacion, actitud, y desempefio.

4.- Capacitacion de los posibles sucesores con el fin de fortalecer sus
competencias.

5.- Profesionalizacion de los posibles sucesores.

6.- Desarrollar liderazgo y habilidades.

7.- Realizar un plan de desarrollo personal del sucesor.

8.- Elaborar plan de sucesion empresarial.

En el plan de sucesion deberan utilizarse las siguientes herramientas de recursos

humanos:
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* Assessment center: técnica de seleccion que permite evaluar a los candidatos
en diferentes situaciones individuales o de grupo, simuladas o reales. El objetivo

es conocer los potenciales, valores y comportamientos de los candidatos.

* Feedback 360°: herramienta de desarrollo de los recursos humanos basada en
la evaluacion de las personas por parte de multiples fuentes, es decir, por todas

las personas que tienen una relacién laboral.

* Gestion por competencias: modelo de gestion integral de los recursos
humanos que parte de la identificacion y el desarrollo de aquellas competencias

profesionales fundamentales para el desarrollo de un puesto de trabajo.

* Auditoria de sucesién: puede ser encargada a un proveedor o consultor
externo. Ademas, es importante la capacitacion de los posibles sucesores de las

empresas familiares del canton Santa Elena la cual puede realizarse a traves de:

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

* Planes de formacion: proceso mediante el cual las personas de una
organizacion adquieren habilidades y ajustan sus actitudes y capacidades a los
cambios que se producen en su entorno operativo, vinculados al cumplimiento de

los objetivos estratégicos.

* Equipos de alto rendimiento: grupo de personas con unos roles especificos
gue cooperan juntos, con gran compromiso e identificacion, en la consecucién de
un objetivo comldn para cuya consecucion cuentan con los recursos y la

autonomia suficientes.

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

propio puesto de trabajo.

* Coaching: es un proceso formativo que persigue optimizar el rendimiento de
una persona en su puesto de trabajo mediante la figura de un superior (coach)

gue acomparfia y orienta.
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* Mentoring: proceso de desarrollo de talento en el cual una persona con
experiencia aconseja, guia y ayuda en el desarrollo personal y profesional a
medio plazo de una persona de elevado potencial en una relacion de mutua

confianza.

3.5.4 Creacién de un consejo familiar

Implementar un consejo de familia en las empresas del canton Santa Elena que
esten en proceso de cambio generacional permitird conectar permanentemente a
los familiares con el negocio, compartiendo las noticias relevantes de la familia y
el negocio, mejorando la comunicacion, organizando cémo tratar temas sensibles
y estableciendo el marco para que se desarrollen, de una forma adecuada, las
expectativas de las siguientes generaciones.

Es necesario realizar las siguientes acciones como parte de la estrategia:

1.- Crear 6rganos de gobierno y equipos de trabajo.
2.- Definir claramente los roles del consejo familiar.
3.- Identificar derechos y responsabilidades de los distintos miembros de la familia

propietaria.

3.5.5 Creacién de asamblea familiar

Determinar una asamblea familiar en las empresas del cantén Santa Elena que
estén en proceso de cambio generacional facilitar4 reunir a los miembros de la
familia para que aborden las cuestiones que sean de interés comun para la
familia. Debido que, por regla general, en su forma mas sencilla, las asambleas
familiares se celebran una o dos veces al afio y ponen a la familia al tanto de las
cuestiones que le interesen, sin circunscribirse exclusivamente a su funcién de

propietaria.

La asamblea permitirda a todos los miembros de la familia mantenerse informados
sobre temas de la empresa y les da la oportunidad de hacer oir sus opiniones

sobre el desarrollo de la empresa y otros temas de la familia. Las asambleas
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familiares ayudan a evitar conflictos potenciales que podrian surgir entre
miembros de la familia debido a un acceso desigual a la informacion y a otros
recursos. La Asamblea Familiar tendr& como mision fomentar la unién, el
compromiso y la concordia entre los miembros de la familia mediante un
encuentro formal, que, como minimo, tendra caracter anual, y que ha de servir

como foro de comunicacion entre la familia y la empresa.

Es necesario realizar las siguientes acciones como parte de la estrategia:
1.- Elegir a los miembros de la Asamblea Familiar buscando el maximo consenso

posible y la representacion de los diferentes grupos de accionistas.

2.- Definir tareas especificas y roles para los miembros de la Asamblea Familiar.

3.5.6 Elaborar un plan de retiro del fundador

Se debe de manejar el retiro de algun directivo o ejecutivo mediante un proceso
paulatino que permita una transicion apacible, es decir, que el retirado tenga la
oportunidad de preparar su salida, para que no se vean afectadas las relaciones
familiares ni los objetivos de la empresa. Incluso pueda evaluarse la opcion de
gue el fundador siga siendo parte de la empresa, como un asesor que pueda dar

Su punto de vista y no se sienta que su retiro es impuesto.

Las empresas familiares del canton Santa Elena que esten en proceso de cambio
de generacional deben establecer un plan para sucesion familiar de manera
adecuada, basado en las necesidades de la empresa, condiciones del entorno,
filosofia empresarial, talento humano, y proyecciones empresariales en el

mercado.

La sucesién tendra mas probabilidades de éxito cuando la generacién que suelta
las riendas ha preparado el camino para la préxima generacién y ha planeado una
salida gradual. La preparacion del camino para la proxima generacion es un
trabajo importante, que debe iniciarse varios afos antes de entregar las riendas

del poder.
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Es necesario realizar las siguientes acciones como parte de la estrategia:

1.- Identificar el rol del fundador o director que dejara de liderar la empresa.

2.- Establecer incentivos que permitan generar estimulos positivos en el fundador
de la empresa al momento de realizar su retiro.

3.- Preparar plan de jubilacion.

3.6 PRESUPUESTO PARA APLICAR EL MODELO DE GESTION PARA LA
SUCESION DE LAS EMPRESAS FAMILIARES

MATRIZ No.- 10 Presupuesto

Descripcion Tiempo Valor Total
(Meses)

Programa de capacitacion 6 $ 4.000,00

Primera fase: Definicion del contacto general 3 $ 2.000,00

de la sucesion de la empresa

Segunda fase: Definicion del plan de 2 $ 2.000,00

sucesion y elaboracion del protocolo familiar.

Tercera fase: Creacion del consejo familiar. 2 $ 1.000,00

Cuarta fase: Creacion de un plan de retiro 2 $ 2.000,00

para el fundador

Quinta fase: Disefio del plan de actuacion 1 $ 1.000,00

para la sucesion.

Asesoramiento legal 3 $ 3.000,00

Asesoria Tributaria 1 $ 800,00

Asesoria Psicoldgica 3 $ 1.500,00

TOTAL $ 17.300,00

Elaborado por: Autor

Politicas:

e Los $ 5.300,00 es un pago extra destinado al modelo por concepto de
consultorias externas identificadas como asesoramiento.

e El modelo aplicar se realizara en conjunto con el personal de la empresa
familiar y con ayuda de un consultor externo.

e EI consultor externo realizard una capacitacién y conjuntamente para la

elaboracién del plan de sucesion.
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3.7 CONTROL DE CUMPLIMIENTO DEL MODELO

Con el fin de medir el desempefio de las estrategias y herramientas disefiadas
para fortalecer el proceso de sucesion familiar de las empresas familiares; se
establecié matrices que permitan llevar un monitoreo semestral de las gestiones y

actividades a realizar, las cuales se detallan a continuacion:

1.- Estrategia de evaluacion los procesos de transiciéon de las empresas
familiares, mediante la creacion de objetivos, metas, estrategias

MATRIZ No.- 11 Control de estrategias de evaluacion de procesos

1 2 Pocas 3 Regularmente | 4. muchas | 5 siempre
La empresa cumple con: | Nunca | veces Veces

Evaluar el cumplimiento de

metas y objetivos
organizacionales.
Generar comunicacion

oportuna, y eficaz que
permita fortalecer el clima
organizacional.

Elaborado por: Autor

2.- Proceso mediante la creacion de un protocolo familiar

MATRIZ No.- 12 Control de protocolo familiar

1 Nunca | 2 3 Regularmente | 4. 5 Siempre
Existe Interés por: BoGas muchas
veces Veces

Realizar un diagnadstico de la
empresa.

Evaluar la filosofia
empresarial.

Medir la ejecucion del
protocolo familiar.

Elaborado por: Autor
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3.- Eleccién del sucesor, mediante la evaluacion de competencias

MATRIZ No.- 13 Control de evaluacion de competencias

Nivel correctivo | Nivel Nivel de
Existe interés por: preventivo mantenimiento
1 |2 |3 |4 |5 6 7 8 9 10
Seleccionar los
sucesores.
Establecer las

competencias
necesarias para el
puesto.

Evaluar aspectos
como: conocimiento,
preparacion, actitud, y
desemperio.

Capacitacion de los
posibles sucesores con
el fin de fortalecer sus
competencias.

Profesionalizacion de
los posibles sucesores.

Realizar un plan de
desarrollo personal del
sucesor.

Elaborado por: Autor

4.- Creacion del consejo familiar

MATRIZ No.- 14 Control de consejo familiar

Existe interés por:

Nivel correctivo | Nivel Nivel de
preventivo mantenimiento
1 |2 |3 |4 |5 6 7 |8 9 10

Crear Organos de
gobierno y equipos de
trabajo.

Definir claramente los
roles del consejo
familiar.

Identificar derechos y
responsabilidades de
los distintos miembros
de la familia
propietaria.

Elaborado por: Autor
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5.- Enfoque estratégico

MATRIZ No.- 15 Control de enfoque estratégico

Existe interés por:

Nivel correctivo Nivel Nivel de
preventivo mantenimiento
1 2 |3 5 |6 8 9 10

Mantener relaciones
sélidas en la asamblea
familiar.

Se cumple todas las
disposiciones del Organo
Familiar.

Examinar todo el
panorama.

Se cumplen las politicas y
lineamientos establecidos
en el protocolo familiar.

Se cumple con el plan de
retiro del fundador.

Se mantiene capacitacion
constante del sucesor.

Se cumple con la filosofia
empresarial.

Establecer sistemas de
control de recursos
empresariales.

Elaborado por: Autor
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CONCLUSIONES

En base a los objetivos de la investigacion se determinaron las siguientes

conclusiones:

e El empresario fundador debe comenzar su retirada del mundo empresarial por
medio de la designacion y preparacion de su futuro sucesor, y no cayendo en
el error de elegir al primogénito, como muchas veces ocurre, Si éste no posee
las aptitudes y capacidades necesarias para el puesto que va a ocupar, Sino a
aguella persona que considere que puede dirigir con éxito la empresa familiar

en los préximos afios.

e El estilo de administracion que debe aplicar las empresas familiares que estan
en proceso de cambio generacional debe basarse en la filosofia corporativa
empresarial, debido que en las condiciones del entorno son cambiantes, y las
metas organizacionales varian en relacion a las exigencias del mercado y el

pensamiento estratégico de las nuevas generaciones.

e Las empresas del cantdbn Santa Elena que persiguen alcanzar la
perdurabilidad empresarial deben implementar estrategias sostenibles con el

fin de fortalecer el desarrollo organizacional.

e En el proceso de sucesion familiar las empresas se ven obligadas a fortalecer
las metas organizacionales, y por ende mejorar la capacidad empresarial,

innovar los procesos, con el fin de alcanzar el crecimiento organizacional.

e El comportamiento organizacional debe ser 6ptimo basado en la satisfaccion
de los clientes internos de las empresas familiares del cantén Santa Elena,
ademas de los planes de carrera que se determina para los integrantes de las
empresas, regulados por politicas empresariales que deben establecerse de

forma apropiada.
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RECOMENDACIONES

e Implementar el modelo de proceso de sucesion familiar que permitira fortalecer
la perdurabilidad empresarial, mediante la aplicacion de las estrategias

disefiadas, de tal manera que se potencien los factores de éxito.

e Fortalecer el estilo de administracion basado en la filosofia corporativa
empresarial, condiciones del entorno son cambiantes, y las metas
organizacionales con el fin de fortalecer la perdurabilidad empresarial como

parte del proceso de sucesion.

e Emplear mejoras continuas en los procesos empresariales con el fin de
fortalecer el desarrollo organizacional, mediante la adaptacién de procesos

adecuados que garanticen el cumplimiento de las metas organizacional.

e Implementar el protocolo de sucesion disefiado con el fin de poder definir
parametros a seguir en los cambios generacionales, que permitan mantener la

vision del negocio y alcanzar el crecimiento organizacional.

o Establecer el consejo familiar de manera oportuna y adecuada, con el fin de
poder evaluar adecuadamente las metas organizacionales, solucionar los
conflictos internos, y determinar mejoras, que permitan fortalecer el

comportamiento organizacional.
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ANEXOS

ANEXO No.- 1 Matriz auxiliar para el disefio de tesis

Problema Objetivos Hipdtesis Vly VD Variables empiricas | Indicadores item
General: General: General: - Un modelo de | Procesos de | ¢Como se
proceso de sucesion | administraci efectlia el
Inadecuada Disefiar un | La aplicacion de un familiar ~ fortalecera | on. proceso de
sucesion modelo de | modelo de proceso los procesos administracion
procesos de | proceso de | de sucesion Factores de administracion. ?
sucesion 'y su | sucesion familiar idéneo, éxitos y Flexibilidad
incidencia en el | idoneo para las | fortalecera las fracaso - Un modelo de | competitiva. ¢Cémo se
éxito de las | empresas posibilidades de proceso de sucesion potencias
empresas familiares  del | éxito de las familiar fortalecera la flexibilidad
familiares del | cant6on Santa | empresas flexibilidad Capacidad competitiva?
cantén Santa | Elena. familiares del organizacional. competitiva
Elena. cantén Santa
Elena. ¢Qué se
- Un modelo de potencian la
proceso de sucesién | Planeacion capacidad
familiar fortalecera la | estratégica. competitiva?
capacidad
competitiva.
¢Cémo se
- Un modelo de determina la
proceso de sucesion planeacion
familiar fortalecera la estratégica?
planeacion
estratégica.
Subproblemas: Especificos: Particulares:
- Fortalecer la
1.- ¢Los estilos | 1.- Evaluar los | 1. La aplicacién de productividad de las | Productivida ¢Cémo se
de estilos de | un modelo de Fincas d determina la
administracion administracion proceso de Agropecuarias de la productividad?
potencian las | que potencian | sucesi6on  familiar Proceso de Familia  Altamirano
posibilidades de | las idoneo Si sucesion potenciara la
éxitos de las | posibilidades fortalecera los familiar optimizacion de
empresas de éxitos de las | estilos de recursos. Ventajas ¢Cudles son
familiares del | empresas administracion. competitivas las  ventajas
cantén Santa | familiares del competitivas?
Elena? cantobn Santa | 2. La aplicacion de - Potenciar  las
Elena un  modelo de ventajas
2.- (El desarrollo | 2.- Analizar el | proceso de competitivas en base | Innovacién ¢Cudles son
organizacional desarrollo sucesion  familiar a las necesidades los procesos
de las empresas | organizacional idéneo Si del entorno. de
familiares de las | fortalecera el innovacion?
fortalece los | empresas desarrollo - Generar innovacion | Estrategias
factores de éxito | familiares que | organizacional. en las Fincas | competitivas
de las empresas | fortalecen los Agropecuarias de la ¢Coémo se
del canton Santa | factores de | 3. La aplicacion de Familia  Altamirano definen
Elena? éxito de las | un modelo de potenciara la estrategias
empresas del | proceso de optimizacion de competitivas?
3.- ¢El | cantén Santa | sucesion  familiar recursos.
crecimiento y | Elena idéneo si
desarrollo 3.- Determinar | fortalecera el - Implementar
organizacional el crecimientoy | crecimiento estrategias
afecta el éxito de | desarrollo organizacional. competitivas que
las empresas | organizacional generen una
familiares del | que afectan el | 4. La aplicacion de correcta direccion

canton Santa
Elena?
4.- El

comportamiento
organizacional
contribuye al
éxito de las

empresas
familiares del
cantén Santa
Elena?

éxito de las

empresas
familiares  del
cantén  Santa
Elena

4.- Establecer
el

comportamient
o

organizacional
que contribuye
al éxito de las

empresas
familiares  del
canton Santa
Elena

un  modelo de

proceso de
sucesion  familiar
idoneo Si
fortalecera el

comportamiento
organizacional.

administrativa.

Elaborado por: autor

119




ANEXO No.- 2 Autores que fundamentan el marco teorico

VARIABLES No.- INDICADOR ANTECEDENTES TEORICOS
Proceso de 1 Estructura organizacional (Bateman & Snell, 2001)
sucesion familiar

2 Gestion empresarial (Gallardo Hernandez, 2012)

3 Productividad (Echeverria B, 2002)

4 Unidad de direccion (Garcia Cantu, 2011)

5 Gestion de recursos (Jacques Filion, Cisneros

Martinez, & Mejia Morales, 2011)

Estilo de
administracion

6 Confiabilidad (Garcia Cantu, 2011)

7 Cultura estable (Charles W. & Gareth R., 2009)

8 Conocimiento (Bateman & Snell, 2001)

9 Flexibilidad (Bateman & Snell, 2001)
Desarrollo
empresarial

10 Capacidad competitiva (Mifio, 2001)

11 Ciclo de vida empresa (Gallardo Hernandez, 2012)

12 Liderazgo empresarial (Servigan W., 2013)
Crecimiento y
desarrollo 13 Desafios comerciales (Charles W. & Gareth R., 2009)

14 Orientacion al mercado (Sciarroni, Rico, & Stern, 2009)
Comportamiento ' L, . .
organizacional 15 Vinculacioén con los clientes (Echeverria B, 2002)

16 Comportamiento entusiasta (Mifio, 2001)

de los trabajadores

Elaborado por: autor
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ANEXO No.- 3 Modelamiento de las variables

Confiabilidad
Gestion de Cultura
recursos estable
Estilo de

administracion

\

Flexibilidad Capacidad
competitiva
Conocimiento Planeacion

estratégica

N7

Desarrollo
empresarial

/

Proceso de
sucesion familiar

P

Comportamiento
organizacional

e N\

Orientacion al Vinculacién
mercado con los
clientes

Comportamiento de los
trabaiadores

Elaborado por: autor

\

Crecimiento y

desarrollo
Ciclo de vida de Liderazgo
la empresa empresarial

Desafios comerciales

ANEXO No.- 4 Matriz de componentes

COMPONENTES METODOLOGICOS COMPONENTES
REFERRENCIALES
HIPOTESIS VARIABLES UNIDAD DE CONECTORES EL ESPACIO EL TIEMPO
ANALISIS LOGICOS
La aplicacion de un
modelo de proceso | Proceso de Directivos fortalecera Empresas 2016
de sucesion familiar | sucesion familiares del
idoneo, fortalecera cantén Santa
las posibilidades de | Factores de éxito | Gesti6n Elena

éxito de las empresas administrativa
familiares del cantén
Santa Elena.

Elaborado por: autor
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ANEXO No.- 5 Disefio de encuesta

UNIVERSIDAD TECNOLOGICA,EMPRESARIA,L DE GUAYAQUIL
MAESTRIA EN ADMINISTRACION Y DIRECCION DE EMPRESAS

ENCUESTA DIRIGIDA A LOS GERENTES DE LAS EMPRESAS FAMILIARES DEL
CANTON SANTA ELENA

Objetivo: Evaluar los factores de éxito y fracaso en el proceso de sucesion de las
empresas familiares del cantén Santa Elena.
DATOS INFORMATIVOS.

GENERO: Femenino Masculino

EDAD: 20a25 26 a 30 31a35 36 a40 41 a 45 46 en adelante

Nivel de instruccion terminada:

Educacion primaria Educacion secundaria Estudios de tercer nivel Estudios de cuarto Nivel

PREGUNTAS DE INVESTIGACION.

Indicaciones: Marque con una X, una de las alternativas, en base a la siguiente
tabla de criterio de valores.

5 4 3 2 1
Muy de acuerdo | De acuerdo Neutral En desacuerdo Muy en
desacuerdo
OPCIONES
| PREGUNTA. 1[2]3]45

Unidad y compromiso con el traspaso.

Ul | ¢En la empresa se implementan estrategias sostenibles
que permitan fortalecer los factores de éxito en el proceso
de sucesion?

U2 | ¢Considera que en la empresa existen lineamientos
dentro del grupo que permite mantener un adecuado
comportamiento organizacional?

U3 | ¢En la empresa el estilo de administracion permite el
cumplimiento eficiente de los objetivos organizacional de
la empresa?

U4 | ¢En la empresa se implementan acciones estratégicas
gue permitan fortalecer el desarrollo organizacional?

Planificacién temprana de la sucesion.

P1 ¢En la empresa existe interés en abordar los distintos
temas que involucran el traspaso, declaraciones sobre los
valores y la mision d la empresa?

P2 ¢Considera que en la empresa se establecen politicas de
empleo para familiares de forma sélida?

P3 | ¢Considera que en la empresa estan establecidas
claramente las funciones del titular y el futuro sucesor, con
el fin de fortalecer la perdurabilidad empresarial?
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P4 | ¢Tiene la empresa un plan de su sucesion para los
puestos directivos de mas responsabilidad?
P5 | ¢Considera que en la empresa existen acciones a largo

plazo que fortalecen el crecimiento organizacional?

Comunicacion efectiva entre el titular y el resto de agentes implicados

Cl | ¢Considera que la relacion entre los miembros de las
empresas familiares es adecuada?
C2 | ¢Considera que la comunicacion dentro de la empresa es

solida?

Adecuada eleccion y formacién del sucesor basada en la confianza.

Al | ¢Existe un interés por parte de los gerentes de la empresa
en analizar las ventajas competitivas del sector y de la
empresa familiar?

A2 ¢En la empresa se desarrolla el sentido de direccién,
disciplina e identidad de la firma?

Gestidn del capital humano.

Gl | ¢En la empresa se identifican alternativas realistas y de
orientacion efectiva respecto de la sucesion y el desarrollo
de los directivos para el futuro?

G2 | ¢Considera que la empresa se encuentra en capacidades

organizativas para enfrentar los cambios del entorno con
el pasar del tiempo?

Liderazgo activo para la gestién efectiva del plan sucesorio.

L1

¢En la empresa se logra el cumplimiento de los objetivos
planteados en tiempo y forma?

L2

¢En la empresa se supervisa el desarrollo de la carrera de
los futuros sucesores por medio de la ensefianza?

L3

¢Por parte del gerente se proporciona al futuro sucesor
una visién del negocio que le permita hacer frente a
desafios y alentar el desarrollo psicosocial de las
habilidades del sucesor?

L4

¢ Los futuros sucesores demuestran su compromiso con la
organizacién, y desarrollan su capacidad para gestionar
eficazmente la empresa?

Modelo de proceso de sucesion familiar.

M1

¢ Considera importante la aplicacion de un modelo de
proceso de sucesion familiar para fortalecer las
posibilidades de éxito de las empresas familiares?

OBSERVACIONES:

Gracias por su colaboracion.
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ANEXO No.- 6 Modelo de propuesta de protocolo familiar.

Propuesta de Protocolo Familiar para las empresas familiares del cantén Santa

Elena.

INTRODUCCION.

Nosotros las personas firmantes, en nuestra calidad de socios de la empresa

, tal como consta en el certificado de Superintendencia de

Compafiias del Ecuador (Segun su escritura de constitucion), hemos acordado
celebrar el presente PROTOCOLO que a continuacién se desarrolla, con el

proposito fundamental de propender por la perdurabilidad de nuestra empresa.

Con este objetivo, hemos determinado una serie de acuerdos logrados por
consenso de todos los socios, que se plasman y se hacen explicitos en este
documento de PROTOCOLO, sobre temas que consideramos fundamentales en
el manejo de nuestra empresa, con el afan y con espiritu de consolidar un
ambiente de relaciones armonicas entre nosotros, estableciendo reglas y normar

gue nos permitan llevar la conduccion de la empresa.

De la misma manera, es por nuestra voluntad significar el alcance contractual del
presente convenio, manifestando que este PROTOCOLO tiene caracter Moral-

Estatutario.

Para todos los efectos de formalidad, dejamos constancia que el presente
PROTOCOLO fue aprobado en todas sus partes y por unanimidad de los socios
presentes, en sesion ordinaria de Asamblea de socios de la empresa

, celebrada el dia ___de de (afio), tal como

consta en el Acta de la referida Asamblea.

Los acuerdos establecidos en este PROTOCOLO también se aplicaran para
definir la orientacién y las normas de manejo de otras empresas comerciales que,

en sociedad, tengan a bien fundar en el futuro.
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DEFINICIONES.

Para la interpretacion del convenio en este Protocolo, se denomina SOCIOS a las

personas que poseen participaciones en la empresa

En igual forma, en este PROTOCOLO denominamos FAMILIARES a todas las
personas vinculadas a los SOCIOS hasta el Segundo Grado de Consanguinidad y
Segundo de Afinidad.

Familia: se entiende por familia en linea recta de: ,

(+), y ,

(+).

Rama familiar: se entiende por Rama Familiar cada una de las lineas rectas

descendientes de: ,
(+)’ y ]

(+).
Primera Generacion: ,
(+)’ y ]

(+).

Segunda Generacion: ,
, . Y ademas

y

Tercera Generacion: los descendientes directos de los miembros de la segunda

generacion.

Cuarta Generacion: los descendientes directos de los miembros de la tercera

generacion.

Socio: aquella persona fisica o juridica que sea titular un numero de

participaciones de la empresa
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Asesor Externo: no perteneciente a ninguna de las ramas familiares y cuya

mision consiste en aportar perspectiva y experiencia empresarial independiente.
Consejo de Familia: Maximo o6rgano de gobierno del protocolo familiar, esta
integrado por los miembros significativos de la familia, pertenecientes a todas las
ramas familiares, que, por su autoridad moral, por su edad o por su propiedad se
estime conveniente. Sus funciones esenciales son la aplicacion y desarrollo del
Protocolo familiar, proponiendo las modificaciones y actuaciones necesarias y
participar, en el Consejo de Administracion.

CAPITULO PRIMERO.

1.1. Misién y Vision de los socios parala empresa

1.1.1. Misidén

(Definir la mision de la empresa para que quede esté establecido como un

legado.)

1.1.2. Vision

(Definir la vision de la empresa para que quede esté establecido como un legado.)

CAPITULO SEGUNDO

2.1. Cédigo ético de los socios de la empresa.

2.1.1. Preambulo.

Los socios de la empresa , hemos reconocido por mutuo acuerdo

las ventajas de hacer explicitos en este PROTOCOLO, un conjunto de principios y
de valores familiares que consideramos esenciales para su continuidad, los
cuales hemos articulado en el Cédigo Etico de Socios de nuestra empresa, codigo

gue forma parte del PROTOCOLO, y que se describe a continuacion:
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2.1.2. Valores fundamentales.

En el avance y desarrollo del objeto social de la empresa ., los

socios impulsaremos las relaciones entre nosotros, con nuestros empleados,
proveedores y clientes, y con todos nuestros grupos de interés, las ensefianzas
positivas de nuestra herencia y cultura familiares, basadas en valores como el
respeto, la integridad, la honradez, la lealtad, la transparencia, la responsabilidad

social, la equidad y la ética.

3.1. Junta General de Socios

3.1.1. Declaracion de principios béasicos

Los socios de la empresa hemos estipulado hacer evidente en este PROTOCOLO
las condiciones basicas que deben respetarse y cumplirse a cabalidad para el

adecuado funcionamiento de nuestra Junta General de Socios.

Manifestamos para tal efecto, que este PROTOCOLO reconoce y afirma las
funciones y responsabilidades de la Junta General de Socios y de todos sus
miembros, de la misma forma como aparecen en los estatutos sociales con los

gue se fundo la empresa

3.1.2. Composicion de la Junta General de Socios.

A partir de la vigencia de este PROTOCOLO, la Junta General de Socios de la

empresa , contara con tres (3) miembros externos e

independientes, profesionales en distintas ramas que tengan experiencia
comercial, gerencial y sobre todo que no tengan vinculo laboral, patrimonial ni

comercial directo o indirecto con la empresa , personas que

no presenten conflictos de intereses con la compafia, y que ademas, cumplan
razonablemente con los requisitos y el perfil que mas adelante este PROTOCOLO
establece. Su nombramiento sera por un (1) afio, renovable segun haya sido su

desempeiio.

127



Cada miembro de la familia dependiendo de su participacién tendra derecho a

nombrar uno o varios de los miembros de la Junta General de Socios.

CAPITULO CUARTO

4.1. Consejo de familia.

Por el presente Protocolo, los socios de la empresa

acordamos en constituir el CONSEJO DE FAMILIA, 6rgano cuyas actividades

estaran enmarcadas dentro de los siguientes parametros:

4.1.1. Composicion.

El CONSEJO DE FAMILIA debera estar conformado por 5 Integrantes. En caso
de ausencia permanente de alguno de ellos, podra reemplazarlo otro miembro
quien representara sus derechos en el CONSEJO de FAMILIA. Para tal efecto,
este miembro debe tener lazos de consanguinidad hasta el segundo grado con los
integrantes. Los miembros integrantes del CONSEJO de FAMILIA deben ser

elegidos por la Asamblea de Socios Accionistas de la empresa

para periodos de dos (2) afios..

4.1.2. Miembro invitado.

El Consejo de Familia podra tener un Miembro Invitado, quien puede ser familiar
pero no socio de la empresa , hombrado por periodos de dos

(2) anos, pudiendo ser reelegido por los miembros del Consejo de Familia. Su
funcion sera la de mediador y orientador para las discusiones entre los miembros
del Consejo de Familia, y acudira a las reuniones de este Consejo cuando sus
miembros se lo soliciten.

CAPITULO QUINTO.

5.1. Convenio paraingreso y salida de socios de la empresa.
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Los socios de esta empresa manifestamos en este PROTOCOLO que hemos
acordado establecer los procedimientos a seguirse para las eventualidades que a

continuacion se describen:

5.1.1. Herencia de participaciones por fallecimiento de un socio.

Aceptaremos nuevas vinculaciones de participaciones en nuestra comparfia como
resultado de Derechos por motivos de Herencias, provenientes del o los
testamentos de los socios y dentro de las normas del Derecho de Familia 'y de la
normatividad vigente en materia de Herencias o donaciones que estipulen las

leyes vigentes del Ecuador.

5.1.2. Donacion de las participaciones de un socio a un familiar o a un

tercero.

Para este PROTOCOLO queda expresamente prohibida la donacion de las

participaciones de la empresa a un tercero, a menos que la

Junta General de Socios apruebe dicha donacién con un 80% de aprobacion por

parte de los socios.

5.1.3. Venta de participaciones de un socio a un familiar o a un tercero.

En caso de no haberse ejercido el Derecho de Preferencia, el socio que vende las
participaciones tiene la obligacion de ofrecerlas formalmente a la empresa,
concediendo un plazo de treinta (30) dias calendario para que la Junta General de

Socios tome una determinaciéon sobre la oferta.

Si la empresa no las adquiere, el socio que vende debe presentar formalmente a
la Junta General de Socios el nombre y la hoja de vida del candidato a accionista,
informando ademas sobre las condiciones comerciales que en principio estuvieren

planteadas para la transaccion.

Igualmente, queda establecido que, si a cualquier socio le es formulada por un

tercero alguna oferta de compra de sus participaciones, si fuere su voluntad los
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demas socios de la empresa tienen el derecho de formular

oferta a ese mismo interesado, en proporcion al porcentaje de participacion de

cada uno en el capital de la empresa

CAPITULO SEXTO.

6.1. Criterios de vinculacion laboral para los familiares.

Las siguientes son las condiciones que los Socios de la empresa hemos definido
en este PROTOCOLO para efectos de la participacion laboral de los socios y de

nuestros familiares en la compafia.

En primer término, Unicamente los socios de la empresa y sus

familiares hasta el segundo grado de consanguinidad tendran la opcion de
vincularse profesionalmente a la empresa. No se contempla la vinculacion de los

coényuges de los Socios de la empresa , Ni de ningun otro

miembro de la familia politica de los Socios de esta compafiia, salvo que haya un
candidato que, a juicio de la Junta General de Socios y del CONSEJO de
FAMILIA, reuna condiciones claras e inobjetables de idoneidad para desempefiar
un determinado cargo en la compafiia. En este caso, el procedimiento que se
establece es que los dos dérganos antes mencionados, aprueben en una primera
reunion formal, y por unanimidad, estudiar al candidato, y si fuere el caso, en una
segunda sesion formal aprobar su vinculacion, siempre y cuando los resultados

obtenidos en el proceso de evaluacion de competencias asi lo aconsejen.

CAPITULO SEPTIMO.

9.1. Vigencia del protocolo.

Este PROTOCOLO tendra vigor mientras los socios mantengan el control

accionario en la empresa y en sus sociedades socias de la

empresa

Sin embargo, a lo anterior mencionado, para cualquier modificacion de los

capitulos estipulados en nuestro PROTOCOLO, se requiere la solicitud de
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revision de por lo menos el treinta y tres por ciento (33 %) de los representantes

del capital social de la empresa, y para la aprobacion de cualquier modificacion

propuesta, debe existir la aceptacién de por lo menos el sesenta y seis por ciento

(66%) del capital social de la empresa.

En muestra del acuerdo que se realiza por el presente PROTOCOLO LA

EMPRESA , firmamos los socios de la empresa, en (lugar)

de igual valor, y ante tres (3) testigos.

Firman los socios de LA EMPRESA:

NOMBRE DE LOS SOCIOS:

SOCIO 1.
C.l

SOCIO 2
C.l

SOCIO 3
C.L

NOMBRE DE LOS TESTIGOS

, celebrada el dia __ de

C.L

C.l

C.L

(afo), en seis (6) ejemplares
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