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Resumen

Segun registros del Servicio de Rentas Internas, se estima que el 90% de la
composicion empresarial tiene un origen en la familia, generalmente caracterizadas
por un gran numero de procesos y procedimientos causados por una cultura
organizacional tradicional, que provoca una inadecuada delimitacion de funciones
debido a que estan al margen de la utilizacion de herramientas gerenciales que les
permitan alcanzar la excelencia empresarial. La investigacion permitié establecer
que en la actualidad las empresas y organizaciones se encuentran inmersas en
mercados cada vez mas competitivos y globalizados, situacién que ha orientado la
necesidad de poder controlar las actividades y resultados alcanzados, a través de
un modelo de gestion que permita medir, valorar e informar sobre el cumplimiento
de los objetivos disefiados, asi como también se pueda prevenir el avance futuro de
los mismos. Mediante la aplicacion de la técnica de la encuesta se pudo identificar
el conjunto de factores internos, externos relacionados con los requerimientos del
sector de las empresas familiares del cantdén La Troncal. El objetivo primordial de la
propuesta, implicé el establecimiento de lineamientos estratégicos, constituido por
nueve fases, para que las empresas puedan optimizar el control de las actividades
de los procesos administrativos y operativos, mediante la implantacion de un
sistema que constituya una herramienta gerencial practica y eficaz, que facilite la
gestion y la toma de decisiones utilizando técnicas y practicas estratégicas basadas
en politicas de calidad, que vuelvan a las empresas familiares del canton La Troncal

mas competitivas.

Palabras clave: Modelo, gestiobn, empresas familiares, control, indicadores,

competitividad



Abstract

According to records of the Internal Revenue Service, it is estimated that 90% of the
business composition has an origin in the family, generally characterized by a large
number of processes and procedures caused by a traditional organizational culture,
which causes an inadequate delimitation of functions due to which they are outside
the use of management tools that allow them to achieve business excellence. The
investigation made it possible to establish that currently companies and
organizations are immersed in increasingly competitive and globalized markets, a
situation that has guided the need to be able to control the activities and results
achieved, through a management model that allows measuring, assess and report
on the fulfillment of the designed objectives, as well as prevent the future progress
of the same. Through the application of the survey technique it was possible to
identify the set of internal, external factors related to the requirements of the sector
of family businesses in the canton La Troncal. The main objective proposed, involved
the establishment of strategic guidelines, consisting of nine phases, so that
companies can optimize the control of the activities of administrative and operational
processes, through the implementation of a system that constitutes a practical and
effective management tool , that facilitates the management and the decision making
using techniques and strategic practices based on quality policies, that make the

most competitive family businesses in the La Troncal canton.

Keywords: Model, management, family enterprises, control, indicators,

competitiveness



Indice General

DECIAraCioN EXPrESa.......uuuiieiiiiiiiieeeeeeiie e e e e et e e e e e e e e e e e e et e e e e e eeaaeeeeaseataeeaeaeanes I
D=0 [0F= 1o ] - VSRR Il
AGradeCiMIENTOS ... .o iieeiii ettt e e e e e e e e e et e e e I
RESUMEN ... ettt e e e e e e e e eeeas v
ADSIIACT ..t Vv
1o ol 1T T= - | TSR VI
INGICE A8 TADIAS .....oceeeveceeeeeee ettt et e e eae e, IX
INGICE 0 FIQUIAS .....ouvevieeeecee ettt ettt Xl
INTRODUCCION ... ..ctiiieeie ettt ettt ete e e et e et e eteeeaeeeae e naeeneeenes 1
(07 ] U ST 6
DISENO DE LA INVESTIGACION ...ttt 6
1.1. Antecedentes de 1a INVESHIgaCION ..........coouiiiiiiiiiiii e 6
1.2. Planteamiento del problema................iiiiiiiiii e 11
1.2.1. Problema de la inVestigacion ..............uuiiiieiiiiiiii e 11
1.2.2. Formulacion del problema ...........cooovviiiiiiiiei e 13
1.2.3. Sistematizacion del problema.............ooooiiiiiiii 13
1.3. Objetivos de 1a INVESHIGAaCION .........coooiiiiiie e 14
1.3.1. ODJetiVO gENEIAL ......uuiiiii e 14
1.3.2. ODbjetivVOS €SPECITICOS. ... ..t i e e e e 14
1.4. Marco de referencial de la investigacion..........ccccccceeeeeeeieeii e 14
1.4.1. Laempresa famillar. ..o 14
1.4.2. MOdEl0S d€ gESHION ....oovuii e e e 28
1.5. Formulacién de la hipotesis y variables ............c.ceevveeiiiiiiiicceeee e, 34
1.5.1. HIpOteSiS gENEIaAl.....ccccuuuiiiieieiiiie et e e e e e e e e eeans 34
1.5.2. HIpOteSIS €SPECITICAS .....evviiiiieeeeeeiee et 34
1.5.3. Variable independi@nte.........couuuiiiiiiiiiii e 35
1.5.4. Variable dependiente.............iiiiiiiiiiiiii e 35
1.6. Resultados e ImMpactos €SPeradosS.........ccuuuiieeiieiiiiieeeeeeiiee e ee e e eeaaeans 36



1.7. Aspectos metodologicos de la investigacion...........cccoeeevveviieeeevieiiiiee e, 36

1.7.1. TipO de INVESHQACION ......uuiieiiieiii e e et e e e e et e e e e e e e e e e eeaa e e eaaeens 36
1.7.2. Métodos de INVESLIGACION .......ccceeiiiiiiiiiiiieii e e 36
1.7.3. Fuentes y técnicas para la recoleccion de informacion............ccccccceeeeeeenn. 37
1.7.4. PODbIaCiON Y MUESIIA ......uui i e e e e 38
1.7.5. Tratamiento de 1a iNfOrmacion .............ccooiiiiiiiiiiiiii e 40
CAPITULO Il sttt e et ene s 41
ANALISIS, PRESENTACION DE RESULTADOS Y DIAGNOSTICO.................... 41
2.1. Andlisis de la situacion actual................uuuviiiiiiiiiiee e 41
2.2. Andlisis comparativo, evolucién, tendencias y perspectivas...................... 45
2.3. Presentacion de resultados y diagnOStiCO ...........ueveeeveiiiiiiieeeeiiii e, 48
2.4. Verificacion de NIPOLESIS........ueiiiiiiiiiiiiieee e 61
At N o 0 0[] oo 1o LR 61
P N Y= Te [ U T [0 o= 1< LS 63
P G T I =] (o1 T B 0 L o L PP 64
P S O U T g (o I o= L= o LT 65
CAPITULO NIttt sttt ettt 67
P RO PUE S T A et e e e e e 67
3.1 Justificacion de |a propuesta ..........oouvviiiiiiiiiiiii e 67
3.2. Disef0 de |a PropUESTA..........ii i e 68
3.3. Desarrollo de 18 ProPUESTA .........ceeviiiiiiiiiiiie e 69
3.3.1. La estrategia de la empresa familiar.............cceevvieiiiiineeeeen 69
3.3.2. Esquema de gobernabilidad ...............ccoooiiiiiiiiiii e, 77
3.3.3. Lared de VAIOK ..o 81
3.3.4. LOS PrOCESOS ClAVE......coeiiiiiiiiiii e 84

3.3.5. Sistema de rendicién de cuentas (reportes de gestion o control oportuno).90

3.3.6. La gestidn del talento humano..............coooiiii i, 99
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES .......cooiiiiiiiiiiiiiieie e 102
CONCIUSIONES ...ttt e ettt a e e e e e e e e e e e e eeeaeesnnanns 102



RECOMENUACIONES ... e e, 103

BibDlOgrafia......ccoevei i 104
N A1 108
MODELO DE ESQUEMA PARA ANALISIS DE DATOS .....oooiiiieeeeeeeee e 108
ANEXO 2 ..ot 110
MODELAMIENTO DE LAS VARIABLES. ...ttt 110
N AL 2 111
AUTORES DEL MARCO TEORICO VARIABLES DIMENSIONES E INDICADORES
........................................................................................................................... 111
ANEXO 4 ..o a e 112
ENCUESTA ettt ettt et et e et e e e e e e e aaeaaaaaaeaaeanaans 112

VIii



indice de Tablas

Tabla 1. Listado de empresas en el Ecuador .............ccoovvviiiiiiiiiiii e, 38
Tabla 2. Listado de empresas en el ECUador ............ccovvvviiiieiiiiiineeeeeeiee e, 39
Tabla 3: Listado de empresas en el ECUOr ..........ccoovvviiiiiiiiiiiiiiie e, 42
Tabla 4: Listado de empresas del canton La Troncal .............cccceeeieeiiiiiiiie e, 42
Tabla 5: Respuestas a la pregunta NO. L.......cciiiiiiiiiiiiiiiiic e 48
Tabla 6: Respuestas a la pregunta NO. 2.......ccoovuviiiiiiiiiiiiie e 49
Tabla 7: Respuestas a la pregunta NO. 3.......ccooiiiiiiiiiiiiiiiie e 51
Tabla 8: Respuestas a la pregunta NO. 4 ........oooiiiiiiiiiiiiiie e 52
Tabla 9: Respuestas a la pregunta NO. 5......cooiiiiiiiiiiiiiii e 53
Tabla 10: Respuestas a la pregunta NO. 6............coeiiiiiiiiiiiiieeiees e, 54
Tabla 11: Respuestas a la pregunta NO. 7 ......ccoouuiiiiiiiiiiiii i 56
Tabla 12: Respuestas a la pregunta NO. 8 .......cooviiiiiiiiiiiiiiiiee e 57
Tabla 13: Respuestas a la pregunta NO. 9 ......cooviiiiiiiiiiiiii e 58
Tabla 14: Respuestas a la pregunta NO. 10 .........ccoiiiiiiiiiiiiiiiiece e, 59
Tabla 15: Respuestas a la pregunta NO. 1L ..........ocoiiiiiiiiiiiiiiecceen e, 60
Tabla 16: Resumen del procesamiento de Cas0S L.........cccovvevvviiiiiiieeeeiiinineeeeeennnnn. 61
Tabla 17: Resumen de resultados 1 ..........ooiiiiiiiiiiiieeceei e 62
Tabla 18: Resumen del procesamiento de CaS0S 2.........ccecvvvviieviiiiieiiiiieeciiieeeenannn, 63
Tabla 19: Resumen de resultados 2 ........coooiiiiiiiiiiiiiiiii e 63
Tabla 20: Resumen del procesamiento de Cas0S 3..........cevveeererieiiieeererinineeeeeennnnns 64
Tabla 21: Resumen de resultados 3 ..........oii oo e e 64
Tabla 22: Resumen del procesamiento de CaS0S 4.........ceevvviieviiiiieiiiiieeeiieeeeaannn, 65
Tabla 23: Resumen de resultados 4 ........coooviiiiiiiiiiiii e 65
Tabla 24: Herramienta para la elaboracion de la mision ..........c.ccoooeevvvviiieeeevennnnn. 71
Tabla 25: Herramienta para la elaboracion de la visiOn.............ccccoevvceiiiiiieeeeee, 72
Tabla 26: Determinacién de factores criticos de éxito de una empresa familiar ....83
Tabla 27: INnventario de PrOCESOS ... ccuuuiiiiii e 84



Tabla 28: Caracterizacion del proceso, Gestion de la Direccion ..............ccccevennen. 85

Tabla 29: Caracterizacion del proceso, Gestion de Procesos ..........ccccvvveeeeeevennnnn. 85
Tabla 30: Caracterizacion del proceso, Investigacion y diSefio ...............evvveeeeeeeee. 86
Tabla 31: Caracterizacion del proceso, Gestion de la Productividad..................... 86
Tabla 32: Caracterizacion del proceso, Control de Calidad................ccccceeeeeeeennnn. 87
Tabla 33: Caracterizacion del proceso, Estudio de Mercados...........cccccceeeeeevennnn. 87
Tabla 34: Caracterizacion del proceso, Ventas ..........cooooveeeieiiiicicciiiiiiiiiiieieeeeeee 88
Tabla 35: Caracterizacion del proceso, Gestidn Financiera ............ccccceeeeeiieeeeenn.. 88
Tabla 36: Caracterizacion del proceso, Gestién de Recursos Humanos............... 89
Tabla 37: Caracterizacion del proceso, Gestion Logistica..........ccoeeeevveviiiieeeeennnn. 89
Tabla 38: Indicadores de gestion administrativa, financiera y operativa................. 91
Tabla 39: Cuadro de Mando Integral............oooiiiiiiiiiiiii e 97



indice de Figuras

Figura 1: Esquema simplificado del Modelo del Cuadro de Mando Integral .......... 29
Figura 2. Fases para el disefio de un sistema de control de gestion basado en
T [To=To o = PPN 31
Figura 3: Clasificacion de las empresas de acuerdo a su actividad econémica.....39
Figura 4: Clasificacién de las empresas de acuerdo a su actividad econdémica.....42
Figura 5: Clasificacion de las empresas del Ecuador (de acuerdo al tamafio) ...... 44

Figura 6: Porcentaje de generacion de empleo de las empresas del Ecuador. .....44

Figura 7: Generacion de ingresos por ventas de las empresas del Ecuador ......... 45
Figura 8: Porcentaje de respuestas a la pregunta NO. 1 ......c..coiiiiiiiiiiiiiiiiieiiinnnnn. 48
Figura 9: Porcentaje de respuestas a la pregunta NO. 2 .........ccooveevvviiiiiiieeeeininennn, 50
Figura 10: Porcentaje de respuestas a la pregunta NO. 3 .......cccoeevvviiiiiieeeeiiinnnnn, 51
Figura 11: Porcentaje de respuestas a la pregunta NO. 4 ..........ccccoeiiiiiiieiiiiiininnnn. 53
Figura 12: Porcentaje de respuestas a la pregunta NO. 5 ..........uviiiiiiiiiiiiiiiiininnnns 54
Figura 13: Porcentaje de respuestas a la pregunta NO. 6 ...........ccoevviieiieieiininnnnnn. 55
Figura 14: Porcentaje de respuestas a la pregunta NO. 7 .......ccooeevvviiiiieeeeeiiinnnnn. 56
Figura 15: Porcentaje de respuestas a la pregunta NO. 8 ..........cccevviiiiiiiiiiiiiiiinnn, 57
Figura 16: Porcentaje de respuestas a la pregunta NO. 9 .........ccceeiiiiiiiiiiiiiiininnnn, 58
Figura 17: Porcentaje de respuestas a la pregunta NO. 10............ccceeviiiiiiiiiiinnnns 59
Figura 18: Porcentaje de respuestas a la pregunta NO. 11..........cccovvviiiieieiinnnnnnnn. 60

Figura 19: Fases para el disefio de un Modelo de Gestion para las Empresas

Familiares del Cantdn La TronCal ............oovvviiiiiiiiiiiiee e e e e e 69
Figura 20: Esquema del Plan de Sucesion Familiar............cccccooeeeviiiiieeeeeiiiinnn. 75
Figura 21: Esquema de gobernabilidad de una empresa familiar.......................... 77
Figura 22. Esquema de gobernabilidad familia - empresa ...........ccccccceeveeevevnnnnnnnn. 79

Figura 23: Estructura organizacional modelo para las empresas familiares del
CaNtON La TrONCAl ......evniiiie e e e 81

Figura 24. Estrategias o disciplina de valor............c.oooiiiiiiiii i 82

Xl



Figura 25: Mapa estratégico por perspectivas de las empresas familiares del cantén
= T I (0] [ | PSS SRRPPPPPPPPPPPPIN 96

Xl



INTRODUCCION

Administrar una empresa familiar puede ser un desafio adicional, ya que
trabajar con miembros de la familia agrega una complicacién adicional a las tareas
de la administracion y puede hacer que la administracion en algunos casos sea mas
dificil, mas facil o ambas cosas. Las empresas familiares tienen algunas
caracteristicas. La primera caracteristica central de las empresas familiares es que
controlan los derechos de propiedad y gestion. La segunda caracteristica de las
empresas familiares es principalmente a través del modo de gestion familiar, ya que
al haber un alto porcentaje de miembros de la familia en el departamento de gestion
de las empresas conducira a la centralizacién de la toma de decisiones por parte de
algunas personas en la empresa. La tercera caracteristica de una empresa familiar
se expresa mediante el éxito del negocio familiar, que proviene de los valores y
objetivos familiares. Los valores familiares incluyen cuidar del personal y los clientes
y mantener el equilibrio entre la propiedad familiar y el control de la gestion. Ademas,
el objetivo de la familia es proteger el nombre y la reputacién de la familia a largo

plazo (Armero, 2015).

Todas estas caracteristicas hacen de las empresas familiares importantes
impulsores de la economia en todo el mundo. En algunos paises, contribuyen hasta
el 90% del producto interno bruto (PIB) de los paises, lo que indica qué tan valiosos
son en todo el mundo. En los Estados Unidos, las estimaciones sugieren que mas
del 60% del PIB es aportado por empresas familiares. Mientras tanto, mas del 90%
del PBI de Ecuador es aportado por empresas familiares (lglesias, 2016). Estas
empresas tienen ciertas caracteristicas en comun y las empresas que identifican e
implementan estos factores tienden a ver mejoras en el rendimiento de manera
relativamente rapida. Las empresas familiares mas exitosas tienden a ser empresas
que han identificado un sucesor. Tienen una junta directiva en lugar de una persona
clave que toma decisiones comerciales en el vacio. Mantienen reuniones familiares

regulares o de accionistas, identifican y abordan los riesgos, administran

1



cuidadosamente su comercializacion y una marca. Mas del 75% de las empresas
familiares exitosas se identifican como una empresa familiar en su marca (Garcia,
2012)

Si bien hay medidas de éxito mas alla del tamafio del negocio, algunas de las
empresas mas grandes del mundo son compafias de propiedad familiar o que
cotizan en bolsa que conservan algun elemento de control familiar. Estas
caracteristicas comunes que contribuyen a un negocio familiar mas sélido y exitoso
también tienen un efecto ascendente en el valor del negocio. Aspectos como tener
un equipo de gestion sélido en marcha -un factor que se ve afectado tanto por tener
un plan de sucesion como por tener un consejo de administracion- hacen que una
empresa sea relativamente mas valiosa que sus competidores, todo lo demas es
igual. Una identidad de marca fuerte y reconocible es otro factor que tiene una
influencia positiva en el valor del negocio, lo que significa que las decisiones activas

de marca son importantes (Jaramillo, 2012)

El manejo exitoso de una empresa familiar es un acto de equilibrio que debe
conciliar los intereses estratégicos de la familia y el negocio, las fuerzas del mercado
y los objetivos de la familia. En este contexto donde los negocios, la familia y la
propiedad estan unidos, existe un "espiritu empresarial familiar" especial que se
manifiesta en la cultura corporativa, las relaciones entre propietarios y gerentes
externos, y en el entorno laboral. Las empresas familiares estan orientadas a largo
plazo; sin embargo, son dinAmicos y emprendedores y se caracterizan por una
cultura corporativa de coexistencia armoniosa. Al igual que sus contrapartes no
familiares, las empresas familiares se enfrentan actualmente a una gama muy
diversa de desafios, como los planteados por el avance de la globalizacion, la
digitalizacion y la creciente complejidad que conllevan estas tendencias. Se
necesitan gerentes superiores adecuados para superar estos desafios. En la

mayoria de las 500 empresas familiares mas importantes del mundo, al menos un



miembro de la familia desempefa actualmente un papel activo en el equipo directivo

superior (Pérez, 2012).

Para el caso del Ecuador, el 81,2% de las empresas familiares funciona en
ocho sectores: comercio, las actividades profesionales, cientificas y técnicas,
inmobiliario, construccion, transporte y almacenamiento, industria, servicios
administrativos y en la agricultura, ganaderia, pesca y silvicultura. Las firmas
familiares representan el 90,5% del tejido empresarial legal. En este grupo se
incluye a las que tienen un accionista o varios con el mismo apellido y que posean
mas del 50% de la compafia. Asi lo estableci6 un analisis del Centro de
Investigaciones y de la Unidad de Estudios y Desarrollo de Empresas Familiares de
la Universidad de Especialidades Espiritu Santo (UEES) en alianza con el Instituto

de Empresas Familiares de Espafia y el Banco del Pacifico (UESS, 2017).

El estudio, también determina que el 66% de las empresas grandes, el 88%
de las medianas y mas del 90% de las pequefias y microempresas son familiares.
El informe pone de manifiesto que la tonica del tejido empresarial ecuatoriano ha
sido que un emprendedor arranca con una idea, la pone en practica, constituye una
empresa pequefia. Luego se van incorporando los familiares: la esposa, los hijos y
hasta los nietos. Las empresas familiares generan mas retos con el tiempo. Desde
cuando es el momento de retirarse y dejar la posta por completo a los hijos hasta
cuantos familiares se pueden involucrar sin que se convierta en una agencia de
empleo o el nivel de remuneracién a pagar a cada uno son parte de las interrogantes
(UESS, 2017).

Aunque la empresa familiar influye positivamente en la economia del pais, son
muy vulnerables a las condiciones fluctuantes del mercado. El modelo de empresa
familiar, como parte integrante de las micro, pequefias y medianas empresas, tiene

una caracteristica coman que es la ausencia de estructuras formales y sistemas



confiables a nivel gerencial, por lo que no pueden asegurar su funcionamiento

exitoso y su supervivencia en el tiempo (Iglesias, 2016).

o Las empresas familiares estan sujetas a continuos cambios que se presentan
en el entorno externo e interno.

o Los protocolos y la carencia de elementos de prevencion perturban al
desarrollo de las empresas familiares.

o La inaplicacion de modelos de gestidbn adecuados ocasiona que varias

empresas familiares opten por cerrar la actividad econdémica.

o La indecision en la direccion de las empresas familiares es peligrosa y puede
tener alto costo para el negocio, ya que las decisiones deben ser

administradas apropiadamente desde la perspectiva financiera.

o En la empresa familiar, la falta de elementos de prevencion pone en riesgo a

la empresa y al bienestar de la familia.

o Laresistencia al cambio de las empresas familiares a causa de la inexistencia
de modelos de gestion lleva a que las empresas cierren sus actividades y

pierda competitividad y la responsabilidad corporativa.

o La falta de inversibn en las empresas familiares conlleva a una baja

competitividad en el mercado y el no posicionamiento de su marca.

o La no aprobacion de procesos de planificacién y prevenciéon que efectian las
empresas familiares pueden perturbar la sostenibilidad y crecimiento de la

empresa.

o Es indispensable que los gerente o propietarios de las empresas familiares
estén conscientes de las nuevas tendencias estratégicas gestionales para

organizar sus objetivos a corto y largo plazo.



Es importante que las empresas familiares efectien planes financieros de
contingencia para planes de inversion en aspecto de crecimiento y

sostenibilidad.

Es de vitan importancia que los propietarios o gerentes de las empresas
familiares formen parte de procedimientos en cuanto a la gestion y ejecucion
de planes de sostenibilidad y crecimiento empresarial y existan politicas que

comprenden las buenas practicas administrativas de la empresa.



CAPITULO |

DISENO DE LA INVESTIGACION

1.1. Antecedentes de lainvestigacion

Para la mayor parte de personas, la frase "empresa familiar" connota una
empresa pequefia o mediana con un enfoque local y un conjunto familiar de
problemas, como disputas sobre la sucesién. Si bien muchas empresas familiares
realmente se ajustan a esa descripcién, no refleja el poderoso papel que
desempefan las empresas controladas por la familia en la economia mundial. No
solo incluyen corporaciones en expansiéon como Walmart, Samsung, Tata Group y
Porsche, sino que representan mas del 30% de todas las empresas con ventas
superiores a un mil millones de dodlares, segun el analisis del Boston Consulting

Group (Organisation for Economic Co-operation and Development, 2017).

Las empresas familiares se encuentran, por supuesto, en todo el mundo. Pero
casi la mitad tienen sede en Europa occidental, con las tres grandes economias de
la zona euro: Alemania, Italia y Francia, que albergan la mayor parte de empresas
familiares. América Latina alberga una importante lista de negocios familiares, con
México y Brasil mayoritariamente. El indice Global Family Business, subraya la
importancia de las empresas familiares para la economia mundial. De hecho, mas
del 40% de las empresas familiares mas grandes del mundo han existido durante al
menos cuatro generaciones es un testimonio de la longevidad y la estabilidad del
modelo de negocio familiar. Las empresas familiares a pesar de las dificiles
condiciones econémicas y el ritmo acelerado del cambio, en su desarrollo contindian
siendo vibrantes, exitosos y ambiciosos. Las empresas familiares son vitales para
todas las economias, ofreciendo estabilidad, un compromiso a largo plazo y

responsabilidad hacia sus comunidades y empleados (McClure, 2011).



Investigaciones recientes muestran que casi la mitad de los empresarios
provienen de negocios familiares, destacando que el espiritu empresarial ain se
encuentra en el corazén de muchas empresas familiares. De hecho, el 54% de los
propietarios de empresas familiares quieren establecer nuevas empresas
emprendedoras, por lo que las empresas familiares pueden ser un motor de cambio
e innovacién. Todo esto es extremadamente positivo y el hecho de que el panorama
general haya permanecido practicamente igual durante la mayor parte de una
década es en si mismo una medida de la capacidad de recuperacion de este sector.
Sin embargo, areas como la sucesion, la globalizacién y la digital y la innovacion es
motivo de preocupacion para algunos analistas, ya que a pesar de la extraordinaria
longevidad de algunas empresas familiares individuales, el promedio de vida en el
sector es de tres generaciones. Tipicamente, solo el 12% llega tan lejos, y el nimero
que pasa de cuatro generaciones cae a tan solo el 3%. En algunos casos, vender
el negocio es una eleccion consciente y una sefial de éxito; pero igualmente para
muchos, no sobrevivir a la proxima generacion puede ser una sefial de que una
empresa familiar no logra sus ambiciones a largo plazo, por lo que ser un negocio
familiar trae consigo su propio conjunto de desafios: a saber, la familia misma y la
forma de navegar por las diferentes relaciones comerciales y personales (Dugan,
2012).

Desde hace poco mas de dos décadas, surge el campo del conocimiento
relativo a las empresas familiares, que aln en nuestro pais carece de una adecuada
integracion tedrica y empirica, y que no cuenta con una definicion unificada de su
objeto de estudio. La gestion de empresas familiares es una disciplina joven, donde
la mayoria de la informacion generada es prescriptiva y no permite la comparacion
y generalizacién de los diferentes estudios. En el caso de Latinoamérica, el estudio
de las empresas familiares reviste particular importancia debido a la gran influencia
de la familia sobre la empresa, ya que la inmensa mayoria de las empresas estan

controladas por familias (Hernando, 2014).



Hernando (2014), elabora la tesis doctoral con el tema “Un modelo de control
de gestion para la pequefia empresa familiar en Espafia: especial referencia a los
activos intangibles”. Con el proceso de investigacion se pretendié poner en
evidencia la relevancia que, actualmente, se puede tener el Control de Gestion para
la eficiencia y éxito de las empresas familiares de pequefio tamafio en Espafa. Para
ello, se revisaron determinados factores que se consideraron directamente con el
desarrollo de un adecuado Control de Gestion, como son los valores que componen
la Cultura Empresarial y la posibilidad de medicion del Capital Intelectual, como

principal activo intangible (Hernando, 2014).

La justificacion de la eleccion de este sector se basd esencialmente en dos
ejes principales: la importancia que la pequefia empresa tienen en el conjunto
empresarial espafiol y la relevancia personal y profesional que tienen las
microempresas y pequefias empresas familiares. La creciente importancia que
estan adquiriendo las empresas familiares en la economia, la cual se ve reflejada
en su papel como impulsoras de la actividad empresarial, en su capacidad para

emprender y en su aportacion a la innovacion (Hernando, 2014).

Los resultados determinaron que en el ambito de los negocios, la combinacion
de empresa y familia constituye una operacion dificil de aunar en el tiempo, puesto
que, con frecuencia, las relaciones familiares suelen dominar, en gran parte, la
empresa. En la actualidad, se han estudiado claves para evaluar las posibilidades
de éxito de las empresas familiares, aunque uno de sus mayores inconvenientes es
la continuidad generacional de las mismas. Por ello, es esencial preservar su
caracter familiar, a la vez que se debe desarrollar su capacidad de
profesionalizacion, como en cualquier otro tipo de empresa. Una empresa familiar

no necesariamente debe ser considerada una Pyme (Hernando, 2014).

Jaramillo (2012), elabora el articulo académico “Las empresas familiares frente

a la implementacion de Sistemas de Control de Gestion”. La caracteristica y el



objetivo central del estudio de un Sistema de Control de Gestidn seran facilitar el
mejoramiento continuo al interior de una organizacion y de todos los elementos o
mecanismos que se utilicen para llevarlo a cabo. El sistema debe ser concebido
como parte de un sistema de direccion eficiente. El estudio se basa en el hecho de
gue hoy las empresas se enfrentan a condiciones de competencia creciente,
tecnologias nuevas, cambios a nivel del entorno y cambios de tipo social. Estos
cambios conllevan desafios nuevos para el empresario, en especial, en la forma de
gestionar sus empresas y con ello, los nuevos paradigmas de gestion. Estos
paradigmas nuevos, no sélo surgen por una variable tecnolégica predominante, sino
también por los cambios cada vez mas repentinos que sufren los procesos de
negocios y el entorno. Esta situacion, ademas, trae consigo que las predicciones
empresariales puedan quedar obsoletas de la noche a la mafana, por lo que la
planificacion y el control debieran ser preocupaciones cada vez més fuertes en las

empresas (Jaramillo, 2012).

Los resultados determinan que la influencia de las empresas familiares en la
actividad econdémica mundial es notable; son responsables de por lo menos la
generacion del 50% del Producto Nacional Bruto y de més de la mitad de las fuentes
de empleo en Estados Unidos de Norteamérica. En Latinoamérica podriamos
esperar indices superiores a los anteriores, aunque desgraciadamente no existen
estadisticas confiables. Para el éxito de estas organizaciones y su permanencia se
correlacionan directamente con su comprension y su planeacion. Para
comprenderlas, es preciso generar conocimientos sobre ellas y, afortunadamente,
la informacién disponible crece todos los dias. Una de las grandes preocupaciones
de las empresas familiares se relaciona con el fenbmeno de la sucesion, que es
problematica para la mayoria, y probablemente el reto mas dificil que alguien puede
enfrentar en la direccion de una organizacién. En Estados Unidos de Norteamérica
Gnicamente el 30% de los negocios pasan a la segunda generacion y s6lo 10% a la

tercera (Jaramillo, 2012).



Finalmente, Altamirano (2014), elabora el tema “Propuesta para optimizar la
gestion en las Empresas Familiares del Sector Comercial en la ciudad de Guayaquil
(CllUv4: G453.00), que tenga impacto en su rendimiento y competitividad”. El
objetivo de la investigacion fue analizar la situacion de las empresas familiares del
sector comercial (EFC) de la ciudad de Guayaquil, mediante una investigacion
exploratoria descriptiva que permita conocer las caracteristicas principales de las
empresas y cuyo resultado se pueda replicar a otros sectores productivos del
Ecuador (Altamirano, 2014).

Los resultados permitieron establecer que las empresa familiares del sector
comercial nace en alto porcentaje por emprendimiento propio de un miembro de
familia y en sociedad con la misma; no maneja el conocimiento de una
administracion estratégica en todos sus etapas con el soporte de un experto
profesional puesto que sus objetivos trazados solo estan guiados por el fundador y
su familia; se caracteriza por un estilo de liderazgo propio del caracter y estilo del
duefio o fundador; no aplica el fundamento de -cultura y comunicacion
organizacional; se consideran ellas mismas rentables pero no eficiente y
medianamente competitiva; la informacion financiera que reflejan sus estados
financieros la elaboran solo con el propédsito basico de cumplir con las exigencias
legales de orden societario, tributario y otros necesarios; denotan desconocer el
concepto de aplicacion de un gobierno corporativo pero les gustaria conocer y
aplicar este concepto; no estan dispuestas aperturar su capital familiar empresarial
al mercado de valores por mantener su cultura e influencia familiar; no conocen
claramente el marco legal general del Ecuador que expresa que existe un soporte
del Estado para el impulso de desarrollo e imagen de la EFC y que puede haber un

organismo que realice esta funcion (Altamirano, 2014).
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1.2. Planteamiento del problema
1.2.1. Problema de la investigacién

El negocio familiar es el modelo de organizacion econ6mica mas antiguo y
mas comun. La gran mayoria de las empresas en todo el mundo, desde tiendas de
la esquina hasta organizaciones multinacionales que cotizan en bolsa con cientos
de miles de empleados, pueden considerarse empresas familiares. Las empresas
controladas por la familia no siempre son faciles de estudiar. En muchos casos, no
estan sujetos a los requisitos de informacién financiera y se dispone de poca
informacion publica sobre el desemperio financiero. La propiedad puede distribuirse
a través de fideicomisos o0 sociedades de cartera y los miembros de la familia
pueden no estar completamente informados sobre la estructura de propiedad de su
empresa. Sin embargo, a medida que el modelo econémico global del siglo XXI
reemplaza al viejo modelo industrial, los encargados de formular politicas
gubernamentales, los economistas y los académicos recurren a las empresas

familiares como fuente principal de creacion de riqueza y empleo (Carlock, 2009).

El desafio para las familias de negocios es que los roles familiares, de
propiedad y comerciales implican valores, objetivos y acciones diferentes que en
ocasiones son contradictorios, por ejemplo, los miembros de la familia le dan una
alta prioridad al capital emocional, el éxito familiar que los une a través de
generaciones consecutivas, ya que mientras los ejecutivos del negocio estan
preocupados por la estrategia y el capital social y la reputacion de su empresa en el
mercado, en cambio los propietarios estan interesados en el rendimiento del capital

financiero en términos de familiaridad (Schlemenson, 2013)

Los mitos familiares (conjuntos de creencias compartidas por los miembros de
la familia) pueden desempefiar papeles importantes de defensa y proteccion en las
familias. Los mitos ayudan a las personas a lidiar con el estrés y la ansiedad vy, al

prescribir patrones de comportamiento ritual, les permitirAn establecer un frente
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comun contra el mundo exterior. Ofrecen un fundamento para la forma en que las
personas se comportan, pero debido a que gran parte de lo que constituye un mito
familiar tiene lugar en las profundidades de la superficie, también ocultan los
verdaderos problemas y conflictos. Aunque estos mitos familiares pueden
convertirse en un modelo para la accion familiar, también pueden convertirse en
camisas de fuerza, reduciendo la flexibilidad y la capacidad de una familia para

responder a situaciones nuevas (Gomez, Diaz de Castro, & Ruzo, 2014).

Todo este esquema, deja en claro que una empresa familiar influye
positivamente en la economia ecuatoriana, pero son muy vulnerables a las
condiciones de mercado y problemas de la familia, siendo una de las principales
causas la continuidad luego de cambios generacionales, observando cifras de esta
debilidad como: La esperanza de vida de la empresa familiar baja, solo el 30% llega
a la segunda generacion y el 15% pasa a la tercera generacion (UESS, 2017).
Existen muchas razones por lo que las empresas familiares no logran sobrevivir,
tales como: la carencia de un sistema administrativo, operacion con un sistema
inadecuado, manejo ineficiente de los recursos, y una carencia de control de la
familia de acuerdo a investigaciones previas. Se conoce de las empresas familiares
son fruto de emprendimientos personales y cuentan con el apoyo de una familia, sin
embargo, hay desconocimiento de como se han sostenido en el tiempo y cuédles son
sus practicas que le han hecho sobrevivir a las fluctuaciones econdmicas del pais
(Iglesias, 2016).

En Ecuador, como en otros paises del mundo, se presenta una tendencia a la
creacion de empresas familiares, las cuales surgen de un gran desconocimiento
sobre los factores esenciales para alcanzar una gestion eficiente, puesto que
ademas de desconocer los procesos administrativos, no se analizan otros aspectos
originados en el ambito social (intereses en el entorno familiar), por lo que el manejo

de los miembros mas importantes de la familia y otras tensiones que surgen de este
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tipo de organizaciones deben ser analizadas y estudiadas en todo su contexto, con

el propdsito de aportar a su desarrollo y crecimiento (Mera & Bermeo, 2017).

En las Ultimas décadas nuestro pais esta atravesando profundos procesos de
cambio que han motivado al sector empresarial a mejorar sus niveles de
competitividad para hacer frente a los nuevos escenarios. Dentro de este proceso
de transicion las empresas familiares son un actor relevante para la economia
nacional. Alli nace la necesidad de mejorar la calidad de gestion, para que sus
decisiones tengan un alto grado de efectividad y objetividad que el negocio requiere.

Es por esto que el presente trabajo pretende realizar algunas reflexiones sobre
la situacion de la gestion empresarial de las empresas familiares del cantén La
Troncal, con el fin de obtener resultados que permitan desarrollar una propuesta de
modelos gestion, que se convierta en una herramienta que estimule la permanencia
y sostenibilidad en el tiempo de los diferentes sectores industriales, en los cuales

participan los negocios familiares
1.2.2. Formulacién del problema

¢, Cual es el modelo de gestion que se acople a los requerimientos de las
empresas familiares del cantdén La Troncal, que les permita un eficiente crecimiento

y sostenibilidad en el tiempo?
1.2.3. Sistematizacién del problema

- ¢, Cudles son los antecedentes y las bases conceptuales de la empresa

familiar y los modelos de gestion?

- ¢,Cual es la situacion actual de las empresas familiares del cantén La

Troncal?
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- ¢, Qué modelo de gestidén se puede desarrollar para las empresas familiares
del canton La Troncal, que les permita un eficiente crecimiento y

sostenibilidad en el tiempo?
1.3. Objetivos de la investigacion
1.3.1. Objetivo general

Proponer un modelo de gestién para las empresas familiares del Cantén la

Troncal.

1.3.2. Objetivos especificos

- Establecer los antecedentes y las bases conceptuales de la empresa familiar

y los modelos de gestion

- Diagnosticar la situacion actual de las empresas familiares del canton La

Troncal.

- Diseflar un modelo de gestién que se acople a los requerimientos de las
empresas familiares del canton La Troncal, que les permita un eficiente

crecimiento y sostenibilidad en el tiempo.
1.4. Marco de referencial de la investigacion
1.4.1. La empresa familiar
Generalidades de la empresa:

La sostenibilidad empresarial, también conocida como sostenibilidad
corporativa, es la gestiéon y coordinacion de las demandas y preocupaciones
ambientales, sociales y financieras para garantizar un éxito responsable, ético y
continuo. En un contexto mas amplio, las demandas sociales, ambientales y

economicas se consideran los tres pilares de la sostenibilidad. Dentro del mundo
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corporativo, a veces se les conoce como el triple resultado final. EI concepto es una
desviacion del concepto tradicional del resultado final, que evalla todos los
esfuerzos en términos de su efecto a corto plazo en los beneficios. En las culturas
corporativas tradicionales, las preocupaciones sociales y ambientales generalmente
se han considerado en conflicto con los objetivos financieros. El agotamiento de
recursos no renovables, por ejemplo, obviamente no es una practica sostenible. Sin
embargo, debido a que las alternativas tipicamente requieren inversiones en
infraestructura, continuar confiando en los combustibles fésiles es la opcion menos

costosa a corto plazo (Koontz & Weihrich, 2011, p. 123).

El objetivo de la sostenibilidad requiere una linea de tiempo mas extensa para
el rendimiento de la inversion (ROI), pero una vez que se realizan las inversiones
iniciales, en realidad pueden conducir a una mayor rentabilidad. Un ejemplo es la
refrigeracion gratuita para centros de datos, que aprovecha los fendmenos naturales
para controlar las temperaturas. Aunque las tecnologias involucradas pueden
requerir un desembolso de efectivo inicial, los recursos renovables de los que
dependen son de libre disponibilidad y confiables, lo que finalmente dara sus frutos.
Del mismo modo, las inversiones en practicas socialmente éticas pueden costar
inicialmente un dinero de negocios, pero generalmente conducen a una mayor
contratacion, desarrollo de marcas y relaciones publicas (PR), que tienden a generar

una mayor rentabilidad (Dugan, 2012).

En una empresa, cuando los eventos y condiciones apropiados desencadenan
una accion, los requisitos del cliente y los recursos de consumo, como las materias
primas y la informacion, se transforman en bienes y servicios para ofrecer el
rendimiento empresarial deseado. Esta transformacién se realiza a través de
procesos comerciales interfuncionales guiados por la estrategia corporativa,
politicas y procedimientos, y habilitados por personas, instalaciones, equipos,
sistemas y otros activos. Por lo tanto, el rendimiento del negocio es directamente

atribuible al rendimiento del proceso y un negocio es simplemente la recopilacion
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de todos sus procesos multifuncionales soportados por todos los demas activos
(Berry, 2014).

En la fase de definicidn de la direccion comercial, se determina la relacion entre
los procesos, las direcciones tecnoldgicas y la estrategia comercial. Los procesos
gue son probables candidatos para la renovacion se identifican y priorizan por medio

de un enfoque disciplinado:

Programa para el cambio.

o Desarrollar la comprension del contexto empresarial

o Identificar procesos comerciales criticos

o Relacionar los procesos con los sistemas productivos y las prioridades
o Formular estrategia de organizacion

o Evaluar las capacidades humanas

El Programa para el Cambio es el resultado de esta fase. Esta es una lista de
procesos clave identificados para la mejora y priorizados para el desarrollo y la
implementacion a lo largo de un horizonte de tiempo determinado. Los propietarios
del proceso han sido identificados y se ha acordado que una Organizacion del
Programa inicie este esfuerzo. Las suposiciones presupuestarias se han esbozado
para que se reflejen en el proceso de planificacién de la compafia (Garcia, 2012)

Generalidades de la empresa familiar:

Desde principios de los afios ochenta, se ha desarrollado el estudio académico
de las empresas familiares como una categoria de comercio distinta e importante.
Hoy las empresas familiares son reconocidas como participantes importantes y

dinamicos en la economia mundial (Pérez, 2012).
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La empresa familiar esta definida por su administracion y control de capital de

la siguiente manera:

1. Al menos 3 miembros de la familia estan trabajando activamente en la
empresa; 2. La empresa estd en control de la familia al menos 2 generaciones;
3. Los miembros de la familia que tienen control de la empresa tienen la intencion

de transmitir el control de la empresa a la siguiente generacioén (Goyzueia, 2013).

Por otra parte, la empresa familiar es una agrupacion, tenga el tamafo que
tenga, es empresa familiar si: 1. La mayoria de los votos son propiedad de la
persona o personas de la familia que fundo o fundaron la compaiiia, o son propiedad
de la persona que tiene o ha adquirido el capital social de la empresa; o son
propiedad de sus esposas, padres, hijo (s) o herederos directos del hijo(s). 2. La
mayoria de los votos puede ser directa o indirecta. 3. Al menos un representante de
la familia o pariente participa en la gestion o gobierno de la compafia. 4. A las
compafias cotizadas se les aplica la definicibn de empresa familiar si la persona
que fundé o adquiri6 la compafia (su capital social), o sus familiares o
descendientes poseen al menos el 25% de los derechos de voto a los que da

derecho el capital social (Goyzueia, 2013).

En base a las enunciaciones anteriores podemos que una empresa familiar es
aquella cuyos duefios laboran en el negocio y tienen clara la perspectiva de que la
empresa pase a manos de las consecutivas generaciones en situaciones sanas,
formandose una enérgica responsabilidad afectiva con el éxito del negocio y la
unidad de la familia (Iglesias, 2016).

Una empresa familiar puede definirse como cualquier negocio en el que
participan dos o0 mas miembros de la familia y la mayoria de la propiedad o el control
recae en una familia. Las empresas familiares pueden ser la forma mas antigua de
organizacién comercial. Las granjas fueron una forma temprana de negocio familiar

en la cual lo que pensamos hoy como la vida privada y la vida laboral se
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entrelazaron. En entornos urbanos, una vez fue normal que un tendero o un médico
vivieran en el mismo edificio en el que trabajaban y los miembros de su familia a

menudo ayudaban con el negocio segun fuera necesario (Garcia, 2012).

Una empresa familiar es una forma de organizacion hibrida, cuya identidad
abarca la superposicion de un sistema familiar y un sistema comercial. Debido a la
integracion de estos dos sistemas, uno basado en principios econémicos y el otro
basado en las emociones, las empresas familiares se caracterizan como escenarios
emocionales, con fuertes problemas intergeneracionales, como la gestién de
transiciones exitosas. Como muy pocas empresas familiares sobreviven mas alla
de la segunda generacion, y esta forma de empresa se esta extendiendo por todo
el mundo, previenen conflictos intergeneracionales mediante la redaccion de
acuerdos formales o "constituciones" que son a la vez un acuerdo de accionistas y

un codigo de conducta (Hutcheson, 2013).

Una empresa familiar se puede describir como una interaccion entre dos
sistemas separados pero conectados (el negocio y la familia) con limites inciertos y
reglas diferentes. Graficamente, este concepto se puede presentar como dos
circulos que se cruzan. Las empresas familiares pueden incluir numerosas
combinaciones de miembros de la familia en diversos roles comerciales, incluidos
esposos y esposas, padres e hijos, familias extendidas y multiples generaciones
gue desempeiian el papel de accionistas, miembros del consejo, socios de trabajo,
asesores y empleados. Los conflictos a menudo surgen debido a la superposicién
de estos roles. Las formas en que las personas suelen comunicarse dentro de una
familia, por ejemplo, pueden ser inapropiadas en situaciones comerciales. Del
mismo modo, las preocupaciones personales o las rivalidades pueden trasladarse
al lugar de trabajo en detrimento de la empresa. Para tener éxito, una empresa
familiar debe mantener abiertas las lineas de comunicacion, hacer uso de
herramientas de planificacién estratégica y contratar la asistencia de asesores

externos segun sea necesario (Armero, 2015).
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Las empresas familiares no estan sujetas a un determinado tamafio en
términos de empleados o facturacion, se pueden encontrar en casi cualquier
industria y no necesitan entretenerse en una forma legal especifica. Entonces, ¢,qué
es una empresa familiar? En la investigacion cientifica y en el publico en general no
hay una Unica respuesta definitiva en la forma de una definicién uniforme (Berry,
2014).

Ubicadas virtualmente en todos los sectores de las economias del mundo, las
empresas familiares son la forma mas comdn de entidad comercial en el mundo.
Sin embargo, su propiedad, administraciéon y composicién familiar crean una
complejidad que requiere conocimientos y habilidades especiales para
comprenderlos y asesorarlos de manera efectiva. De hecho, quizas uno de los
temas mas discutidos en el campo de hoy es codmo definir una empresa familiar. No
hay una definicion Unica para la empresa familiar, pero hay algunas definiciones que

han evolucionado a lo largo de los afios (Fred, 2012).

Debido a su herencia, su vision a largo plazo y su compromiso con la
comunidad, las empresas familiares se destacan cada vez mas como simbolos de
estabilidad y responsabilidad. Ademas, las empresas familiares locales se perciben
cada vez mas como fabricantes de productos y servicios de calidad (Armero, 2015).

Fines y la naturaleza de la empresay de la familia:

Ha habido una amplia discusion sobre los roles y responsabilidades de las
juntas en las empresas familiares. Sin embargo, para que las juntas funcionen bien,
también deben tener una comprension de los roles y las responsabilidades
apropiadas del grupo propietario de la familia. Luego, pueden aconsejar a los
propietarios que cumplan su contribucion y comprendan las interacciones entre la
propiedad y la administracion. En una empresa familiar donde los propietarios
también comparten los valores y las emociones de una historia intima, la

gobernanza puede verse como un conjunto de relaciones entre la gerencia, los
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propietarios y la junta directiva. Cada grupo tiene roles y responsabilidades distintos
(Carlock, 2009).

Contribucion de la propiedad:

Los propietarios pueden proporcionar un valor sustancial al rendimiento y la
continuidad de una empresa si esta unida, comprometida y responsable. Un grupo
de propiedad que habla con una sola voz libera a la administracion para enfocarse
en el negocio en lugar de temer las disputas entre accionistas. Compartir una vision
a largo plazo proporciona estabilidad estratégica y aumenta la toma de riesgos. La
propiedad responsable tranquiliza a la junta, la administracion y otros accionistas.
La responsabilidad incluye respetar los limites de las funciones de la propiedad,
comprender el negocio y proporcionar liderazgo para el proceso de gobernanza.
Proporcionar esta unidad, compromiso Yy responsabilidad sugiere que los
propietarios tengan consenso sobre el proposito de su propiedad, sobre las politicas
gue afectan la propiedad y sobre los procesos necesarios para fortalecer su

resolucion (Armero, 2015).
Valores:

La gobernanza es efectiva si tanto la propiedad familiar como la junta
comparten un consenso sobre los valores, la vision y los objetivos. Los valores de
los propietarios, como la administracion, la transparencia, el paternalismo, la
innovacion, la confianza y la democracia, dan forma a la cultura del negocio. Si la
familia propietaria no tiene claros sus valores, la cultura empresarial seré superficial
y se debilitara el compromiso de la familia con la propiedad. El orgullo de pertenecer
es en gran medida una funcion de una cultura empresarial distinta y poderosa que

refleja los valores que son importantes para los propietarios (Abiti & Ocejo, 2013).
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Vision:

Los valores de los propietarios dan forma a la vision que tienen para el negocio.
La vision de los propietarios tiene dos dimensiones: su vision de la naturaleza del
negocio y su vision de la estructura de su propiedad. ¢,Los propietarios quieren una
empresa diversificada y multiempresa o quieren concentrarse en una industria?
¢, Quieren un negocio enfocado en las necesidades de la comunidad local o una
compainiia global que amplie los horizontes de los miembros de la familia? ¢ Quieren
un negocio que dé la bienvenida al empleo familiar o dependa de la gestién no

familiar? (Hutcheson, 2013).

Con respecto a la estructura de la propiedad, la familia propietaria necesita
aclarar quién puede tener acciones y quién puede votar las acciones. Algunas
familias quieren propiedad publica, otras son socios privados, otras tampoco.
Algunas familias concentran los derechos de voto en fideicomisos o socios
generales. Otros estan ansiosos por distribuir las acciones rapidamente por toda la

familia y democratizar los privilegios de voto (Armero, 2015).
Metas:

Los propietarios también deben intentar presentar un conjunto de objetivos
para la empresa que satisfaga sus intereses y asegure su compromiso, pero que

sean razonables para que la administracion los pueda cumplir.
Crecimiento Riesgo Rentabilidad Liquidez:

Las compensaciones fundamentales que se realizan entre estos objetivos
reflejan los valores y la vision de la familia propietaria de la empresa. Una familia
puede creer que la mejor manera de asegurar el compromiso a largo plazo de la
propiedad es a través de generosos dividendos y oportunidades de redencion. Otra
familia puede sentir que reinventar en una cartera de negocios cada vez mas

diversificada que ofrece trayectorias profesionales emocionantes para los miembros
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de la familia es una mejor idea. El consejo puede ayudar a educar a la familia sobre
el objetivo inherente de intercambios de propiedad. La junta también debe
proporcionar comentarios sinceros sobre si los objetivos de la familia son factibles

0 apropiados para el negocio y su futuro (Carlock, 2009).
Politicas:

Ademas de los valores, la vision y los objetivos, la familia propietaria debe
abordar los problemas que definen su relacion con la empresa. A continuacion, se
incluye una lista de areas de politicas que el propietario es responsable de

determinar:

Interacciones con la gerencia y directores

. Informacion
o Confidencialidad
o Conflictos de interés (proveedores, clientes, inversiones, nuevas empresas,

competencia)

o Gastos de relaciones con los accionistas

o Planificacion del patrimonio

o Reembolsos

o Dividendos

o Cantidades de donaciones benéficas y enfoque

o Sucesién de los roles de gobierno (fideicomisarios, socios generales,

directores, presidentes, CEO) (Goyzueia, 2013).
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Efectividad de la Junta:

La junta puede desempefar varios roles valiosos a medida que la familia
desarrolla estas politicas. La junta puede ofrecer comentarios objetivos sobre si las
politicas que se estan forjando son consistentes con los valores, la vision y los
objetivos establecidos de la familia. La junta también puede ayudar a la familia

mientras trabaja para definir procesos para la toma de decisiones (McClure, 2011).
Procesos:

Desarrollar un consenso familiar sobre los propésitos y las politicas de
propiedad no es un simple esfuerzo, ni se hace de una vez y para siempre. Por lo
tanto, en el corazon de proporcionar un grupo de propiedad unido, comprometido y
responsable, se encuentran los procesos para aprender y los procesos para tomar
decisiones. Los propietarios deben tener propietarios informados y conocedores de
la proxima generacion; de lo contrario, el compromiso y la unidad son fragiles. Por
lo tanto, proporcionar educacion a los propietarios actuales y futuros es parte del

papel de la propiedad (St Gallen University, 2017).

Tres areas tematicas son fundamentales para la educacion de los propietarios:
comprender la cultura del negocio y como pueden contribuir; comprender la
estrategia comercial y como rastrearla; y entender el gobierno. Por ejemplo, los
propietarios deben tomar el liderazgo intelectual para la eficacia de la junta, ya que
tienen la maxima autoridad sobre ella. Las buenas juntas dependen de propietarios

conocedores (Gomez, Diaz de Castro, & Ruzo, 2014).

Los propietarios también necesitan un buen proceso de toma de decisiones.
Si el proceso se considera justo o justo, se pueden aceptar diferencias de
posiciones. Si el proceso se corrompe por la falta de informacion, conocimiento o
participacion, entonces la unidad y el compromiso estan en gran peligro (Armero,
2015).
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Finalmente, el proceso de toma de decisiones debe evolucionar con el tiempo
a medida que la proxima generacion de propietarios crece en edad y conviccion. Si
los procesos de sucesion y las expectativas de autoridad y control no son claros o
satisfactorios, las disputas de propiedad o las insatisfacciones son inevitables. La
sucesion debe abordarse para la propiedad, los derechos de voto, la direccion y el
liderazgo (Hutcheson, 2013).

Ciclo de vida de la empresa familiar:

La historia de una empresa familiar es Unica. Sus peculiaridades dependeran
de la mentalidad de la familia, las circunstancias, la economia en general y otros
factores dentro o fuera del control humano. Sin embargo, hay patrones tipicos para
ser reconocidos en la evolucion del negocio familiar. La forma en que evolucionan
generalmente demuestra ciertas etapas, desafios y estrategias aplicadas. Si las
empresas familiares fracasan o tienen éxito depende de muchos factores diferentes
(Fred, 2012).

El enigma de la continuidad del negocio familiar:

Las estadisticas sugieren que la mayoria de las empresas familiares no pasan
de la tercera generacion. Esto a pesar de las muchas ventajas competitivas que las
empresas familiares pueden albergar, como el apalancamiento en el nombre de la
familia, la posible gran confianza entre los miembros de la empresa familiar y la
orientacion a largo plazo debido a la necesidad de proporcionar a las futuras
generaciones familiares. ¢ Por qué entonces, la tasa de fallas es tan alta? De hecho,
el factor identificado con mas frecuencia que conduce a la desaparicion de las
empresas familiares es la sucesion. Pasar el negocio de una generacion a otra
requiere un gran esfuerzo organizacional ya menudo emocional del negocio familiar,
y muchos enfrentan obstaculos aparentemente insuperables en esta etapa de

transicion. Sin embargo, la sucesion no es la Unica razon del fracaso o conflicto;
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muchos otros factores de la gestion empresarial familiar definen su probabilidad de

supervivencia y continuidad (Heizer & Render, 2009).

Curiosamente, una vez que una empresa familiar ha superado esa etapa
temerosa, en la que la mayoria de su tipo falla, parece tener un gran potencial para
continuar durante mucho tiempo. Las historias de éxito de las empresas familiares
abarcan décadas o incluso siglos y se han convertido en parte de la historia.
Entonces, la continuidad del negocio familiar parece plantear un enigma. Algunos
parecen saber la respuesta y contindan administrando sus empresas con éxito a
menudo sin siquiera cambiar sus actividades comerciales centrales (Jaramillo,
2012).

En esencia, esto trae de vuelta el éxito del negocio familiar a la fuerza de la
unidad familiar; la fuerza de la alianza de los miembros de la familia detras de la
marca comercial. Sin embargo, este es un concepto bastante abstracto y no aporta
mucho para explicar como debe gestionarse una empresa para garantizar su éxito
duradero. Se mencionaron los desafios que rodean a la sucesion para explicar la
alta tasa de fallas de las empresas familiares. Sin embargo, también sabemos de
familias donde la sucesién no caus6 ninguna dificultad y que aln no pasaron de la
tercera generacion. Por lo tanto, la alta mortalidad de las empresas familiares no
solo puede explicarse por conflictos familiares, sino que puede tener que ver con la
forma en que se gestiona el negocio y se adapta a factores micro y

macroecondmicos (Abiti & Ocejo, 2013).
Ciclo de vida de la empresa familiar:

Por lo general, una empresa familiar atravesara varias etapas de evolucion
empresarial. La secuencia de estas etapas bien puede llamarse el ciclo de vida
profesional de la empresa familiar. El establecimiento de una nueva empresa

familiar comienza con los suefios del fundador. A partir de ese momento, la forma
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en que se desarrolla el negocio es el resultado directo de la combinacion entre la

vision del fundador y su actitud hacia la asuncion de riesgos (Dugan, 2012).

En esta etapa, es importante ver cémo el suefio y la vision del fundador se ven
naturalmente influenciados por los valores tradicionales de su entorno y la medida
gue su suefio se hace realidad lentamente, el fundador puede proteger cada vez
mas el resultado de sus esfuerzos y querra evitar que la empresa corra riesgos
excesivos. Esta fase de "Invencién y conservadurismo" parece un resultado natural
para un lider empresarial, que luch6 en su camino a través de la alguna vez tediosa

fase inicial y ahora quiere preservar el terreno ganado (Hutcheson, 2013).

En una etapa posterior, la familia absorbe lentamente la préxima generacion
que tiene sus propias visiones y, a menudo, un fuerte deseo de introducir un
pensamiento mas estratégico y una organizacion mas profesional. Por lo general, la
nueva generacion tiene el beneficio de la educacion contemporanea y el
conocimiento tecnolégico moderno, que utiliza para impulsar esta etapa de
'Profesionalizacion’ de la empresa familiar. La introduccion de este enfoque mas
profesional en el negocio puede suceder bajo el liderazgo del fundador o solo puede
suceder después de la transferencia del liderazgo a la segunda generacion. La
etapa de profesionalizacion es decisiva ya que crea la plataforma para la expansién
del negocio. EI mejor escenario posible es que los propietarios de negocios
reconozcan y profesionalicen la fortaleza de sus negocios principales y comiencen

a buscar nuevas oportunidades (Armero, 2015).

La préxima etapa es una de "Expansion y Reestructuracion" y requiere un gran
esfuerzo de la direccién hacia la innovacion y hacia una cierta cantidad de riesgo.
Es una etapa de reinvencion y nueva estrategia de trabajo. En muchos sentidos, es
un nuevo punto de partida donde la empresa familiar vuelve a la visién inicial del
fundador y la adapta a los desafios actuales. La fase de expansion a menudo esta

vinculada a la necesidad de reestructuracion de la empresa familiar. Esta etapa
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coincide principalmente con el aumento de los miembros de la familia involucrados
en el negocio (incluidos los parientes politicos y primos) y requiere reglas de
gobierno corporativo y familiar mas formales. Esta etapa es sin duda la mas critica
en el ciclo de vida del negocio familiar. Simboliza un punto de inflexion: los miembros
de la familia y las empresas pueden continuar o fragmentarse y desaparecer
(Dugan, 2012).

En caso de que la empresa familiar sobreviva a la fase de "Expansion y
Reestructuracién", ingresa en la siguiente etapa, que se puede llamar
"Consolidacion”. Esta fase recuerda fuertemente el momento del conservadurismo
del fundador en los primeros dias del negocio. La consolidacion se caracteriza por
la necesidad de centrarse en la marca sistematica de los productos y servicios,
mediante la consolidacion de los canales de distribucion y la expansion en nuevos
mercados nacionales e internacionales. Es una especie de renacimiento para el
negocio. ¢Este ciclo es aplicable a todas las empresas familiares? ¢Lleva
necesariamente varias generaciones pasar por este ciclo? ¢Qué sucede si una
empresa familiar pasa de una fase de fundacion directamente a la fase de
expansion? ¢Qué tipo de influencia tienen la cultura y las tradiciones familiares

(valores centrales) en el ciclo? (Armero, 2015)

Estas y muchas mas preguntas rodean el modelo del ciclo de vida del negocio
familiar y las respuestas variaran de un caso a otro. En general, se puede afirmar
que en las empresas familiares, el mejor modelo de negocio es indtil sin una unidad
familiar que soporte las diferentes etapas. Sobrevivir las diferentes etapas
dependera no solo de un enfoque comercial profesional, sino que, en Ultima
instancia, siempre sera una combinacion de profesionalismo y la fuerza de la
cohesion familiar y la solidaridad que lo respalda. También requiere una sensacion
de realismo; la familia necesita estar al tanto incluso de la sefial mas débil que indica
conflictos familiares y de los primeros signos de erosion potencial en el negocio
(Hernando, 2014).
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1.4.2. Modelos de gestion
Tipos de modelos de gestion

Para llevar a cabo negocios exitosos, los empresarios deben adoptar nuevas
estrategias de gestion que promuevan la retencion del personal, la generacioén de
ingresos y la cultura del lugar de trabajo. Esto es ademas de exhortar al personal
de base para que apoye los programas de cambio. No hacerlo puede ser costoso
para una empresa. Un modelo de gestion son las decisiones tomadas por los altos
ejecutivos de una compafia sobre cdmo definen los objetivos, motivan el esfuerzo,
coordinan las actividades y asignan los recursos; en otras palabras, como definen
el trabajo de gestion. Inspiradas por los cambios en las expectativas de sus
empleados, las nuevas capacidades tecnoldgicas y las ofertas de los competidores
emergentes, algunas compafiias estan descubriendo que un modelo de gestidon
distintivo puede ser en si mismo un factor clave de su competitividad (Fred, 2012,
p. 89).

Bajo este esquema se ha considerado algunos estudios sobre sistemas de
gestion, que, a criterio del autor, pueden ser adaptados en la presente investigacion,
puesto que son modelos que pueden ser adaptados a cualquier sector econémico
y que pueden servir para el desarrollo de un modelo mas eficiente para las empresas

familiares del cantén La Troncal.

Chavarria (2010), propone el “Disefio de un sistema de control de gestién para
una empresa de servicios de ingenieria de consulta en mineria”, la que se basa en
la existencia de entornos complejos y dindmicos, caracterizados por una gran
presion competitiva debido a fendmenos como la globalizacion y el desarrollo
tecnoldgico, lo que ha hecho necesaria la incorporacion de diversas herramientas
de gestion dentro de las organizaciones para desarrollar una direccién estratégica
eficiente pero también eficaz (Cavarria, 2010).
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El autor basa su modelo en base al CMI, que es la representacion en una
estructura coherente de la estrategia del negocio a través de acciones claramente
encadenadas entre si, medidas con los indicadores de desempefio, sujetas al logro
de unos compromisos (metas) determinados y respaldadas por un conjunto de
iniciativas o proyectos. En este esquema, es fundamental que los indicadores no
controlen solamente la actividad pasada; los indicadores deben reflejar los
resultados, pero también deberan informar sobre el avance para alcanzar los

objetivos propuestos. (Cavarria, 2010).

Figura 1: Esquema simplificado del Modelo del Cuadro de Mando Integral

VISION Y ESTRATEGIA

Perspectiva Financiera

éQueé debemos hacer para satisfacer
las expectativas de los accionistas?

Perspectiva del Cliente

iComo debemos satisfacer
los requerimientos de los clientes?

Perspectiva de Procesos Internos
Para satisfacer a nuestros clientes
LEn qué procesos internos
debemos de ser excelentes?

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Para asegurar la eficiencia en nuestros procesos
¢COmMo puede mejorar y aprender laorganizacion?

Fuente: Kaplan y Norton, por Chavarria (2010).

Los resultados determinaron que en relacion al disefio del CMI, la propuesta
reconoce la importancia del capital humano como agente decisivo en el proceso de
creacion de valor en la empresa. EI CMI disefiado no cambia la estructura
empresarial, pero propone un cambio en la filosofia que orienta sus acciones, asi
como en la forma de verse y gestionarse. Una de las principales ventajas de esta

propuesta es que su implementacion permitiria resolver las limitaciones de los
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actuales indicadores de gestibn que la empresa investigada, los cuales se
encuentran dispersos, no estan articulados en relaciones de causa-efecto y tienen,

en gran medida, un caracter de corto plazo (Cavarria, 2010).

Ramos (2015), realiza el trabajo de investigacion denominado “Disefio de un
sistema de control de gestién basado en indicadores para los procesos operativos
de las empresas de plasticos ubicadas en el sector norte de la ciudad de Quito”,
cuyo estudio pretende impulsar el disefio de un sistema de control de gestién
basado en indicadores para los procesos operativos, a través de la integracion del
sistema de gestion de calidad ISO 9001:2008, para las empresas plasticas ubicadas

en el sector norte de la ciudad de Quito (Ramos, 2015).

El estudio se complementa con un modelo de organizacion por procesos que
se constituira en la base sobre la cual se desarrollaran las actividades operativas,
que posibilitar4 la implantacion de la modalidad del trabajo por procesos, en
reemplazo de la modalidad de trabajo por funciones, orientada a la eficiencia y
eficacia econdmica de las actividades y al cumplimiento de los objetivos estratégicos
operativos, considerando que los nuevos retos se traducen en la necesidad de
incrementar la produccion, mejorar la calidad de los productos, reducir costos de
produccion, controlar los inventarios de materia prima, optimizar el recurso humano,
entre otros, por lo tanto el control y las estrategias de evaluacion de gestion estara
soportado en el seguimiento y medicion de indicadores operativos, dicha medicion
estimara objetivamente el desempefio y permitira la comparacion con los objetivos

metas y de ser el caso generar acciones correctivas (Ramos, 2015).
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Figura 2. Fases para el disefio de un sistema de control de gestién basado en indicadores

FASE 8 FASE 9
ESTRUCTURA DE w'gr:gunc'i:ﬁsus b P L i L

FASE 7
ESTRUCTURA DEL

ORGANIGRAMA POR PROCESDS
]

Fuente: Ramos (2015)

El objetivo primordial del trabajo de investigacion, implico el establecimiento
de lineamientos estratégicos, constituido por diez fases, para que las empresas
puedan optimizar el control de las actividades de los procesos operativos, mediante
la implantacién de un sistema que constituya una herramienta gerencial practica y
eficaz, que facilite la gestion y la toma de decisiones utilizando técnicas y practicas
operativas basadas en politicas de calidad, que vuelvan a las empresas mas
competitivas y que puede ser adaptada a cualquier tipo de organizacion (Ramos,
2015).

Modelos de gestién para empresas familiares:

En esta parte se pretende abordar la dindmica de la empresa familiar y de esta
manera poder presentar un modelo de gestion que asegure el crecimiento,
permanencia y continuidad de este tipo de empresas. Se realiza en una
caracterizacion tedrica de conceptos de gobierno corporativo y 6rganos de gobierno,
protocolo familiar y sucesion empresarial.
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De igual forma se requiere analizar los diversos modelos de gestion de
empresas familiares a nivel mundial o modelos de negocio que permita desarrollar
un modelo para la presente investigacién, Goyseta (2013), en su articulo académico
denominado “Modelo de gestidn para las empresas familiares con perspectivas de
crecimiento y sostenibilidad”, toma como referencia para su investigacion al modelo

de gestion aplicado en Japdn, donde establece:

En la exitosa nacion de Japén, la empresa familiar es denominada Shinise. El Shinise
es una empresa de larga vida, una tienda antiguamente establecida o un negocio
perdurable. El origen del Shinise viene del concepto “imitacion de como administrar
las cosas”. El ejemplo mas memorable de este tipo de empresa familiar japonesa es
Kongo Gumi Co. Ltd. que fue por méas de 1,420 afios una cultura de negocio familiar
gue operd continuamente. Ellos se especializaban en la construccion de templos
budistas, sus actividades continuaron alrededor de 40 generaciones (Goyzueia, 2013)

Por otro lado, Pérez (2012), para el Articulo Cientifico “El modelo de empresa
familiar: los cuatro pilares fundamentales”, toma como referencia al modelo de los

tres circulos desarrollado por John Davis y Renato Tagiuri en 1982, que establece:

Este modelo explica la forma en que se sobreponen los sistemas de la Familia, la
Empresa y la Propiedad, asi como el lugar que ocupan cada uno de los miembros
que pertenece a alguno de los siete sub-conjuntos que se forman en las areas de sus
intersecciones. En resumen, este modelo busca explicar la interaccibn que se
presenta en una empresa familiar ilustrando la relacion entre tres circulos de
influencia: propiedad, familia y negocio (Pérez, 2012).

Finalmente, Iglesias (2016), para el Articulo Cientifico “Disefio de un Modelo
de Gestion para la permanencia de las empresas familiares en el mercado global.

Caso Ecuador”, toma como referencia al modelo DELTA que establece:

Las Pymes familiares necesitan un ambiente de organizacién moderno, en las cuales
se apliquen las metodologias actuales de competitividad para estar presentes en el
mercado, es por esto que la investigacion centra su estrategia en la aplicacion del
Modelo Delta, con el fin de contextualizarlo e integrarlo a la propuesta de gestién,
considerando sus propuestas innovadoras como las claves para el desarrollo exitoso
de una empresa (Iglesias, 2016).

Gimeno (2011), investigador de la Escuela Superior de Administracion y

Direccion de Empresas (ESADE) en Espafia, determina que existen seis diferentes
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modelos de empresa familiar, la que esta relacionada en funcién su tamafo,

estructura familiar y nivel de profesionalizacion.

Modelo Capitan: se trata de un modelo comercial, cuyo nivel de
profesionalizacién es minimo o nulo, puesto que se trata de un negocio pequefio,
donde el control de las operaciones se delega al emprendedor familiar (Gimeo,
2011).

Modelo Emperador: conforme crece la empresa, se van incorporando a otros
miembros de una familia para la gestion del negocio, siempre bajo una sola unidad
de mando (Gimeo, 2011).

Modelo Equipo Familiar: se presentan en una alta dedicacion al negocio y la
familia, que trabajo unificadamente para el crecimiento de la empresa. Este modelo
de negocio busca mantener un legado mas que un lider, sin embargo, el nivel de
profesionalizacién generalmente esta ausente, puesto que se brinda mas atencion

a la sucesion (Gimeo, 2011).

Modelo Familia profesional: Aqui un grupo familiar se asocian para desarrollar
un negocio considerando intereses comunes, que parte de la necesidad de disponer
de un modelo de gestibn con operacion profesional, sin perder de vista el
componente familiar con el que se dirige la empresa (Gimeo, 2011).

Modelo Corporacion: Cuando se logra una adecuada estructura organizativa y
conforme la empresa va creciendo, los familiares llegan a ser miembros de las Altas
Juntas Directivas, con poder de decision y la gestibn queda en manos de
profesionales que cumplen sus funciones de direccion, conforme las decisiones y la

estructura del gobierno corporativo (Gimeo, 2011).

En la revision de la literatura, existen diversos ejemplos de modelos de gestion
de empresas familiares que han causado gran impacto en su desarrollo, las cuales

han ido evolucionando a través de los afios volviéndose cada dia méas practicas e
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indispensables para mejorar la situacién de las empresas de familia considerando
que son las unidades econ6micas mas antiguas del mundo, por lo que la
importancia de su crecimiento, tanto a nivel econémico como social, influye
directamente en el desarrollo de la mayoria de paises a nivel mundial, sin embargo,
como cualquier otra empresa tienen el reto de crecer y mantener su competitividad
y rentabilidad, lo que les obliga a asumir los retos y escenarios propios de un entorno
cada vez mas globalizado, al tiempo que deben afrontar las dificultades que implica

la necesaria profesionalizacion de su gestion.

Los modelos presentados en esta investigacion se enfocan principalmente en
la familia, propiedad y gobernabilidad, cuyos subsistemas interactian de manera
permanente y definen las caracteristicas que distinguen a este tipo de
organizaciones. Los modelos de gestion buscan la profesionalizacion de las
empresas de familia, mediante la incorporacion de herramientas como los
protocolos familiares y las estructuras de gobierno que se tornan indispensables
para mantener su continuidad y progreso, buscando siempre un equilibrio correcto
entre lo familiar y lo empresarial, que favorezca la productividad y competitividad de

la empresa en el entorno en que se desenvuelve.
1.5. Formulacion de la hipétesis y variables
1.5.1. Hipotesis general

Un modelo de gestion para las empresas familiares en el Cantén la Troncal
mejorara su posicionamiento y nivel de competitividad, asegurando su crecimiento

y sostenibilidad.
1.5.2. Hipotesis especificas

- Las empresas familiares tienen caracteristicas que aportan
significativamente a la economia, por lo que requieren de modelos de gestion

para mantener su crecimiento y sostenibilidad
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- Las empresas familiares del canton La Troncal no cuentan con modelos de

gestion que les permita mantener su crecimiento y sostenibilidad

- La implementacion de un modelo de gestion permitira que las empresas del
cantén La Troncal, puedan alcanzar un nivel adecuado de crecimiento y

sostenibilidad
1.5.3. Variable independiente
VI: Empresas familiares
VEI 1: Clases y tipos
VEI 2: Cultura familiar
VEI 3: Transmision de valores
VEI 4: Entorno laboral
VEI 5: Planes de sucesion
1.5.4. Variable dependiente
VD: Modelos de gestion
VED 1: Compromiso y preparacion para el cambio
VED 2: Identificacion del direccionamiento estratégico
VED 3: Gestidn por procesos
VDE 4: Sistemas de control estratégico.

VDE 5: Sistemas integrados de gestion.
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1.6. Resultados e impactos esperados

o Evaluar el nivel de cambios que han tenido las empresas familiares a causa
de las tendencias estratégicas de gestibn en cuanto al crecimiento y
sostenibilidad en el Cantén la Troncal.

o Analizar los costos de inversion de los planes de crecimiento y sostenibilidad
empresarial para las empresas familiares del Cantén la Troncal.

o Estudiar la falta sensibilizacion de los propietarios y los beneficios que tiene
un modelo de gestién para las empresas familiares con perspectiva de

crecimiento y sostenibilidad a los empleados y a la colectividad.
1.7. Aspectos metodolégicos de lainvestigacion
1.7.1. Tipo de investigacion

El tipo de la investigacion es descriptivo, puesto que buscara definir las
propiedades, las caracteristicas y los perfiles del grupo de estudio o cualquier otro
fendmeno que se someta a un andlisis (Hernandez, 2014, pag. 123). Su analisis
buscara un profundo andlisis de la situacion de las empresas familiares del cantén
La Troncal, determinando la forma en que se vinculan los modelos de gestién y las

perspectivas de crecimiento que tiene el sector.
1.7.2. Métodos de investigaciéon

Durante el desarrollo de la investigacion se utilizaran algunos métodos como
el historico-logico que permitira identificar los antecedentes y los elementos de la
investigacion sobre los modelos de gestidn para las empresas familiares; por otro
lado, el analisis y sintesis permitira relacionar los aspectos tedricos-conceptuales
durante el procesamiento de los datos obtenidos en la aplicacion de los

instrumentos, relacionandolos con los objetivos planteados; y, con la induccién y
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deduccién se podra diagnosticar la situacion de la situacion de las empresas

familiares del canton La Troncal (Méndez, 2011, p. 98).
1.7.3. Fuentes y técnicas para larecoleccion de informacion

La recoleccion de informacion tiene el fin de organizar, resumir y analizar los
datos, asi como para sacar conclusiones validas y tomar decisiones razonables,
para lo cual se utilizaran fuentes primarias que permitiran la obtencion directa de
informacion, como pueden ser: libros, revistas cientificas, periédicos, documentos
oficiales, informes técnicos y de investigacion, patentes, normas técnicas, etc. Para
complementar la informacién obtenida de fuentes primarias se obtendra informacién
de fuentes secundarias, como: enciclopedias, antologias, directorios, libros o
articulos que interpretan otros trabajos o investigaciones relacionadas al presente

tema.

Independientemente de las caracteristicas que se presentan en la
investigacién, se requiere utilizar diferentes técnicas para recolectar informacion, los

que se detallan a continuacion:

Observacion participante: Es una de las técnicas de campo mas utilizadas en
las investigaciones, de acuerdo a (Albert, 2012, p. 69) “se trata de una técnica de
recolecciéon de datos que tiene como propdsito explorar y describir ambientes
implica adentrarse en profundidad, en situaciones sociales y mantener un rol activo,
pendiente de los detalles, situaciones, sucesos, e interacciones”. Por lo que se
enfatiza que “su propdsito es la obtencion de datos acerca de la conducta a través
de un contacto directo y en situaciones especificas. Es la técnica mas empleada

para analizar la vida social de los grupos humanos” (Albert, 2012, p. 86).

Las encuestas: es una técnica de investigacion descriptiva que permite

precisar las preguntas que se deben realizar a una muestra representativa,
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recolectando y procesando informacion valida para el proceso de investigacion
(Hernandez, 2014, pag. 79).

1.7.4. Poblacién y muestra
1.7.4.1. Poblacién

De acuerdo a (Chiavenato, 2004, pag. 138) “una poblacion o universo es el
conjunto de todos los casos que concuerdan con una serie de especificaciones”. El
mismo autor determina que una poblacion finita “es el conjunto compuesto por una
cantidad limitada de elementos” (Hernandez, 2014, pag. 144), mientras que la
poblacion infinita “se refiere a un numero mayor de elementos a ser muestreados”.
Por lo que para el caso concreto de la presente investigacion, la poblacién finita
estara conformada por las micro, pequefias y medianas empresas del canton La

Troncal.

Para establecer la poblacion, partiremos de la informacion que proporciona el
(Instituto Ecuatoriano de Estadisticas y Censos, 2014), que en la ultima version del
Directorio de Empresas y Establecimientos (DIEE), publica cobmo se conforma el
tejido empresarial ecuatoriano, donde existe un total de 704.556 empresas, de las
cuales el 89,6% son microempresas, 8,2% pequefias, 1,7% medianas y 0,5%
grandes empresas.

Tabla 1. Listado de empresas en el Ecuador

Tamafo Cantidad | Porcentaje
Microempresas 631.282 89,60%
Pequefias empresas 57.774 8,20%
Medianas empresas 11.977 1,70%
Grandes empresas 3.523 0,50%

Total Nacional 704.556 100,00%

Fuente: (Instituto Ecuatoriano de Estadisticas y Censos, 2014)

Elaborado por: El Autor
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De acuerdo a la actividad econdmica, las empresas se clasifican en:

Figura 3: Clasificaciéon de las empresas de acuerdo a su actividad econémica

Comercio 37.10%
11.60%

9.30%
7.90%
7.50%
6.40%
5.30%
3.50%

Servicios administrativos y apoyo s 2.70%
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Actividades inmobiliarias 2.10%
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Minas y canteras ® 0.50%
1 0.30%

Actividades financieras y de seguros 1 0.30%
I 0.10%

Agua, alcantarillado y saneamiento | 0.10%

Transporte y almacenamiento
Alojamiento y comidas

Profesionales, cientificos y técnicos

Fuente: (Instituto Ecuatoriano de Estadisticas y Censos, 2014)
Elaborado por: El Autor

Para el caso especifico del canton La Troncal, las empresas estan

conformadas de la siguiente manera:

Tabla 2. Listado de empresas en el Ecuador

Tamafo Cantidad | Porcentaje
Microempresas 37 69%
Pequefias empresas 12 22%
Medianas empresas 2 4%

51 100,00%

Total Nacional
Fuente: (Instituto Ecuatoriano de Estadisticas y Censos, 2014)
Elaborado por: El Autor

Por lo tanto la poblacién de la presente investigacion es de 51 empresas del

cantén La Troncal.
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1.7.4.2. Muestra

Para la presente investigacion se empleara el tipo de muestreo probabilistico,
mismo que otorga a todos los miembros de la poblacién igual probabilidad de ser
escogidos. De acuerdo con (Bernal, 2006, pag. 89) cuando una poblacién es menor
a 100 unidades, se puede considerar el total de la poblacibn como una muestra, por
lo tanto, la muestra para la siguiente investigacion es de 51 empresas del cantén La

Troncal.
1.7.5. Tratamiento de la informacion

Para la seleccion de las unidades, se utilizé el moédulo de muestreo del paquete
de procesamiento estadistico Pasw Statistics (SPSS version 24.0). Para el analisis
de la informacién se aplicaran técnicas de estadistica descriptiva o deductiva
(graficas y numeéricas), con el objetivo de recopilar, organizar, sintetizar y analizar
los datos, que permita obtener conclusiones vdlidas para tomar decisiones

razonables.
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CAPITULO II
ANALISIS, PRESENTACION DE RESULTADOS Y DIAGNOSTICO

2.1. Andlisis de la situacién actual

La influencia de las empresas familiares en la actividad econémica mundial es
notable, estudios estiman que el 80% pertenecen a grupos familiares, los cuales
son responsables de por lo menos la generacion del 50% del Producto Interno Bruto
y de mas de la mitad de las fuentes de empleo. Se estima que en Ecuador el 77%
de las empresas mas grandes del pais son familiares, en la micro, pequefa y
mediana empresa es el 95%, generando el 51% del PIB del pais (Ministerio de
Industrias y Productividad, 2015). El valor histérico que tienen las empresas
familiares ha estado orientado a su sentido de responsabilidad hacia la sociedad
local o regional, considerando que son una fuente importante de crecimiento
econdmico, ya que ademas de crear y mantener puestos de trabajo directos e
indirectos, han aportado tiempo y dinero orientados a la innovacion y el
emprendimiento y Iégicamente al crecimiento de importantes sectores industriales

en todo el mundo.

De acuerdo a informacion que proporciona el (Instituto Ecuatoriano de
Estadisticas y Censos, 2016), que en la ultima version del Directorio de Empresas
y Establecimientos (DIEE), publica como se conforma el tejido empresarial
ecuatoriano, donde existe un total de 704.556 empresas, de las cuales el 89,6% son

microempresas, 8,2% pequefas, 1,7% medianas y 0,5% grandes empresas.
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Tabla 3: Listado de empresas en el Ecuador

Tamalfio Cantidad Porcentaje
Microempresas 631.282 89,60%
Pequefias empresas 57.774 8,20%
Medianas empresas 11.977 1,70%
Grandes empresas 3.523 0,50%

Total Nacional 704.556 100,00%

Fuente: (Instituto Ecuatoriano de Estadisticas y Censos, 2016)
Elaborado por: El Autor

De acuerdo a la actividad econdmica, las empresas se clasifican en:

Figura 4: Clasificacion de las empresas de acuerdo a su actividad econémica

Comercio
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Transporte y almacenamiento 9.30%
7.90%

Alojamiento y comidas 7.50%
6.40%

Profesionales, cientificos y técnicos 5.30%
3.50%

Servicios administrativos y apoyo === 2.70%
= 2.10%

Actividades inmobiliarias 2.10%
= 1.70%

Informacion y comunicacién = 0.90%
= 0.60%
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1 0.30%

Actividades financieras y de seguros 1 0.30%
I 0.10%

Agua, alcantarillado y saneamiento ' 0.10%

37.10%

Fuente: (Instituto Ecuatoriano de Estadisticas y Censos, 2016)
Elaborado por: El Autor

Para el caso especifico del canton La Troncal, las empresas estan

conformadas de la siguiente manera:

Tabla 4: Listado de empresas del cantén La Troncal

Tamaiio Cantidad | Porcentaje
Microempresas 37 69%
Pequefias empresas 12 22%
Medianas empresas 2 4%

Total Nacional 51 100,00%

Fuente: (Instituto Ecuatoriano de Estadisticas y Censos, 2016)
Elaborado por: El Autor
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Las micro, pequefias y medianas empresas (relacionadas con las empresas
familiares) tienen un aporte significativo en el sistema productivo nacional, puesto
que 99 de cada 100 de estas entidades esta clasificada dentro de este ambito,

segun lo demuestra el siguiente gréfico:
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Figura 5: Clasificaciéon de las empresas del Ecuador (de acuerdo al tamafio)
3.80% 0.60% 0.20%

B Microempresas
M Pequefias empresas
M Medianas empresas

B Grandes empresas

Fuente: (Instituto Ecuatoriano de Estadisticas y Censos, 2016)
Elaborado por: El Autor

Paralelamente se puede determinar la potencialidad generadora de empleo,
ya que aproximadamente 44 de cada 100 puestos de trabajo son producidos por el

sector microempresarial.

Figura 6: Porcentaje de generacion de empleo de las empresas del Ecuador.

B Microempresas
W Pequefias empresas
M Medianas empresas

B Grandes empresas

Fuente: (Instituto Ecuatoriano de Estadisticas y Censos, 2016)
Elaborado por: El Autor
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Otro aspecto importante de analizar es la contribucién de las empresas a la
generacion de ingresos via venta de bienes y/o servicios, en donde se puede
determinar que el sector de la micro, pequefia y mediana empresa es el que
mayormente aporta, ya que de cada 100 délares por concepto de ventas, 63 dolares

son originados por este sector.

Figura 7: Generacion de ingresos por ventas de las empresas del Ecuador

M Microempresas
H Pequeias empresas
i Medianas empresas

H Grandes empresas

Fuente: (Instituto Ecuatoriano de Estadisticas y Censos, 2016)
Elaborado por: El Autor

La generacién de ingresos por ventas esta relacionada con la orientacion
productiva que tiene este sector, en donde la mayoria de establecimientos estan

dedicados a actividades comerciales y de servicios.
2.2. Andlisis comparativo, evolucion, tendencias y perspectivas

Una empresa familiar es una organizacion comercial en la que la toma de
decisiones esté influenciada por multiples generaciones de una familia -relacionada
por sangre, matrimonio o adopcién- que tiene la capacidad de influir en la vision del

negocio y la voluntad de usar esta capacidad para perseguir objetivos distintivos.
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Estan estrechamente identificados con la empresa a través del liderazgo o la
propiedad. Las empresas emprendedoras propietarias-gerentes no se consideran
negocios familiares porque carecen de la dimensién multigeneracional y la influencia

familiar que crean las dinamicas y relaciones Unicas de las empresas familiares.

Las empresas de propiedad privada o controladas por la familia no siempre
son faciles de estudiar. En muchos casos, no estan sujetos a los requisitos de
informacion financiera, y se hace poca informacién publica sobre el desempefio
financiero. La propiedad puede distribuirse a través de fideicomisos o sociedades
de cartera, y los miembros de la familia pueden no estar completamente informados
sobre la estructura de propiedad de su empresa. Sin embargo, a medida que el
modelo econdmico global del siglo XXI reemplaza al viejo modelo industrial, los
disefiadores de politicas gubernamentales, los economistas y los académicos
recurren a las empresas empresariales y familiares como fuente principal de

creacion de riqueza y empleo.

El desafio para las familias de negocios es que los roles familiares, de
propiedad y comerciales implican valores, objetivos y acciones diferentes y, en
ocasiones, contradictorios. Los ejecutivos del negocio estan preocupados por la
estrategia y el capital social: la reputacion de su empresa en el mercado. Los
propietarios estan interesados en el rendimiento del capital financiero en términos

de creacion de riqueza.

Se conoce de las empresas familiares son fruto de emprendimientos
personales y cuentan con el apoyo de una familia, sin embargo, hay
desconocimiento de cdmo se han sostenido en el tiempo y cuales son las practicas
que le han permitido sobrevivir en un entorno que cada dia se vuelve mas
competitivo y globalizado. Las empresas familiares que no han logrado formalizar
su estructura, no logran establecer metas claras y objetivos concretos, lo que

provoca que en diversas ocasiones este tipo de organizaciones desaparezcan.
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Por otro lado, los autores establecen las bases tedricas necesarias en donde
se considera a la administracion como un proceso que incluye las actividades de
planeacién, organizacion, direccion y control, para alcanzar las metas planteadas
de una organizacién, utilizando para ello los recursos disponibles mediante la
aplicacion de herramientas y técnicas sistematizadas. La administracién impone
efectividad y coordina los recursos para enfrentar las condiciones cambiantes y
proporciona prevision y creatividad para el mejoramiento constante. La Teoria de la
Administracién enfoca a la administracibn como una disciplina principalmente

orientadora a la organizacion.

Las empresas familiares, aunque forman una parte importante de la economia
del pais, no han sido analizadas desde su realidad, donde los intereses de la familia
y empresa en ocasiones ponen en riesgo su continuidad. Para ello, se plantea la
necesidad de analizar los factores estratégicos que influyen dentro de la empresa
familiar y de esta manera presentar un modelo que asegure el crecimiento,
permanencia y continuidad de este tipo de empresas en el sector en el que se

desenvuelven.
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2.3.

Pregunta 1. ¢En el afio 2016, con relacion al

Presentaciéon de resultados y diagnostico

produccion?

Tabla 5: Respuestas a la pregunta No. 1

afno 2015, el volumen de

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  Decrecera alto 9 17,6 17,6 17,6
Decrecera medio 3 5,9 59 23,5
Decrecera moderado 2 3.9 3,9 27,5
Se mantendra 12 23,5 23,5 51,0
Crecera bajo 9 17,6 17,6 68,6
Crecera moderado 11 21,6 21,6 90,2
Crecera medio 3 5,9 59 96,1
Crecera alto 2 3,9 3,9 100,0

Total 51 100,0 100,0

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: El Autor

Figura 8: Porcentaje de respuestas ala pregunta No. 1
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Andlisis: Los resultados determinaron que el 24% (12) de las empresas
familiares del canton La Troncal, han mantenido su volumen de produccion,
mientras el 18% (9) han tenido un volumen de crecimiento minimo, el 22% (11)
mantiene un volumen de crecimiento moderado, asi mismo, el 6% (3) han
mantenido un volumen de crecimiento medio, finalmente el 4% (2) tienen un rango
de crecimiento alto. Por otra parte, el 18% (9) de las empresas han sufrido una
disminucién en el volumen de produccion minimo, el 6% (3) moderada y el 4% (2)

empresas tienen una disminucién media del volumen de produccion.

Pregunta 2: ¢ En el afio 2016, con relacion al afio 2015, el volumen de ventas?

Tabla 6: Respuestas a la pregunta No. 2

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Decrecera alto 7 13,7 13,7 13,7
Decrecera medio 4 7,8 7,8 21,6
Decrecera moderado 2 3,9 3,9 25,5
Se mantendra 11 21,6 21,6 47,1
Crecera bajo 7 13,7 13,7 60,8
Crecerd moderado 13 25,5 25,5 86,3
Crecera medio 5 9,8 9,8 96,1
Crecera alto 2 3,9 3,9 100,0

Total 51 100,0 100,0

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: El Autor
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Figura 9: Porcentaje de respuestas ala pregunta No. 2
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Elaborado por: El Autor

Andlisis: Los resultados establecen que el 22% (11) de las empresas
familiares del canton La Troncal, han mantenido su volumen de ventas, mientras el
14% (7) han tenido un volumen de crecimiento minimo, el 25% (13) mantiene un
volumen de crecimiento moderado, asi mismo, el 10% (5) han mantenido un
volumen de crecimiento medio, finalmente el 4% (2) tienen un rango de crecimiento
alto. Por otra parte, el 14% (7) de las empresas consideran que han sufrido una
disminucion en el volumen de ventas minimo, el 8% (4) moderada y el 4% (2)

empresas tienen un volumen medio de disminucion del volumen de ventas.
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Pregunta 3: En el afio 2016, con relacion al afio 2015, de manera general ¢como

considera que esta su negocio?

Tabla 7: Respuestas a la pregunta No. 3

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Véalidos  Decrecera alto 6 11,8 11,8 11,8
Decrecera medio 5 9,8 9,8 21,6
Se mantendra 12 23,5 23,5 45,1
Crecera bajo 11 21,6 21,6 66,7
Crecera moderado 11 21,6 21,6 88,2
Crecera medio 4 7,8 7,8 96,1
Crecera alto 2 3,9 3,9 100,0

Total 51 100,0 100,0

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: El Autor

Figura 10: Porcentaje de respuestas a la pregunta No. 3
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Analisis: Los resultados permitieron conocer que el 24% (12) de las empresas

consideran que se han mantenido, mientras el 22% (11) determinan que han tenido

un crecimiento minimo, el 22% (11) que han tenido un crecimiento moderado, asi

mismo, el 8% (4) han mantenido un volumen de crecimiento medio y 4% (2) alto.

Por otra parte, el 12% (6) de empresas consideran que ha sufrido un decrecimiento

minimo y el 10% (5) un decrecimiento moderado.

Pregunta 4: ¢Como considera que estaria su negocio para el proximo afio si

contara con herramientas para mejorar la gestiéon de su empresa?

Tabla 8: Respuestas a la pregunta No. 4

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos  Decrecera alto 3 5,9 59 59
Decrecera medio 4 7,8 7,8 13,7
Se mantendra 15 29,4 29,4 43,1
Crecera bajo 8 15,7 15,7 58,8
Crecerd moderado 12 23,5 23,5 82,4
Crecerd medio 4 7,8 7,8 90,2
Crecera alto 5 9,8 9,8 100,0

Total 51 100,0 100,0

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: El Autor
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Figura 11: Porcentaje de respuestas a la pregunta No. 4
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Andlisis: Los resultados determinaron que el 47% (24) de las empresas

familiares del canton La Troncal consideran que se mantendran, mientras el 24%

(12) determinan que creceran de manera minima y el 16% (8) que creceran de

manera moderada. Por otra parte, el 6% (3) de empresas de la microindustria

consideran que sufrirdn un decrecimiento minimo y el 8% (4) un decrecimiento

moderado.

Pregunta 5: ¢ Su empresa cuenta con un Plan Estratégico?

Tabla 9: Respuestas a la pregunta No. 5

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos Si 4 7,8 7,8 7,8
NO 47 92,2 92,2 100,0
Total 51 100,0 100,0

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: El Autor
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Figura 12: Porcentaje de respuestas a la pregunta No. 5
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Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: El Autor

Andlisis: Con el fin de establecer el uso de herramientas estratégicas en las
empresas, como parte de los modelos de gestidn, se establecio esta pregunta para
conocer si las empresas tienen implementado un plan estratégico, los resultados
determinaron que el 92% no tiene implementada esta herramienta importante para

el desarrollo y planificacion empresarial.

Pregunta 6: ¢(Su empresa tiene implementado el modelo de gestiéon por

procesos?

Tabla 10: Respuestas a la pregunta No. 6

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos Si 6 11,8 11,8 11,8
NO 45 88,2 88,2 100,0
Total 51 100,0 100,0

Fuente: Investigacion de campo

Elaborado por: El Autor




Figura 13: Porcentaje de respuestas a la pregunta No. 6
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Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: El Autor

Andlisis: Una empresa que quiere mantenerse en un adecuado nivel de
productividad y ser altamente competitiva tiene que disponer de una gestion por
procesos, sin embargo, pese a la gran importancia de este tema los resultados de
la encuesta determinaron que el 88% de las empresas no tienen implementado un

modelo de gestion por procesos.
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Pregunta 7: ¢La empresa tiene implementado alguno de los siguientes

sistemas de gestion?

Tabla 11: Respuestas a la pregunta No. 7

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje vélido acumulado
Validos  Calidad 2 3,9 3,9 3,9
Salud ocupacional 2 3,9 3,9 7,8
Ambiental 4 7,8 7,8 15,7
Ninguno 43 84,3 84,3 100,0

Total 51 100,0 100,0

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: El Autor

Figura 14: Porcentaje de respuestas a la pregunta No. 7
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Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: El Autor

Analisis: Se considera que un Sistema de Gestidn es un conjunto de etapas
unidas en un proceso continuo, que permite trabajar ordenadamente una idea hasta
lograr mejoras y su continuidad, los sistemas de gestiébn permiten cumplir con
normas y estandares nacionales e internacionales relacionados a la calidad, salud

ocupacional y ambiental, las empresas que buscan ser exitosas plantean dentro de
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su estrategia la implementacion de los sistemas de gestion. Las empresas familiares
del canton La Troncal no han tenido un buen desarrollo en este tema ya que los
resultados determinan que el 84% no tienen implementado ningun sistema de

gestion relacionados a la calidad, seguridad ocupacional o ambiental.

Pregunta 8: ¢ Considera usted que si se implementa algunas de las siguientes
herramientas de gestion: Planeacion Estratégica, Gestion por Procesos,
Sistemas de Gestién (Calidad, Seguridad y Salud Ocupacional, Ambiental), su

empresa podria alcanzar un mejor desempefio?

Tabla 12: Respuestas a la pregunta No. 8

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos  Si 51 100,0 100,0 100,0

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: El Autor

Figura 15: Porcentaje de respuestas a la pregunta No. 8
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Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: El Autor
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Andlisis: En esta pregunta el 100% de los encuestados consideran que seria

importante implementar herramientas de gestidon, puestas que esto mejoraria su

situacion frente a un mercado cada vez en continuo desarrollo y altamente

competitivas.

Pregunta 9: ¢Su empresa dispone de alguna herramienta para controlar el

nivel de eficiencia y eficacia en la gestion administrativa, de produccion y

ventas?

Tabla 13: Respuestas a la pregunta No. 9

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélidos  Si 10 19,6 19,6 19,6
NO 41 80,4 80,4 100,0
Total 51 100,0 100,0

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: El Autor

Figura 16: Porcentaje de respuestas a la pregunta No. 9
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Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: El Autor

MO
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Andlisis: En esta pregunta el 20% de los encuestados consideran que Si
disponen de herramientas para controlar el nivel de eficiencia y eficacia en la gestion
administrativa, de produccion y ventas, mientras el 80% manifiesta que no tienen
ninguna herramienta, al profundizar un poco mas en el tema los empresarios que
contestaron que si relacionan los procesos de control con el @&mbito financiero y por

otro lado con la elaboraciéon de estadisticas.

Pregunta 10: ¢Conoce usted que es el Cuadro de Mando Integral?

Tabla 14: Respuestas a la pregunta No. 10

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélidos  Si 5 9,8 9,8 9,8
NO 46 90,2 90,2 100,0
Total 51 100,0 100,0

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: El Autor

Figura 17: Porcentaje de respuestas a la pregunta No. 10
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Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: El Autor
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Andlisis: En esta pregunta el 90% de los encuestados manifiesta que no
conoce lo que es un Cuadro de Mando Integral, un tema altamente preocupante,
puesto que los empresarios del cantén La Troncal, al no conocer cuales
herramientas se podrian utilizar para llevar un adecuado control de la eficiencia y
eficacia tanto administrativa, productiva y comercial, no podrian mantener en un
adecuado nivel de competitividad frente a otras empresas que existen a nivel local,

nacional e inclusive internacional.

Pregunta 11: ¢Considera usted que si se implementa el Cuadro de Mando

Integral se podria mejorar la situacion competitiva actual de su negocio?

Tabla 15: Respuestas a la pregunta No.11

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos Si 51 100,0 100,0 100,0

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: El Autor

Figura 18: Porcentaje de respuestas a la pregunta No. 11
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Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: El Autor
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Andlisis: El 100% de los empresarios estan conscientes que deben de saber
qué es lo que estan haciendo y cdmo pueden mejorar y lo mas importante lograr
que todos sus miembros trabajen en conjunto, es decir, empujen la carreta hacia un
mismo sentido porque sélo asi se llegara a la meta. Es por eso que el Cuadro de
Mando Integral se ha convertido en una herramienta de gestibn muy importante a
nivel mundial porque ayudara a las compafias a cumplir efectivamente con sus

objetivos.
2.4. Verificacion de hipotesis

“El analisis de regresion consiste en emplear métodos que permitan
determinar la mejor relacién funcional entre dos o mas variables concomitantes (o
relacionadas). El analisis de correlacidon estudia el grado de asociaciéon de dos o

mas variables” (Bernal, 2006).

2.4.1. Primer caso

Tabla 16: Resumen del procesamiento de casos 1
Casos
Validos Perdidos Total
N Porcentaje N Porcentaje N Porcentaje
Preguntal * Pregunta5 51 100,0% 0 ,0% 51 100,0%
Preguntal * Pregunta6 51 100,0% 0 ,0% 51 100,0%
Preguntal * Pregunta7 51 100,0% 0 ,0% 51 100,0%
Preguntal * Pregunta9 51 100,0% 0 ,0% 51 100,0%

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: El Autor
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Resultados:

Tabla 17: Resumen de resultados 1

Pregunta5 Pregunta6 Pregunta7 Pregunta9
Pregunta 1 ] Total ) Total ) Salud ] : Total ) Total | %
Si NO Si NO Calidad ocupacional Ambiental [Ninguno Si NO
Decrecerd alto 0 9 9 0 9 9 0 0 0 9 9 0 9 9 18%
Decrecera medio 0 3 3 0 3 3 0 0 0 3 3 0 3 3] 6%
Decrecerd moderado 0 2 2 0 2 2 0 0 0 2 2 0 2 2l 4%
Se mantendra 0] 12| 12 of 12| 12 0 0 0 12| 12 of 12| 12| 24%
Crecera bajo 0 9 9 0 9 9 0 0 0 9 9 0 9 9 18%
Crecera moderado o] 111 11 11 10f 11 0 0 3 8l 11 5 6 11 22%
Crecera medio 2 1 3 3 0 3 0 2 1 0 3 3 0 3] 6%
Crecera alto 2 0 2 2 0 2 2 0 0 0 2 2 0 2l 4%
| Total 41 471 51 6 45| 51 2 2 4 43( 51] 10| 41| 51| 100%

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: El Autor

Analisis: Al realizar una correlacion entre la pregunta 1 sobre la situacion del
volumen de produccion de las empresas y las preguntas 5, 6, 7 y 9 que tiene que
ver con el uso de herramientas de gestion, los resultados determinan que 28%
considera que el volumen de produccion decrecera y el 24% que se mantendra, que
tiene relacion con las respuestas que establecen que el 52% de las empresas
encuestadas no cuentan con ninguna herramienta de gestion. Por otro lado, el 22%
consideran que creceran moderadamente, en donde este grupo si dispone de
alguna herramienta de gestion (planificacion estratégica, gestion ambiental y control
de produccién). Finalmente, el 10% de las empresas encuestadas consideran que
creceran entre medio o alto ya que este grupo se puede considerar que si dispone
de un mayor numero de herramientas de gestion (planificacion estratégica, gestion

por procesos, sistemas de gestion y control de produccién).
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2.4.2. Segundo caso

Tabla 18: Resumen del procesamiento de casos 2
Casos
Validos Perdidos Total
N Porcentaje N Porcentaje N Porcentaje

Pregunta2 * Pregunta5 51 100,0% 0 ,0% 51 100,0%

Pregunta2 * Pregunta6 51 100,0% 0 ,0% 51 100,0%

Pregunta2 * Pregunta7 51 100,0% 0 ,0% 51 100,0%

Pregunta2 * Pregunta9 51 100,0% 0 ,0% 51 100,0%
Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: El Autor

Resultados:
Tabla 19: Resumen de resultados 2
Preguntab Pregunta6 Pregunta7 Pregunta9
Pregunta 2 Total Total Salud Total Total | %
Si NO Si NO Calidad . Ambiental [Ninguno Si NO
ocupacional

Decrecera alto 0 7 7 0 7 7 0 0 0 7 7 0 7 71 14%
Decrecera medio 0 4 4 0 4 4 0 0 0 4 4 0 4 4 8%
Decrecera moderado 0 2 2 0 2 2 0 0 0 2 0 2 2l 4%
Se mantendra 0 11 11 0 11 11 0 0 0 11 11 0 11 11 22%
Crecera bajo 0 7 7 0 7 7 0 0 0 7 7 0 7 7| 14%
Crecera moderado 0 13 13 0 13 13 0 0 1 12 13 3 10 13| 25%
Crecera medio 2 3 5 4 1 5 0 2 3 0 5 5 0 5] 10%
Crecera alto 2 0 2 2 0 2 2 0 0 0 2 2 0 2l 4%
| Tol d wr] s 6] as] s 2 2 d a3l s 10] af s1]100%

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: El Autor

Andlisis: Al realizar una correlacion entre la pregunta 2 sobre la situacién del
volumen de ventas de las empresas y las preguntas 5, 6, 7 y 9 que tiene que ver
con el uso de herramientas de gestion, los resultados establecieron que el 26%
considera que el volumen de ventas decrecera, el 22% que se mantendra y el 14%
crecera bajo, que tiene relacién con las respuestas que establecen que el 62% de
las empresas encuestadas no cuentan con ninguna herramienta de gestion. Por otro
lado, el 25% consideran que creceran moderadamente, en donde este grupo si

dispone de alguna herramienta de gestion (gestion ambiental y control de ventas).
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Finalmente, el 14% de las empresas encuestadas consideran que creceran entre
medio o alto ya que este grupo se puede considerar que si dispone de un mayor
namero de herramientas de gestion (planificacion estratégica, gestidon por procesos,

sistemas de gestion y control de ventas).

2.4.3. Tercer caso

Tabla 20: Resumen del procesamiento de casos 3
Casos
Validos Perdidos Total
N Porcentaje N Porcentaje N Porcentaje

Pregunta3 * Pregunta5 51 100,0% 0 ,0% 51 100,0%

Pregunta3 * Pregunta6 51 100,0% 0 ,0% 51 100,0%

Pregunta3 * Pregunta7 51 100,0% 0 ,0% 51 100,0%

Pregunta3 * Pregunta9 51 100,0% 0 ,0% 51 100,0%
Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: El Autor

Resultados:
Tabla 21: Resumen de resultados 3
Preguntab Pregunta6 Pregunta? Preguntad
Pregunta 3 Total Total Salud Total Total| %
Si | NO Si [ NO Calidad ) Ambiental [Ninguno Si [ NO
ocupacional

Decrecera alto 0 6 6 0 6 6 0 0 0 6 6 0 6 6] 12%
Decrecera medio 0 5 5 0 5 5 0 0 0 5 5 0 5 51 10%
Se mantendra 0] 12| 12 0 12| 12 0 0 0 12| 12 o 12| 12| 24%
Crecera bajo 0 11 1 0 11 11 0 0 0 1] 11 o] 11| 114 22%
Crecera moderado of 11 11 o 11 11 0 0 2 9 11 4 71 11 22%
Crecera medio 2 2 4 4 0 4 0 2 2 0 4 4 0 a4 8%
Crecera alto 2 0 2 2 0 2 2 0 0 0 2 2 0 2l 4%
| Total 4 47 51 6 45 51 2 2 4 43 51 10 41 51] 100%

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: El Autor

Andlisis: Al realizar una correlacion entre la pregunta 3 sobre la manera
general en que consideran los empresarios esta su negocio y las preguntas 5, 6, 7
y 9 que tiene que ver con el uso de herramientas de gestion, los resultados

establecieron que el 22% considera que la situacion de la empresa decrecera, el
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24% que se mantendra y el 22% crecera bajo, que tiene relacién con las respuestas

que establecen que el 68% de las empresas encuestadas no cuentan con ninguna

herramienta de gestion.

Por otro lado, el 22% consideran que creceran

moderadamente, en donde este grupo si dispone de alguna herramienta de gestion

(gestion ambiental y control de produccion y ventas). Finalmente, el 12% de las

empresas encuestadas consideran que creceran entre medio o0 alto ya que este

grupo se puede considerar que si dispone de un mayor nimero de herramientas de

gestion (planificacién estratégica, gestion por procesos, sistemas de gestion y

control de ventas).

2.4.4. Cuarto caso

Tabla 22: Resumen del procesamiento de casos 4

Casos
Validos Perdidos Total
N Porcentaje N Porcentaje Porcentaje
Pregunta4 * Pregunta8 51 100,0% 0 ,0% 51 100,0%
Pregunta4 * Preguntall 51 100,0% 0 ,0% 51 100,0%
Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: El Autor
Resultados:
Tabla 23: Resumen de resultados 4
Pregunta8 Preguntall
Pregunta 4 - Total - Total %
Si NO Si NO
Decrecera alto 3 0 6 3 o 6] 12%
Decrecerda medio 4 0 5 4 o 5] 10%
Se mantendra 15 0 12 15 o 12] 24%
Crecera bajo 8 0 11 8 0 11] 22%
Crecera moderado 12 0 11 12 o 11] 22%
Crecera medio 4 0 4 4 0 4 8%
Crecera alto 5 0 2 5 o 2 4%
| Total 51 ol s 51 o] 51|100%

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: El Autor
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Analisis: Al realizar una correlacion entre la pregunta 4 sobre como considera
que estaria su negocio para el préximo afio si dispondria de herramientas para
mejorar la gestion de su empresa y las preguntas 8 y 11 que tiene que ver con que
si se implementa herramientas de gestion se podria mejorar la situaciébn competitiva
actual de su negocio, los resultados establecieron que 22% considera que la
situacion de la empresa decrecerd, el 22% que se mantendra y el 56% que crecera,
que tiene relacion con las respuestas que establecen que el 100% de las empresas
encuestadas si podrian mejorar la situacibn competitiva actual de su negocio, Si
contaran con herramientas de gestién (planificacion estratégica, gestion por

procesos, sistemas de gestion y control de ventas).
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CAPITULO Il

PROPUESTA

3.1. Justificacién de la propuesta

La gestion proporciona un amplio sentido de propdsito o mision para el
funcionamiento de la empresa y les da a sus colaboradores una sensacion
de estabilidad. Sin estabilidad, no se puede planificar a largo plazo. Los
sistemas de negocios familiares tienen una ventaja perdurable sobre todos
los demas tipos de empresas, en gran parte debido a sus objetivos, planes y
compromisos a largo plazo. Sin estabilidad, pierde su ventaja
incorporada. Sin una gestion adecuada, no se tiene la estabilidad
adecuada. El sistema de negocios familiares absolutamente debe ser

gestionado para el éxito.

Para reducir los factores endogenos y exodgenos que se presentan en el
entorno y con el objetivo de proyectarse y adaptarse a nuevos escenarios en
constante evolucion, las empresas familiares del canton La Troncal deben buscar la
implementacion de herramientas que permitan enfrentarse a los fendmenos que
surgen de las variaciones que se presentan en un mercado altamente competitivo y
globalizado, por lo que no hay que esperar que las cosas ocurran para tomar
medidas que pudieren no ser tan oportunas. Un modelo de gestion debe disponer
de innumerables herramientas que puedan utilizar las empresas familiares, para
tener un mayor enfoque orientado hacia una nueva vision estratégica, todo esto con

el fin elevar el nivel de competitividad a nivel local, nacional e inclusive internacional.

Las organizaciones deben aprender de los errores y triunfos del pasado, para
enfrentar un presente de diversas posibilidades, por lo que requieren un nuevo

enfoque para proyectar un futuro satisfactorio, considerando las fuerzas
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competitivas del presente, con el objetivo de establecer estrategias de accion

tendientes a mitigar los factores de riesgo y prepararse para los cambios futuros.

Para que una empresa familiar pueda sostenerse y desarrollarse, es necesario
gue mejore continuamente la calidad de sus procesos, productos y servicios, con el
objetivo de incrementar la fidelidad de sus clientes, por lo que resulta importante la
implementacion de un modelo de gestion que aporte los elementos necesarios al
proceso de toma de decisiones, que permitan desarrollar politicas y acciones

alternativas, para minimizar los riesgos del futuro.
3.2. Disefio de la propuesta

El propésito de la presente propuesta es el disefiar un Modelo de Gestidn para
las Empresas Familiares del Canton La Troncal, mediante el establecimiento de
lineamientos estratégicos que constituyan una herramienta gerencial practica y
eficaz, que facilite la gestion y la toma de decisiones utilizando técnicas y practicas

administrativas y operativas que orienten a las empresas mas competitivas.

El proceso operativo y el éxito de las empresas son determinadas en gran
parte por la capacidad de éstas al ser evaluadas y medidas a si mismas, a través
de los indicadores aplicados de manera permanente para que se puede medir el
nivel de desempenio y la evaluacién de la eficacia, ademas de que esta informacién
sea util para el logro de las metas propuestas por las organizaciones, asi como

también permita valorar los procesos y las correcciones si fuesen necesarias.
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Figura 19: Fases para el disefio de un Modelo de Gestion para las Empresas Familiares del
Canton La Troncal

Elaborado por: El Autor

3.3. Desarrollo de la propuesta
3.3.1. La estrategia de la empresa familiar

Las empresas familiares, como las personas crecen, y el crecer requiere
cambios. La mayoria de las empresas se manejan de acuerdo a lo que quiere el
duefio y no de acuerdo a lo que necesita la organizacion. Las condiciones bajo las
cuales fue creada la empresa no son las mismas luego de afios de funcionamiento,
el empresario debe estar preparado para afrontar estos cambios. Los empresarios
exitosos comienzan con una vision del futuro bien definida, y luego regresan al
presente para ajustarlo a su vision del futuro. En contraste con comenzar con un
presente y mirar hacia el futuro con la esperanza de mantenerlo lo mas parecido al

presente posible.

Los cambios que llegan a las empresas familiares provienen de distintos
origenes: apertura de mercados, intensa inversion en conocimiento, amortizacion

cada vez mas rapida de esos conocimientos, abandono de recetas ya probadas. El
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desafio de todos los dias para las empresas familiares sera enfrentarse a grados
crecientes de severidad consigo mismas, generacion y regeneracion constantes de
objetivos cada vez mas ambiciosos y obtencion de productividades que superen a

las anteriores.

La estrategia implica definir ¢ qué cosas se deben hacer?, ¢en qué procesos
deben ser excelentes?, ¢qué servicios, productos o soluciones proveer?, ¢como
proveerlos?, ¢como prepararse para el futuro?, ¢qué buscan los clientes para

cautivarlos en lugar de que puedo hacer con lo que tengo?

La estrategia también implica considerar el “problema” de la sucesion, la
mayoria de empresas tienen o han tenido dificultades para realizar el relevo del lider
familiar de la empresa. Contar con un plan definido, conocido y aprobado por los
integrantes de la “familia empresaria” sobre la forma de sucesion ayuda realmente
a minimizar los grandes problemas que se suceden al momento del relevo

generacional.

La aplicacion de diversos aspectos filosoficos para las empresas familiares del
cantdn La Troncal, esta orientado a la busqueda por motivar a las empresas a
alcanzar los maximos niveles de calidad, sofisticacién y transformacion de sus
productos. Para ello, su fuerza conductora seré la innovacion, tecnolégica, gestion

y organizacion, producto, modelos de negocio y relacion con los mercados.

Direccionamiento estratégico:
Misién:

La declaracion de la mision se desarrollara considerando las metas y objetivos
planteados por las empresas, por lo tanto, debera ser una guia para saber qué

decisiones y tareas se alinean mejor con las necesidades y requerimiento del sector.

70



Tabla 24: Herramienta para la elaboracién de la misién

MISION
) Empresas familiares del canton La
1 ¢, Cuadl es la empresa?
Troncal
] o Diversas actividades economicas de
¢ Cual es el proposito basico de y y
2 elaboracion de productos, prestacion
la empresa? o o
de servicios y su comercializacion
3 ¢ Cuales son las competencias Emprendimiento, experiencia,
distintivas en la institucion? innovacién, desempefio
Consumidores de productos y
4 ¢, Quiénes son los clientes de la | servicios a nivel del canton La Troncal
institucion? y subsidiarias a nivel provincial y
nacional
Desarrollo de productos y servicios
. ¢,Cuales son los servicios mediante una adecuada gestion
presentes y futuros? administrativa y operativa, bajo
estandares de calidad
5 ¢, Cuales son los valores que Tecnologia, experiencia, calidad,
agregamos al servicio? emprendimiento, innovacion

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: El Autor

La declaracion de la mision de una empresa familiar debera desarrollarse
considerando el portafolio de productos y las metas y objetivos planteados dentro
de la organizacion, por lo tanto, deber& ser una guia para saber qué decisiones y

tareas se alinean mejor con las necesidades y requerimiento de los usuarios.

“‘Empresa innovadora en la produccién y comercializacion, que mantiene altos
estandares de calidad y eficiencia a través del mejoramiento continuo de todos los
procesos Yy tecnologias, siempre direccionados a entregar a sus clientes productos

y servicios que satisfagan sus necesidades y expectativas”
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Vision:

Se entiende a la visibn como el camino que toma la empresa a largo plazo y
sirve de rumbo y aliciente para orientar las decisiones estratégicas de crecimiento

junto a las de competitividad.

Tabla 25: Herramienta para la elaboracién de la vision
VISION

Incrementar el liderazgo en el mercado

_ _ o en que se desenvuelven las empresas
¢, Si el proceso tuviera éxito como - _
1 ) . ; familiares, mejorando los procesos y
seria 3 afos después? o )
servicios, que superen las expectativas

de los clientes

) ) Brindar productos y servicios de
¢ Que logros nos gustaria recordar _ _ _ .
2 calidad, mediante la innovacion
dentro de algunos afios?
permanentemente

. _ ) Disponer de un sistema de gestion de
¢ Qué innovaciones podria hacerse a _ B _
3 . o calidad certificado bajo normas
futuro a nivel de la institucion? _ _
internacionales

¢ Qué otras expectativas de las Incrementar su participacion en el
4 partes interesadas se podria mercado local, provincial, nacional e
satisfacer? internacional

Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: El Autor

La declaracion de visibn de una empresa familiar, deberd ofrecer una
perspectiva de los valores corporativos, la visidn proporcionara una orientacion para
la organizacién a mediano plazo (5 o 10 afios), incluyendo también un compromiso

con la integridad, seguridad, calidad y eficiencia.

“Proyectarse como empresa lider e innovadora a nivel nacional e internacional

en el desarrollo de productos y servicios, aplicando el mejoramiento continuo en los
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procesos, asegurando la confianza y la calidad de vida de sus colaboradores, el
retorno oportuno de la rentabilidad, ademas de mantener los indices de crecimiento
de la organizacion, con el fin de alcanzar la satisfaccion total de todos nuestros

clientes”

Principios corporativos:

Los principios corporativos seran establecidos conforme los elementos propios de
las empresas y deberan identificarse a partir de: la empresa como institucion
transparencia, solidez, liquidez, estructura corporativa y codigo de buen gobierno;
el empleado, a través de las normas de conducta o maneras de actuar:
confidencialidad, lealtad, trabajo en equipo, honestidad y responsabilidad; vy, el
producto o servicio y sus caracteristicas: marca, tecnologia, calidad, oportunidad,

cumplimiento, procesos, valor agregado.

Metas v objetivos:

Para lograr los fines propuestos, se ha desarrollado un modelo de gestidon que

aporte valor a la empresa familiar y se ha establecido actuar en las siguientes lineas:
1. Investigacion y disefio

1.1. Las empresas profundizaran el conocimiento de los requerimientos y
perspectivas de los clientes, estableciendo estrategias en linea a las

necesidades y en la optimizacién de productos.

1.2. Se asegurard que los productos y servicios cumplan con la

satisfaccion exigida por los clientes.

1.3. Se promovera un entorno positivo de desarrollo, participacién y de

formacion con los empleados.
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2.1.

2.2.

3.1.

3.2.

4.1.

4.2.

Productividad

Se mejorard el funcionamiento de los procesos administrativos y operativos

a traves de la calidad y la eficiencia.

Se garantizara que los productos y servicios obtenidos, cumplan con los

estandares y normas de calidad y seguridad.
Control de calidad

Se implementara un sistema de gestion de calidad, bajo normas 1SO 9001,

gue garantice la mejora continua y productividad empresarial.

Se impulsara la colaboracion entre empresas del sector cuantas veces sea
necesario, para incrementar las capacidades propias, los servicios
prestados, mejorar los procesos, incrementar la capacidad instalada y

promover la competitividad de las empresas familiares.
Logistica

Se garantizar4 la eficiencia en la gestion de logistica, transporte,
almacenamiento, manipulacién de materiales, inventario de produccion y

gestion de proveedores.

Los servicios que brindaran las empresas familiares deben ser adecuados y

oportunos.

Plan de sucesiéon familiar:

La planificacion de la sucesion puede ser una de las experiencias mas

desafiantes que enfrenta cualquier empresario, especialmente una persona de

negocios emprendedora que ha construido una empresa familiar desde cero, por lo
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gue es crucial hacerlo bien. El primer paso para mantener la fortaleza de una
empresa y la prosperidad de la familia para las generaciones venidera, es discutir
como una empresa familiar debe continuar tiene como objetivo tener una
transferencia ordenada de gestién, control, propiedad y equidad de una generacién
a otra de la familia, mientras actian en los mejores intereses del negocio y la familia,

por lo que un buen plan de sucesion puede tener los siguientes pasos:

Figura 20: Esquema del Plan de Sucesion Familiar

Elaborado por: El Autor

Recopilaciéon de informacidn:

Antes de disefiar un plan de sucesion de negocio familiar, se debe revisar las
copias de los documentos vigentes que rigen los negocios, los contratos con partes
relacionadas y los documentos de planificacion patrimonial que pueden afectar el
gobierno, la propiedad o la sucesion del negocio. Este proceso también ofrece a los
clientes la oportunidad de organizar sus registros personales y comerciales y

establecer procedimientos para mantenerlos organizados y actualizados.
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Valoracion:

La planificacion correcta de la sucesion de empresas familiares requiere una
valoracion confiable de las existencias de las principales entidades comerciales de
la familia y otros activos comerciales importantes cuando se inicia la planificacion y
durante todo el plazo de la propiedad familiar. El proceso de evaluacion puede
revelar informacién sobre las fortalezas y debilidades del negocio de los clientes

que los clientes pueden usar para mejorar las operaciones y la rentabilidad.

Continuacién comercial:

Al principio del proceso de planificacion de la sucesion, se establece la
necesidad de establecer las estrategias de administracién para mantener el negocio
a diario, contratar y despedir personal, elaborar presupuestos y planes para su
aprobacion por la junta y firmar cheques y contratos, incluidos los contratos de

préstamos (dentro de los limites establecidos por la junta).

Propiedad beneficiosa:

Los propietarios de capital comercial (que pueden denominarse como
"propietarios beneficiarios" cuando se los considera independientes de la facultad
de votar los intereses de propiedad) tienen derecho a recibir ganancias y

reconocimiento por parte de las operaciones comerciales.

Sucesién normativa:

Aunque los documentos rectores de la empresa pueden proporcionar las
reglas legales por las cuales la empresa se rige y es propiedad, los empresarios
también deben considerar la elaboracion de una constitucion familiar, declaraciones
de misién y otras politicas que guiaran a los tomadores de decisiones cuando

apliguen nuevas reglas. Los documentos legales de la empresa no pueden expresar
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el espiritu y la filosofia de la familia con la misma eficacia que los principios que los

miembros de la familia escriben en lenguaje sencillo y acuerdan juntos defender.

Estas son medidas temporales que seran reemplazadas o complementadas
por estructuras y procedimientos mas permanentes cuando los empresarios hayan

progresado mas en su plan de sucesion.
3.3.2. Esquema de gobernabilidad

En una empresa familiar existe la uniébn de cuatro sistemas separados:
propiedad, familia, sucesion y direccion. Si bien los sistemas son independientes,
los roles de los miembros en una empresa familiar hacen que cada uno se
superponga con los demas, y es en estas areas de superposicion donde surge un

adecuado sistema de gobernabilidad.
Figura 21: Esquema de gobernabilidad de una empresa familiar

Nueva
Trabajo Traspaso fle mando generacién

conjunto

Familia Sucesion

Crecimiento — Madurez

Empresa
familiar
joven Nacimiento < Declive

Propiedad Direccion

Familia
fundadora

Empresano Empresa
profesionalizada profesionalizada

Elaborado por: El Autor

El pilar Propiedad: determina quiénes son duefios de las acciones de la
empresa, lo cual genera toda una serie de deberes y derechos sobre esta. Es decir,

es la estructura accionarial.
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El pilar Familia: pertenecen todos los miembros de un mismo grupo familiar.
Considera factores como los valores, actitudes, relaciones internas, comunicacion,
armonia. Es fundamental su influencia en la empresa, ya que es el elemento

diferenciador de este tipo de empresas y a su vez el mas problematico.

El pilar Sucesion: es uno de los procesos mas importante y criticos de una
empresa familiar. En la sucesion deben considerarse multitud de aspectos, los

cuales deben ser tratados de la manera mas objetiva posible.

El pilar Direccion: determina la organizacion, el control y la estrategia de la
empresa en cuanto a productos, mercados y recursos. Asimismo, determina los

aspectos relacionados los recursos humanos, tecnoldgicos y materiales.

La empresa familiar, como cualquier negocio sigue el Ciclo de vida de un
producto/servicio: nace, crece, madura y le llega el declive. Ahora bien, en las
empresas familiares dicho ciclo existe a dos niveles: el negocio como tal
(producto/servicio) y las generaciones que forman la empresa familiar. Teniendo en
cuenta que en la empresa familiar se pretende dar continuidad del negocio en el
tiempo, sera necesario conseguir que nazca otro negocio y/o generacion que se
adapte a las necesidades de la empresa y de la familia para evitar la desaparicion.
Es decir, son necesarias estrategias de aumento de Ciclo de Vida en dos niveles: el
de negocios (producto/servicio) y el de empresa familiar. Por tanto, para conseguir
prolongar el ciclo de vida de la empresa, ésta necesitara apoyarse sobre los 4 pilares
fundamentales considerados en el sistema de gobernabilidad: familia, sucesion,

propiedad y direccién.

La creacion de una estructura de gobierno se trata de definir claramente y
respetar la separacion de poderes. Concentrarse en los cuatro pilares anteriores
garantiza que cada area tenga un gobierno claro, ayudando a los miembros de las
empresas familiares a evitar discusiones y garantizar el éxito de su estrategia. La

gobernabilidad esta orientado a establecer un conjunto de reglas, procedimientos y
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practicas establecidas en la empresa que establecen los limites y los incentivos para
el comportamiento de los individuos y sus organizaciones. La gobernabilidad
permite mejorar la eficacia y eficiencia de las organizaciones. Las empresas
familiares deben considerar el uso de los elementos basicos que caracterizan la
gobernabilidad: La Junta Directiva, el Presidente, los Directores, los Comités, y el

Sistema de Rendicién de Cuentas.

Figura 22. Esquema de gobernabilidad familia - empresa

Familia Empresa
Gobierno Direccion
responsable de la calidad de responsable de la estrategia, responsable de la gestion y
vida y desarrollo grupal e estructura y sistemas de administracion del negocio
individual trabajo
Asamblea Junta General Jefe ejecutivo
familiar de Accionistas principal
Consejo Consejo Comité de
de Familia Directivo direccion

Elaborado por: El Autor

La Junta General de Accionistas (Consejo Directivo): Es el 6rgano
administrativo de la empresa, con las mas amplias atribuciones de administracion y
disposicién, sin otras limitaciones que las establecidas en la ley y los estatutos.

Aprueba la direccion estratégica de la corporacion, hace el seguimiento del
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desempefio en funcién del plan de negocios y ejerce el control de acuerdo con los

intereses de los accionistas.

Jefe Ejecutivo Principal (Gerente): La direccion inmediata y la gestion diaria de
los negocios de la sociedad estan a cargo del Jefe Ejecutivo, quien ademas es su
representante legal. El Jefe Ejecutivo ejerce la representacion de la sociedad de

acuerdo a lo establecido en sus estatutos.

Comité de Direccion (Directores): Tienen como funcion apoyar las actividades
de planificacién, coordinacién, supervisiéon y control de la corporacion y otras
funciones que delegue la junta directiva. Adicionalmente facilita el trabajo de
direccion y administracién, preside los comités creados por la junta directiva, asi

como sirve de enlace entre las distintas organizaciones.

La estructura de gobierno determina quién ejerce la autoridad y quién tiene la
responsabilidad de determinados proyectos u objetivos. Para organizar la empresa
familiar, se deben considerar las diferentes funciones, que parten en el nivel mas
alto (Junta de Accionistas) hasta los niveles de gestion de la direccion como
produccion, marketing, finanzas, recursos humanos, tecnologia, etc. Cada una tiene
su propio departamento y cada departamento se centra exclusivamente en sus
procesos. La estructura por procesos divide a la organizacion en torno a sus
actividades. A continuacién, se presente un ejemplo del organigrama que podria

adoptar las empresas familiares del canton La Troncal:
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Figura 23: Estructura organizacional modelo para las empresas familiares del cantén La
Troncal

ASAMBLEA FAMILIAR
(CONSEJO DE FAMILIA)

JUNTA DIRECTIVA

(CONSEJO DIRECTIVO)

COMITES

JEFE EJECUTIVO

PRINCIPAL
(GERENTE GENERAL)

ADI\?IIIRNIi;::II:I)\':IVA DIRECCION DIRECCION
Y FINANCIERA OPERATIVA COMERCIAL

CONTABILIDAD Y
FINANZAS

INVESTIGACION Y
DESARROLLO

RECURSOS
HUMANOS

PRODUCCION

— TECNOLOGIA

CONTROL DE
CALIDAD

INVESTIGACION
COMERCIAL

GESTION DE
CLIENTES

PROMOCION Y

PUBLICIDAD

Elaborado por: El Autor

3.3.3. Lared de valor

Para que las empresas familiares del canton La Troncal, puedan disponer de
un modelo de gestion acopladas a sus realidades, se debe identificar las ventajas
competitivas que tiene este sector, basandose en el valor que se pretenda aplicar
para este tipo de empresas, con el fin de obtener beneficios al menor costo, lo que
significa de alcanzar con mayor éxito las metas planteadas. Las empresas familiares

pueden alcanzar tres estrategias de la disciplina de valor las cuales son:
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Figura 24. Estrategias o disciplina de valor

Excelencia Operacional
Calidad, precio y adquisicién
de sus productos y/o
servicios
(Formula)

Estrategia o
Disciplina de
Valor

®

Liderazgo en Producto
Articulos o servicios que
superan las caracteristicas de
los existentes en el mercado
(Talento)

Conocimiento intimo del
consumidor
Un producto o servicio
personalizado y a medida de
sus necesidades
(Solucién)

Fuente: Garcia (2012)
Elaborado por: El Autor

Alcanzar una estrategia de “liderazgo del mercado” implica el desarrollo de un
modelo de negocio que influya en toda la organizacion. Por lo tanto, ser
operacionalmente excelente es un desafio no solo para el departamento de
produccion, sino para toda la empresa. Y si bien las empresas operativamente
excelentes se centran en el costo y la eficiencia, no son necesariamente el productor

o proveedor de menor costo.

La estrategia de “excelencia operativa” describe un enfoque especifico para la
produccion y entrega de productos y servicios. El objetivo de una empresa familiar
gue sigue esta estrategia es liderar su industria en precio y conveniencia. Las
empresas que buscan la excelencia operativa son infatigables en la busqueda de
formas de minimizar los costos generales, debido a que construyen sus negocios
completos alrededor de estos objetivos, estas organizaciones no se ven ni operan

como otras compafias que persiguen otro tipo de estrategia.
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Un enfoque en la “relacién con el cliente”, significa segmentar y orientar los
mercados de manera precisa y luego adaptar las ofertas para que coincidan
exactamente con las demandas de esos nichos. Las empresas familiares que
destacan en la intimidad del cliente combinan el conocimiento detallado del cliente
con la flexibilidad operativa para que puedan responder rapidamente a casi
cualquier necesidad, desde la personalizacidén de un producto hasta el cumplimiento
de solicitudes especiales. Como consecuencia, estas compafias engendran una

gran lealtad del cliente.

Una disciplina de valor es una declaracion de enfoque estratégico y
proporciona un contexto para que una empresa familiar establezca su vision y
objetivos corporativos, se dirija a sus clientes mas rentables y enfoque y alinee sus

actividades.

El factor de éxito critico es un término de gestion para un elemento que es
necesario para que una organizacion logre sus objetivos, a través de la identificacion

de una actividad requerida para garantizar el éxito de una empresa familiar.

Tabla 26: Determinacion de factores criticos de éxito de una empresa familiar

Identificacion de factores criticos de éxito
Factor
Factor Meta Proceso critico de
éxito
_ Desarrollo e innovacion de . . Liderazgo del
Calidad o Gestidn de calidad
productos y servicios mercado
o Alcanzar la excelencia Gestion de Excelencia
Productividad _ » _
operativa produccién operativa
Productos y servicios .
_ _ y _ Relacion con
Marketing acorde a las necesidades Gestion comercial .
_ el cliente
del cliente

Elaborado por: El Autor
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Los criterios de éxito se definen con los objetivos y pueden cuantificarse

mediante indicadores de gestion.

3.3.4. Los procesos clave

Un modelo de gestion para las empresas familiares debe reconocer cuéles son

sSus procesos clave, puesto que cada negocio tiene un Unico conjunto de procesos

gque agregan valor. Las empresas familiares deben enfocarse en aquellas

operaciones criticas que causan mayor impacto a la satisfaccion de las necesidades

del cliente y las expectativas de los accionistas, es decir generan mayor valor.

Tabla 27: Inventario de procesos

MACROPROCESOS

PROCESOS

Gestion de direccion

Administracion Gerencial

Administracion Estratégica

Gestidn de la productividad

Administracion del desarrollo de productos

Administracion de la produccion industrial

Gestion del control de calidad

Administracion de la planeacién de la calidad

Administraciéon del control de calidad

Administracion del mejoramiento continuo

Gestidon comercial

Administracion de la Investigacién Comercial

© o N o g M W NP

Administracion de las ventas

Gestion administrativa

financiera

AN
o

. Administraciéon del Talento Humano

[EnN
=

. Administracion Financiera

=
N

. Administracién de la Tecnologia

=
w

. Administracién Juridica

Gestion logistica

[EnN
N

. Administracién del inventario

[EnY
a1

. Administracion de las compras

[EEY
[¢2]

. Administracion de la planta

=
\l

. Administracién del transporte

Fuente: Ramos (2015)
Elaborado por: El Autor
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La identificacidén de los rasgos distintivos de los procesos organizacionales se

conoce como caracterizacion, que permite establecer la relacién entre los procesos

internos o externos, los insumos y salidas del proceso, los proveedores y clientes,

los riesgos y controles, permitiendo a los usuarios del sistema clarificar de manera

muy sencilla el accionar de la empresa y la gestién de sus procesos.

Tabla 28: Caracterizacion del proceso, Gestion de la Direccion

PROCESO

RESPONSABLE

Gestion de la Direccion

Gerente General

OBJETIVO

Realizar actividades de planificacion, organizacion, direccién y control de la empresa, con la finalidad de
alcanzar objetivos y metas propuestas

recursos.

Proveedor Entrada Proceso Salida Usuarios
Planificacion Objetivos y Realizar la toma de EstabIeCJmlento de * Gerente General
Anual metas decisiones polltlca_ls * Jefes
empresariales Departamentales
Requisitos Indicadores Documentos Recursos
e Comunicar a la organizacion la | e Nivel de | e Planificacion anual | ¢ Computador
importancia de satisfacer los productividad e Normas de calidad | e Sistemas de
requisitos del cliente, legales y | « Rendimientos administraciéon en
reglamentarios financieros linea
e Determinar una politica de | e Nivel de eficiencia
calidad. de los recursos
e Llevar a cabo las revisiones por humanos
la direccién e Porcentaje de
e Asegurar la disponibilidad de ventas

Fuente: Garcia (2012)
Elaborado por: El Autor

Tabla 29: Caracterizacion del proceso, Gestidon de Procesos

PROCESO

RESPONSABLE

Gestion de Procesos

Asesor de Procesos

OBJETIVO

Revisar los procesos que se estén ejecutando y comprobar el rendimiento del sistema, con el fin de
optimizarlos mediante el mejoramiento continuo.

gestion.

e Determinar la secuencia e
interaccion de los procesos,

e Determinar los criterios y los
métodos  necesarios  para
controlar que los procesos sean
eficaces.

¢ Nivel de ventas

Proveedor Entrada Proceso Salida Usuarios
Areas de la Procesos Analisis y Procesos * Gerente General
empresa actuales comprobacion mejorados o Jefes
Departamentales
Requisitos Indicadores Documentos Recursos
e Determinar los procesos | ¢ Nivel de | ¢ Manual de | e« Computador
necesarios para el sistema de productividad procedimientos ¢ Sistemas de

e Normas de calidad

administracién de
la produccion y
comercializacién
en linea
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recursos para apoyar
operacion y el seguimiento d
los procesos

e Realizar el seguimiento,
medicion cuando sea aplicable
el andlisis de los procesos.

e Asegurar la disponibilidad de
la

e

la

y

Fuente: Garcia (2012)
Elaborado por: El Autor

Tabla 30: Caracterizacidn del proceso, Investigacion y disefio

PROCESO RESPONSABLE
Investigacion y disefio Jefe del Departamento de Productividad
OBJETIVO
Realizar la investigacion y disefio del producto o servicio requerido por el cliente, para iniciar con el proceso
de produccién.
Proveedor Entrada Proceso Salida Usuarios
e Ejecutivo de Ventas
Ventas Orden_de Anélisi_s y Disefio del pr_oducto : %Zf:ni:f(ljzlljg(t:lt\;?rﬁgo
trabajo esquematizacion 0 servicio X
e Supervisor de
Control Calidad
Requisitos Indicadores Documentos Recursos
e Determinar los objetivos y los | e Relacion entre la | ¢ Manual de | ¢ Computador
requisitos para el producto cantidad de procedimientos e Sistemas de
e Establecer procesos y requerimientos de | e Normas ISO 9001 administracion  en
documentos y proporcionar disefio y los disefios | ¢ Esquema de linea
recursos especificos para el en produccion disefios
producto
¢ Realizar actividades requeridas
de verificacién, validacion,
seguimiento, medicion,
inspeccion y ensayo/pruebas
especificas para el producto
e Establecer los registros que
sean necesarios para
proporcionar evidencia de que
los procesos y el producto
cumplen los requisitos
Fuente: Garcia (2012)
Elaborado por: El Autor
Tabla 31: Caracterizacién del proceso, Gestién de la Productividad
PROCESO RESPONSABLE

Gestion de la Productividad

Jefe del Departamento de Productividad

OBJETIVO

Realizar la preparacion y transformacion de materia prima en productos para ser comercializados, bajo
normas y estandares de control de calidad y seguridad industrial

Proveedor Entrada

Proceso

Salida

Usuarios

Portafolio de
productos

Gestion de la
investigacion

Produccion Industrial

Incremento de la
produccién

e Productividad
e Mano de obra
e Control de Calidad
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Requisitos Indicadores Documentos Recursos
e Determinar la disponibilidad de | e Porcentaje de | ¢ Manual de | e Equipos y
informacion que describa las producciéon  anual procedimientos herramientas
caracteristicas del producto (NUmero de | « Normas ISO 9001 | ¢ Computador
e Establecer la disponibilidad de productos e Esquema de | e Sistemas de
instrucciones de trabajo elaborados / Total disefios administracion  en
e Instaurar el uso del equipo de produccion linea
apropiado programada) *100 e Talento Humano
¢ Revisar la disponibilidad y uso
de equipos e instrumentos

Fuente: Garcia (2012)
Elaborado por: El Autor

Tabla 32: Caracterizacion del proceso, Control de Calidad

PROCESO RESPONSABLE

Control de Calidad Jefe del Departamento de Productividad

OBJETIVO

Establecer, documentar, implementar y mantener un sistema de administracion de la calidad y mejora
continua.

Proveedor Entrada Proceso Salida Usuarios

e Jefe Productividad
Producto o servicio | e Jefe

coiz(é(rj;;(l:i;)anci)gn Prsoedr\L/Ji(z;ti?)zy Control de calidad con esté_ndares de Comercializacién
calidad e Jefe Control de
Calidad
Requisitos Indicadores Documentos Recursos
e Determinar los procesos | e Relacion entre el | ¢ Manual de | ¢ Equipos y
necesarios para el sistema de volumen de procedimientos herramientas
gestion de la calidad produccion e Normas ISO 9001 | ¢ Computador
e Determinar la secuencia e conforme y el | e Esquema de | e Sistemas de
interaccion de estos procesos volumen total disefios administracion  en
e Implementar las  acciones producido linea

necesarias para alcanzar los
resultados planificados y la
mejora continua de estos
procesos en gestion de la
calidad

Fuente: Garcia (2012)
Elaborado por: El Autor

Tabla 33: Caracterizacién del proceso, Estudio de Mercados

PROCESO RESPONSABLE

Estudio de Mercados Jefe del Departamento de Comercializacion

OBJETIVO

Realizar permanentemente estudios de mercado para determinar si las caracteristicas y especificaciones
del servicio o producto corresponden a las que requiere el cliente.

Proveedor Entrada Proceso Salida Usuarios
Requerimientos . Plan anual de o Jefe
Mercado meta dgl mercado Estudio de mercado comercializacion Comercializacion
Requisitos Indicadores Documentos Recursos
e Cumplir los requisitos de los | e Refleja la | e Estudio de | e Computador
elementos de entrada para el participacion de la mercados e Sistemas de
disefio y desarrollo empresa en la administracion  en
¢ Proporcionar informacién satisfaccion de la linea
apropiada para la compra, la demanda de
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produccion y la prestacion del
producto o servicio

e Contener o hacer referencia a
los criterios de aceptacion del
producto.

e Especificar las caracteristicas
del producto que son esenciales
para el uso seguro y correcto.

determinado
producto

Fuente: Garcia (2012)
Elaborado por: El Autor

Tabla 34: Caracterizacion del proceso, Ventas

PROCESO

RESPONSABLE

Ventas

Jefe del Departamento de Comercializacion

OBJETIVO

determinados por la empresa

Atender los requerimientos de los clientes con eficiencia y eficacia, en cumplimiento a las politicas y objetivos

Proveedor Entrada

Proceso

Salida

Usuarios

Cliente Requerimientos

Atencion de los
requerimientos del

Orden de trabajo

e Jefe

incluyendo las modificaciones

e Instaurar la retroalimentacion
del cliente, incluyendo sus
reclamos

del cliente cliente Comercializacion
Requisitos Indicadores Documentos Recursos
e Establecer la informacion sobre | e Relacién entre el | e Orden de trabajo | ¢ Computador
el producto total de ventas e Sistemas de
¢ Realizar las consultas, contratos proyectadas y las administracion  en
o atencibn de  pedidos, ventas del periodo linea

Fuente: Garcia (2012)
Elaborado por: El Autor

Tabla 35: Caracterizacién del proceso, Gestidn Financiera

PROCESO RESPONSABLE
Gestién Financiera Jefe del Departamento Administrativo Financiero
OBJETIVO

Gestionar las operaciones comerciales y financieras que realiza la empresa, para proporcionar informacion

para la toma de decisiones gerenciales.

Proveedor Entrada Proceso Salida Usuarios
Contabilidad y Actividades S . Resultados para la | Jefe Administrativo -
finanzas qontat_)les y | Gestion financiera toma de decisiones | Financiero.
financieras
Requisitos Indicadores Documentos Recursos
Determinar las necesidades | Rendimiento del | Contables Computador
de recursos financieros: | capital, versus su | Financieros Sistemas de administracion en
planteamiento de las | costo de | Inversiones linea

necesidades, descripcion de
los recursos disponibles,
previsiébn de los recursos
liberados y célculo de las
necesidades de la
financiacion externa.

Establecer la consecucién de
financiacién segin su forma
mas beneficiosa: teniendo en

oportunidad
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cuenta los costes, plazos y
otras condiciones
contractuales, las
condiciones fiscales y la
estructura financiera de la
empresa.

Fuente: Garcia (2012)
Elaborado por: El Autor

Tabla 36: Caracterizacion del proceso, Gestion de Recursos Humanos

PROCESO

RESPONSABLE

Gestién de Recursos Humanos

Jefe del Departamento Administrativo Financiero

OBJETIVO

Administrar los Recursos Humanos, mediante la planeacion, organizacion, desarrollo y coordinacién, asi
como también control de técnicas capaces de promover el desempefio eficiente del personal, para alcanzar

los objetivos de la empresa.

Proveedor Entrada Proceso Salida Usuarios

Personal de la Recursos Gestion de Personal Personal eficiente | ° Jef(_e Ad_mlnlstratlvo
empresa Humanos — Financiero.

Requisitos Indicadores Documentos Recursos

Determinar la competencia | e Relacion entre | ¢ Rendimiento de | ¢ Computador
necesaria para el personal que labores asignadas y recursos e Sistemas de
realiza trabajos que afectan a la labores cumplidas humanos administracion  en
conformidad con los requisitos linea

del producto

Proporcionar formacion o tomar
otras acciones para lograr la
competencia necesaria
Evaluar la eficacia de
acciones tomadas
Asegurar que su personal es
consciente de la pertinencia e
importancia de sus actividades y
de como contribuyen al logro de

las

los objetivos empresariales

e Mantener los registros
apropiados de la educacion,
formacion, habilidades y
experiencia

Fuente: Garcia (2012)
Elaborado por: El Autor

Tabla 37: Caracterizacién del proceso, Gestidn Logistica

PROCESO

RESPONSABLE

Gestion Logistica

Jefe del Departamento Administrativo Financiero

OBJETIVO

Realizar las actividades de gestion de logistica de la empresa, relacionadas con el transporte interno y
externo, el almacenamiento, la manipulacién de materiales, el cumplimiento de érdenes, inventarios de
produccion la y la gestion de proveedores.

Proveedor Entrada Proceso Salida Usuarios
Produ_cc_ién y Acti\{idades Gesti6n logistica Eficiente _ce_tdena de | e Jefg Ao[ministrativo
Comercializacion logisticas suministro — Financiero.
Requisitos Indicadores Documentos Recursos
e Establecer los requisitos para la | ¢ Relacién entre las | e Facturas e Computador
aprobacion del producto, compras del | e Transporte
periodo y los
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procedimientos, procesos Yy proveedores e Sistemas de
equipos promedio. administracion  en
e Determinar los requisitos para la linea
calificacion de los proveedores
e Determinar los requisitos del
sistema de gestion de
proveedores
Fuente: Garcia (2012)
Elaborado por: El Autor

3.3.5. Sistema de rendicion de cuentas (reportes de gestion o control

oportuno)

Para el logro de su Mision y Vision, las empresas familiares deben focalizar su
sistema de reportes de gestién en cada area de la empresa. También debe definir
los mecanismos de trabajo necesarios que permitan organizar, coordinar, tomar
decisiones, controlar el trabajo y asegurar que las personas de la organizacion
tengan acceso a informacion, conocimiento y experiencia que les permita agregar
valor con autonomia, en los limites definidos. El punto critico del disefio de un
Sistema de Rendicion de Cuentas o sistema de reporte de gestion, es que se logre
“traducir” la estrategia de los accionistas en términos operacionales, entendibles y

aplicables por todos los miembros de la organizacion.

Determinacion de los indicadores de gestién:

Un indicador de rendimiento o indicador clave de rendimiento (KPI) es un tipo
de medicion del rendimiento. Los KPI evallan el éxito de una organizacion o de una
actividad particular (como proyectos, programas, productos y otras iniciativas) en
las que participa. De acuerdo a las necesidades de cada empresa, se pueden
desarrollar indicadores de gestion administrativa u operativa, sin embargo, para
mantener una estandarizacion de procedimientos de control y evaluacion a

continuacion se presenta un listado de indicadores de gestion para una empresa:
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Tabla 38: Indicadores de gestion administrativa, financiera y operativa

Indicador

Descripcién

Férmulas

Gestidn administrativa

Cumplimiento de las actividades de la

gestién administrativa

Numero de actividades
= * 100

Total de actividades

Estrategias implementadas
= * 100

Total de estrategias

Indicadores implementados

Total de indicadores

Gestién financiera

Nivel de liquidez de una empresa y por
ende su capacidad de generar efectivo,
para atender en forma oportuna el pago
de las obligaciones contraidas.

Activo corriente

Relacion corriente = - :
Pasivo corriente

Activo corriente — inventarios

Prueba acida = - -
Pasivo corriente

Cuentas por cobrar brutas * 360

Cuentas por cobrar =
Ventas netas

Productividad total

Indica el grado de utilizacion de todos los
factores que intervienen en el proceso de
produccion, precisando el rendimiento o
superavit que se genera en un tiempo

determinado.

Produccion total

= * 100
Insumos totales

_ Productividad total precio productor

Insumos totales costo de produccion

Produccion total
* 100

~ gast.labor. +mat. prim. +gast. ind. +otros insumos

Produccién bruta
= 100

Consumo total
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Indicador

Descripcion

Férmulas

PTR Unidades producidas 100
= £
Numero horas hombre

Valor produccion precios constantes

PTR = ~ * 100
L, . . Numero de personal ocupado
. Relacion existente entre la produccion y
Productividad del _ _ Produccién precios constantes
) el aporte correspondiente del trabajoala | PTR = - * 100
trabajo Nuamero personal ocupado
misma. , :
Produccién precios constantes
PTR = ; * 100
Gastos laborales a precios constantes
Valor agregado a precios constantes
PTR = * 100
Horas hombre laboradas
Productividad técnica . _ .
L _ Niveles de produccion obtenidos con la Horas utilizadas a la semana
Utilizacién capacidad o ) N UCl = * 100
_ magquinaria y los equipos utilizados. Horas programadas a la semana
instalada
_ Produccidn efectiva
o o Compara la produccion efectiva diaria ~ Capacidad técnica i
Eficiencia técnica . o
contra la capacidad técnica actual. Produccion efectiva semanal 100
= *
Horas utilizadas semanales
Se consideran los tiempos de utilizacién
Eficiencia total de la | hacia la eficiencia del personal, la Produccién efectiva semanal
ETP = * 100

planta

organizacion de la produccion, entre

otros.

Horas utilizadas semanales
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Indicador

Descripcion

Férmulas

A medida que los tiempos de respuesta

disminuyan en cada uno de los procesos

Inventario inicial + Inventario final

Rotacion del _ o ] RE= 2 * 100
) ) del ciclo logistico, menor se hara la L
inventario Costo de ventas periodicas 100
. -z = *
necesidad de  conservacion  del Inventario promedio durante el periodo
inventario.
Rendimiento de . Volumen de produccién conforme
Calidad de los procesos RC = - * 100
calidad Volumen total producido
. Calidad de los productos con base en la Volumen reclamado por calidad
Calidad de uso y _ CU = 100
aceptacion por parte de los clientes. Volumen total de ventas
_ _ Niveles de pedidos de compras
Calidad de los Pedidos _ ) ) Productos generados sin problemas
generadas sin retraso, o sin necesidad | CPG = , * 100
Generados Total de pedidos generados
de informacion adicional.
Entregas Pedidos que no cumplen las
erfectamente especificaciones de calidad y servicio | EPR Pedidos rechazados 100
ificaci [ ViCi = *
P P y Total de 6rdenes de compra recibidas
recibidas definidas.
_ o Nivel de efectividad en las entregas de
Nivel de cumplimiento ) Pedidos recibidos fuera de tiempo
mercancia de los proveedores en la | NVP = * 100

de Proveedores

bodega de producto terminado

Total de pedidos recibidos
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Indicador

Descripcion

Férmulas

indice de Rotacion de

Ventas y las existencias promedio

Pedidos recibidos fuera de tiempo
IRM = * 100

Mercancias Total de pedidos recibidos
indice de duracién de | Inventario final y las ventas promedio del Inventario final
. - . IDM = —x 30 dias
Mercancias altimo periodo. Ventas promedio
Costo de | Costo del almacenamiento y el nimero
Almacenamiento por | de unidades almacenadas en un periodo | CAU = —Costede almacenamiento g
Numero de unidades almacenadas
Unidad determinado
Costo por Unidad | Manejo por unidad sobre los gastos cUD Costo total operativo bodega 100
= *
Despachada operativos del centro de distribucion. Unidades despachadas
Nivel de Cumplimiento | Nivel de efectividad de los despachos de NCD Nimero de despachos cumplidos 100
= - *
Del Despacho mercancias a los clientes en cuanto Numero total de despachos requeridos
Costo por Metro | Valor de mantener un metro cuadrado de Costo total operativo bodega
CMC =— * 100
Cuadrado bodega Area de almacenamiento
o Gastos logisticos en la empresa y nivel Costos totales logisticos
Costos logisticos L - = * 100
de contribucion en la rentabilidad. Ventas totales de la empresa
) Porcentaje real de los margenes de
Margenes de . ) Venta real del producto
rentabilidad de cada referencia o grupo | MC 100

Contribuciéon

de productos

= *
Costo real directo del producto
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Indicador

Descripcion

Férmulas

Ventas Perdidas

Costo de las ventas perdidas dentro del

total de las ventas de la empresa

_ Valor perdidos no entregados

 Ventas totales de la empresa

*

100

Gastos operativos de

la bodega

Gastos operativos de la bodega respecto

a las ventas de la empresa.

GOB

Costos operativos de bodega

Costo de las ventas

%

100

Fuente: Ramos (2015)
Elaborado por: El Autor
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Cuadro de Mando Integral:

El cuadro de mando integral (CMI) es un sistema de planificacion estratégica y
gestion que se usa ampliamente en empresas. Las perspectivas o puntos de vista que
componen un CMI son la financiera, del cliente, procesos internos y aprendizaje y
crecimiento. Para disefiar el CMI de las empresas familiares del canton La Troncal, o que
se requiere es medir aquellos objetivos fundamentales que representan su estrategia
para la creacién de valor, para lo cual se ha realizado la identificacion de los objetivos por

perspectivas:

Figura 25: Mapa estratégico por perspectivas de las empresas familiares del cantén La Troncal

MEJORAR OPTIMIZAR VALOR MEJORAR
ESTRUCTURA UTILIZACION AGREGADO RENTABILIDAD
COSTOS ACTIVOS CLIENTE

FUNCION - soclos

PRECIO PRODUCTO
CLIENTES **
SERVICIO

CALIDAD - SELECCION

GESTION DE GESTION DE GESTION DE MEJORAMIENTO
OPERACIONES CLIENTES CALIDAD CONTINUO

CAPITAL CAPITAL CAPITAL DE LA
HUMANO TECNOLOGICO ORGANIZACION

Elaborado por: El Autor

El cuadro de mando integral conecta los puntos entre los elementos y establece
niveles de rendimiento cuantitativo, con el objetivo de que se puedan tomar decisiones
para el cumplimiento o mejoramiento de la estrategia, el mismo que se presenta a

continuacion:
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Tabla 39: Cuadro de Mando Integral

"~ Ventas totales de la empresa

PROCESOS INICIATIVA INDICADOR FRECUENCIA | META
PERSPECTIVA FINANCIERA
Activo corriente
” . _ o
Disefiar e implementar un sistema | Relacion corriente = o~ -~ = HETETE] o)
o . Ach ¢ i :
de gestion financiera R ——_—. ctivo corr.lente _1nventarlos Mensual 100%
) Pasivo corriente
GESTION e Unidades producidas @0 Diario 100%
“ = q a = * (1]
AD,LVIIII\I’\KﬁETég AVA Disefiar e implementar un sistema Ntmero horas hombre
de gestion del Talento Humano Valor produccion precios constantes L.
PTR = -~ *100 Diario 100%
Numero de personal ocupado
Disefiar un plan de actualizacién Numero de actividades 0
de recursos tecnolégicos Total de actividades 100 PO [P e s
RI = Inventario inicia12+ Inventario final « 100 Mensual 100%
Elaborar un sistema de inventarios Costo de ventas periddicas
= - - —— 100 Mensual 100%
Inventario promedio durante el periodo
Productos generados sin problemas .
CPG = : * Diario 100%
Implementar un plan de compras o alideipeditoszenerdados
GESTION P P P R Pedidos rechazados G0 Diari 100%
2 = *
LOGISTICA Total de érdenes de compra recibidas ario 0
o Costo total operativo bodega 0 Diari 100%
= *
Implementar un plan de Unidades despachadas ario o
distribucién d duct Numero de despachos cumplidos .
istribucion de productos NCD = — a p umpli . 100 Diario 100%
Numero total de despachos requeridos
ifi Pedidos recibidos fuera de tiempo
Id_entlflca_r nuevos provgedores a NVP = 1 1D1 _ u de LETDOM 100 Diario 100%
nivel nacional e internacional Total de pedidos recibidos
PERSPECTIVA DE LOS CLIENTES
. Nt de actividad
Elaborar un estudio de mercado — ~umero de ac_ _Vl ades 100 Por proyecto 100%
Total de actividades
Elaborar un nuevo portafolio de Nuevos productos
productos de acuerdo a los = Total productos 00 Por proyecto 100%
reguerimientos de los clientes i
GESTION Crear y dlse_nar una péagina web, Niimero de actividades
COMERCIAL para globalizar los productos y = — * 100 Por proyecto 100%
servicios Total de actividades
Venta real del producto .
= : * 100 Diario 100%
Costo real directo del producto
Incrementar el volumen de ventas -
Valor perdidos no entregados .
= Diario 100%

VARIACIONES

TOLERABLE

x> 33%-66%
x> 33%-66%
x> 33%-66%

x> 33%-66%

x> 33%-66%
x> 33%-66%

x> 33%-66%

x> 33%-66%

x> 33%-66%
x> 33%-66%
x> 33%-66%
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PROCESOS INICIATIVA INDICADOR FRECUENCIA | META
Costos totales logisticos L
CLi= * 100 Diario 100%
Ventas totales de la empresa
PERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS
Prod total .
pr = Produccion total Diario 100%
Insumos totales
Productividad total precio productor .
PT = —— 100 Diario 100%
Insumos totales costo de produccién
Optimizar los procesos productivos PT
GESTION DE LA _ Produccion total Diario 100%
PRODUCTIVIDAD gast.labor. +mat. prim. +gast. ind. +otros insumos
B Produccién bruta 100 Diario 100%
Consumo total
Disefiar e implementar un manual Numero de actividades
= Por proyecto 100%
de procesos Total de actividades - 2 [Pey °
Implementar un sistema de _ Numero de actividades 0
Seguridad Industrial A= lde actividades 100 Por proyecto | 100%
Volumen de produccién conforme .
RC = : * 100 Diario 100%
Volumen total producido
GESTION DEL Disefiar e implementar un sistema i = Volumen reclamado por calidad 500 Diario 100%
CONTROL DE de gestion de calidad Volumen total de ventas
Productos generados sin problemas o
CALIDAD CPG = - * 100 Diario 100%
Total de pedidos generados
Alcanzar la certificacion Numero de actividades )
internacional A= Total de actividades 100 Por proyecto 100%
PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
- T - NG
Realizar el anlisis situacional de la _ Numero de ac.tl.VIdades 100 Por proyecto | 100%
empresa Total de actividades
Redisefiar el direccionamiento _ Estrategias implementadas .
estratégico de la empresa Total de estrategias . 00 Por proyecto | 100%
GESTION DE o . Ntmero de actividades .
DIRECCION Redisefiar la organizacion Total de actividades %100 Por proyecto 100%
Mejorar la rentabilidad de la Venta real del producto
= 100 9
empresa Costo real directo del producto iz 100%
Disefiar e implementar un Cuadro _ lmeiczdlpres Inplemenmias Mensual 100%

de Mando Integral

Total de indicadores

Fuente: Ramos (2015)
Elaborado por: El Autor

VARIACIONES

TOLERABLE

x> 33%-66%

x> 33%-66%
x> 33%-66%

x> 33%-66%

x> 33%-66%
x> 33%-66%
x> 33%-66%
x> 33%-66%
x> 33%-66%
x> 33%-66%

x> 33%-66%

x> 33%-66%

x> 33%-66%

x> 33%-66%

x> 33%-66%
x> 33%-66%
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3.3.6. La gestién del talento humano

En un momento de incertidumbre en el mercado y una complejidad creciente, las
empresas familiares ya no pueden permitirse leves acciones cuando se trata de llevar a
cabo la planificacion de la sucesion y el desarrollo del talento, que son caras opuestas de
la misma moneda. La ausencia de una funcién de recursos humanos con experiencia y

de alto rendimiento se considera cada vez mas como una desventaja

Las empresas familiares deben abordar la cuestion mas amplia de la sucesion de la
proxima generacion junto con la cuestion especifica de quién sera el préximo lider del
negocio. La identificacién de lideres potenciales dentro del negocio es solo el comienzo
del proceso de planificacién de la sucesion. El préximo paso mas importante es que los
recursos humanos evallen las fortalezas y debilidades de cada candidato y creen una
trayectoria profesional estructurada, proporcionando oportunidades de desarrollo
adaptadas.

Rotar a los ejecutivos de alto potencial a través de una serie de funciones que los
expondran a diferentes unidades de negocio, areas funcionales y regiones es algo
comun, especialmente para los miembros de la familia con la aspiracion y el impulso para
progresar. Se debe considerar que solo los miembros de la familia que tienen el potencial
de llegar a la cima de la organizacion deben ser contratados para trabajar en el negocio.
Gestionar las expectativas es importante para mantener la cohesion familiar y ayuda a

evitar decisiones dificiles mas adelante.

Cuando se identifican a los miembros de la familia con el talento y el potencial
necesarios, se les deben asignar roles dentro de las empresas e incluso considerar su
participacién a nivel de la junta si estan listos. La idea de prepararlos para el puesto
gerenciales, partiendo de hacerlos crecer y madurar lentamente en roles operativos y con

mayor responsabilidad.
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Cuando se trata de elegir el préximo lider para una empresa familiar, lo que esta en
juego es extremadamente alto. Una evaluacion de alta calidad de los candidatos
finalistas, adaptada al contexto empresarial familiar especifico, proporcionara una vision
y objetividad a la junta, asi como la tranquilidad cuando lleguen a tomar una decision.
Incluso cuando el candidato preferido es un miembro de la familia, siempre hay mas que

aprender sobre su capacidad para ocupar el puesto principal.

Dentro de las estrategias para la seleccion de los futuros miembros de una empresa
familiar, se deben considerar algunos aspectos que resaltan en este tipo de

organizaciones:

Los gerentes debe ser un miembro de la familia:

Este enfoque valora la continuidad y los vinculos mas cercanos posibles entre la
propiedad y la administracion. Nace del deseo de "preservar el negocio familiar y el
carécter de la empresa". Pone la responsabilidad en la compafiia para garantizar que los
miembros de alto potencial de la familia se identifiquen temprano y se les dé suficiente
tiempo para desarrollar sus habilidades y experiencia (a menudo mediante asignaciones
extensas) para garantizar que el sucesor esté listo en el momento correcto. Este enfoque
puede crear dificultades, por ejemplo, no tener un miembro de la familia adecuado listo
para hacerse cargo cuando sea necesario o tener que equilibrar los intereses y
expectativas de las diferentes ramas de la familia. Debe estar basado puramente en el
rendimiento. La persona mas talentosa consigue el trabajo, independientemente de la

familia de la que provenga.

Los gerentes no puede ser un miembro de la familia:

En este enfoque se ha tomado una decision deliberada para separar la propiedad
de la administracion. Entre otras cosas, esto evita la situacion altamente divisiva del
consejero delegado de la familia que fracasa. El nuevo sucesor podria ser un conocedor

de la empresa, pero también podria ser traido desde fuera del negocio para evitar
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conflictos dentro de las sucursales familiares y para asegurarse de que la empresa
atraera a los candidatos mas calificados (también se reconoce que puede ser
extremadamente dificil despedir a un miembro del equipo directivo que también sea un
miembro de la familia). En esta categoria, el estatuto a menudo declarard que el
presidente del consejo no debe ser necesariamente un miembro de la familia, lo que
asegura a los accionistas familiares que el modelo de la agencia esta funcionando en sus

mejores intereses a largo plazo y el del negocio.

El gerente debe ser promovido desde dentro del negocio, sean 0 no un miembro de

la familia:

Este es el enfoque mas comun para la sucesion de gerentes, puesto que prioriza la
estabilidad, la continuidad y una comprension profunda del negocio, su cultura y
patrimonio. Supone que existe suficiente talento dentro del negocio para proporcionar al
directorio las opciones suficientes cuando llegue el momento de nombrar al nuevo
sucesor. Al igual que con la primera categoria anterior, este enfoque hace que la
identificacién temprana y el desarrollo de posibles sucesores sea esencial, ya que la

opcion de buscar fuera del negocio no esta disponible.

El gerente puede ser un miembro de la familia, un experto de la compafiia o0 un

empleado externo

En este escenario, la consideracion primordial es la competencia del individuo y su
preparacion e idoneidad para dirigir el negocio. Cada opcion estéa sobre la mesay el grupo
de candidatos es potencialmente ilimitado. En casi todas las empresas familiares hay una
clara preferencia por preparar a un candidato familiar siempre que sea posible. Sin
embargo, la junta debe contar con un proceso para evaluar el talento interno frente al
mercado externo y evaluar las diferentes fortalezas y debilidades de los candidatos de la

familia, internos y externos.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Se estima que en Ecuador el 77% de las empresas mas grandes del pais son
familiares, en la micro, pequefia y mediana empresa es el 95%, generando el 51% del
PIB del pais. Sin embargo, aunque este tipo de empresas influyen positivamente en la
economia del pais, son muy vulnerables a las condiciones fluctuantes del mercado. Las
empresas familiares del cantdon La Troncal registran un gran numero de procesos Yy
procedimientos causados por una cultura organizacional tradicional, que en muchas
ocasiones provoca una inadecuada delimitacién de funciones que son esenciales para
su funcionamiento. Ademas, no presentan objetivos y estrategias claras que posibiliten
el desempefio de actividades fundamentales para la operacion eficiente y eficaz de la
empresa. En la actualidad muchas empresas estan al margen de la utilizacion de
herramientas gerenciales modernas que permitan conducir la misma hacia la excelencia

empresarial.

Mediante la aplicacién de la técnica de la encuesta se pudo identificar el conjunto
de factores internos, externos relacionados con los requerimientos del sector de las
empresas familiares del canton La Troncal, lo que permitid realizar un analisis
organizacional de los procesos permanentes e integrales que permita desarrollar un
modelo de gestidon basado en innovacion y acciones, dirigidos a la toma de decisiones
estratégicas oportunas para mejorar en el futuro, para desarrollar capacidades
estratégicas conjuntas y coordinadas entre las empresas, para enfrentar amenazas
tradicionales y nuevas. Se pudo determinar que un gran nimero de empresas familiares
no disponen de un modelo de gestion, considerando que no le han dado la debida
importancia a la gestion administrativa, puesto que sus relaciones comerciales estan
significativamente por debajo de las prospectivas de otros grupos empresariales, muchas
veces relacionadas con la informalidad y la falta de una adecuada estructura, donde se

ha dado poca importancia a la sucesién o al crecimiento empresarial.
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El objetivo primordial del presente trabajo de investigacion, implico el
establecimiento de lineamientos estratégicos, constituido por nueve fases, para que las
empresas puedan optimizar el control de las actividades de los procesos administrativos
y operativos, mediante la implantacion de un sistema que constituya una herramienta
gerencial practica y eficaz, que facilite la gestion y la toma de decisiones utilizando
técnicas y practicas estratégicas basadas en politicas de calidad, que vuelvan a las

empresas mas competitivas.
Recomendaciones

Se recomienda la implementacién del modelo de gestion para las empresas
familiares del cantén La Troncal, por lo que durante su aplicacién practica se podria
convertir en una herramienta estratégica para mejorar el nivel en un mercado altamente

competitivo.

Capacitar al personal para socializar de manera efectiva el nuevo modelo de
gestion, mejoramiento de los procesos y la aplicacion de herramientas de seguimiento y

control, para que las empresas alcancen el éxito y las metas propuestas.

Establecer lineamientos para mejorar la gestion de las empresas familiares, por
medio del mejoramiento de procesos y la implementacion de una herramienta de gestion
clave parala empresa, como es el cuadro de mando integral (CMI), que podria convertirse
en un instrumento importante para volver a las empresas familiares del canton La Troncal

mas eficientes y competitivas.
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ANEXO 1

MODELO DE ESQUEMA PARA ANALISIS DE DATOS

OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES

p VARIABLES
PROBLEMAS OBJETIVOS HIPOTESIS .
ViyVD EMPIRICAS INDICADORES ITEMS
(DIMENSIONES)
GENERAL: GENERAL: GENERAL:
Falta de un| Estudiar las | La implementacién -Un Modelo de .
- . ., . Eficiencia del
modelo de | incidencias de | de un modelo de gestion eficaz modelo de
gestion con| un modelo de | gestidon para las para las empresas estion ¢Considera que
perspectiva de| gestion para | empresas familiares familiares. g la sostenibilidad
crecimiento y| las empresas | con perspectiva de Eficacia y crecimiento
sostenibilidad familiares con | crecimiento y | MODELO DE [-Un modelo de y estd inmersa en
. - P ., . resultados -
para las | perspectiva de | sostenibilidad en el | GESTION gestion eficiente esperados  del los objetivos
empresas crecimiento y | Cantén La Troncal para las empresas P de su empresa?
e - . e modelo de
familiares en el | sostenibilidad | ofreciendo una familiares ..
. . . . gestion
Cantén La| en el Cantdn la | mejor imagen
Troncal Troncal corporativa.
Perspectiva  de Desarrollo éEn qué
crecimiento y sostenible de la| actividades |la
sostenibilidad empresa empresa
1: Perfeccionar Buenas desarrolla
las situaciones de condiciones de| crecimiento y
los empleados de los empleados responsabilidad
. o
SUBPROBLEMAS | ESPECIFICOS | PARTICULARES las:  empresas| — Mejorar las | social?
familiares condiciones,
2: Optimizar las tiempo y forma| ¢Cudles son las
situaciones con de pago a| practicas que
los proveedores proveedores. realiza la
de las empresas Retencion y | empresa para
familiares fidelidad de los| socializar con la
3: Mejorar las clientes. comunidad?
L 3.2.1 Evaluar el 21 L PERSPECTIVA DE |relaciones con los Alianzas
f_ .?_S emprehsas nivel de ,6' I » da CRECIMIENTO Y |clientes de las estratégicas con| ¢Cual es el
arfn!c:ares han cambios que Impen;ell‘\tadCIOn _,e SOSTENIBILIDAD | empresas los proveedores | beneficio
sufrido - muchos |-t enido las | |1 MOdelo de gestion familiares Aumento  de| adicional  que
cambios a causa si ayudard valuar el . L, .
del fend de | EMPpresas vel d bi VDE4: participacion tienen sus
Ie' en.omen.o de familiares a nive . € cambios Perfeccionar las activa de clientes con el
a inexistencia de causa de las tanto internos como relaciones con la comunidad servicio que
modelos de ; externos de las L
i tendencias famili colectividad. ofrece la
estion L. empresas familiares.
gesti . estratégicas de presa n empresa?
apropiados. estion en
- Los altos costos & 6.2.2 La
; ., cuanto al . L
de inversién de o implementacién de
crecimientoy L.
las empresas un modelo de gestion

familiares inciden
en la perspectiva
de crecimiento y
sostenibilidad

sostenibilidad
en el Canton la
Troncal.

3.2.2 Analizar
los costos de

si permitird estudiar
el coste de inversién

de los proyectos.
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dentro de |la
organizacion.

-Los protocolos y
la carencia de
elementos de

prevencion
perturban al
desarrollo de las
empresas
familiares

inversion de los
planes de
crecimiento vy
sostenibilidad

empresarial
para las
empresas
familiares  del
Cantén la
Troncal.

3.2.3 Estudiarla
falta
sensibilizacion
de los

propietarios vy
los beneficios
que tiene un

modelo de
gestidn para las
empresas

familiares con
perspectiva de
crecimiento vy
sostenibilidad a
los empleadosy
a la
colectividad.

6.2.3 La
implementacién de
un modelo de gestion
si permitird analizar

la falta de
sostenibilidad y
crecimiento

empresarial 'y los
beneficios que ofrece

a la empresa,
empleados y la
comunidad.
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ANEXO 2

MODELAMIENTO DE LAS VARIABLES

EFICIENCIA — MODELO DE GESTION — EFICACIA

COMPETIDORES EMPLEADOS

CRECIMIENTO Y SOSTENIBILIDAD
COMUNIDAD — | EMPRESARIAL

CLIENTES /\ VEDIO AMBIENTE

PROVEEDORES

il

|
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AUTORES DEL MARCO TEORICO VARIABLES DIMENSIONES E

ANEXO 3

INDICADORES

VARIABLE

No.

INDICADOR

ANTECEDENTES
TEORICOS

MODELO DE

Empresario y la pequeia

GESTION 1 empresa (Goyzueia, 2013)
2 | Definicion de familia (Muardok,1969)
4 | Definici6n de empresa familiar | (Kamei, 2008)
5 Los fines y la natura.ll.eza de la (Abiti y Ocejo 2004)
empresa y de la familia
(Dg de politica de la pequefia
5 Ventajas y o_lgsventa;as de la y mediana empresa
empresa familiar
CRECIMIENTO Y 2015)
SOTENIBILIDAD y Definicion de.(?iclo de vida de la (Dodero, 2012)
empresa familiar
8 Definicion ~ Crecimiento vy (Goyzuefa, 2013)
desarrollo
9 La .gestlon en la empresa (Goyzuefa, 2013)
familiar
10 | Definicién de trabajador (Goyzueia, 2013)
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ANEXO 4

ENCUESTA

Objetivo: La presente encuesta tiene el caracter de confidencial y tiene como objetivo
determinar la percepcién del encuestado en temas de situacion actual de la empresay el

uso de herramientas de gestion empresarial.

Datos preliminares:

Empresa:

Cargo o funcién:

Fecha:

Situacion actual de la empresa:

En esta area se requiere conocer como percibe la situacién actual de la empresa,
respecto al volumen de produccion y ventas. Las preguntas deben ser contestadas
relacionando el crecimiento o decrecimiento del afio 2016, con relacién al afio 2015,

considerando el siguiente nivel de medicion:

Crecimiento (+) Se Decrecimiento (-)
mantuvo
4 3 2 1 0 -1 -2 -3 -4
Alto | Medio | Moderado | Minimo Minimo | Moderado | Medio | Alto

112



Marque con una “X” |la respuesta correcta:

Pregunta 1: ¢ En el afio 2016, con relacion al afio 215, el volumen de produccion?

Alternativas 4 2 3 1 0 -1 -2 -3 -4
Crecio
Se mantuvo
Decrecio

Pregunta 2: ¢ En el afio 2016, con relacion al afio 2015, el volumen de ventas?

Alternativas 4 2 3 1 0 -1 -2 -3 -4
Crecié

Se mantuvo
Decrecio

Pregunta 3: En el afio 2016, con relacion al afio 2015, de manera general ¢cémo

considera que esta su negocio?

Alternativas 4 2 3 1 0 -1 -2 -3 -4
Crecio

Se mantiene
Decreci6

Pregunta 4: ¢ Como considera que estaria su negocio para el proximo afio si contara con

herramientas para mejorar la gestiéon de su empresa?

Alternativas 4 2 3 1 0 -1 -2 -3 -4
Crecera

Se mantendra
Decrecera
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Modelo de gestion:

En esta area se requiere conocer cudal es la importancia le ha dado las empresas del
cantdon La Troncal, a la elaboracion e implementacion de herramientas de gestion en la

organizacion. Marque con una “X” la respuesta correcta:

Pregunta 5: ¢ Su empresa cuenta con un Plan Estratégico?

Alternativas | Respuesta
Si
No

Pregunta 6: ¢ Su empresa tiene implementado el modelo de gestion por procesos?

Alternativas | Respuesta
Si
No

Pregunta 7: ¢La empresa tiene implementado alguno de los siguientes sistemas de

gestién?

Alternativas Respuesta

Calidad
Seguridad y Salud Ocupacional
Ambiental

Pregunta 8: ¢Considera usted que si se implementa algunas de las siguientes
herramientas de gestion: Planeacion Estratégica, Gestidn por Procesos, Sistemas de
Gestion (Calidad, Seguridad y Salud Ocupacional, Ambiental), su empresa podria

alcanzar un mejor desempefio?

Alternativas | Respuesta
Si
No
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Pregunta 9: ¢(Su empresa dispone de alguna herramienta para controlar el nivel de

eficiencia y eficacia en la gestiébn administrativa y de produccion y ventas?

Alternativas

Respuesta

Si

No

Pregunta 10: ¢ Conoce usted que es el Cuadro de Mando Integral?

Alternativas

Respuesta

Si

No

Pregunta 11: ¢Considera usted que si se implementa el Cuadro de Mando Integral se

podria mejorar la situacion competitiva actual de su negocio?

Alternativas

Respuesta

Si

No

GRACIAS POR SU COLABORACION
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