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Resumen

Las empresas familiares se constituyen en una parte fundamental del progreso
de los paises en el mundo y Ecuador no es la excepcion, pero al momento de
diagnosticar la situacion actual de las empresas familiares, resulta habitual
encontrar que una de sus mas grandes falencias radica en el bajo desarrollo de
habilidades directivas que poseen los familiares que forman parte de la
organizacion y esto perjudica en el proceso de sucesion, por lo que la gran
mayoria de la empresas familiares solo llegan hasta la segunda generacion y
después de esto se cierra la empresa 0 pasa a manos de otras personas. En
este sentido, tender a una gestion equilibrada y eficiente compromete a la
formacion profesional de lideres capaces de garantizar procesos de
rentabilidad y crecimiento comercial para este tipo de compafias, dentro de un
marco coherente con las exigencias establecidas por el actual entorno de la
globalizacion de los mercados. El objetivo de la investigacion es analizar las
habilidades directivas necesarias que influyen en la continuidad de la empresa
Guayaberas Orellana. La investigacion se basa en una revision documental de
diversos libros, articulos de revistas cientificas, de diversas instituciones
nacionales y extranjeras. Ademas de entrevistas a directivos y expertos y
encuesta al personal. El analisis evidencia que las habilidades de los directivos
familiares son escasas y que es necesario enfatizar su perfeccionamiento, para
lo cual se plantea el disefio de un plan de gestion de habilidades directivas. Se
concluye que es necesario identificar las habilidades que debe poseer el
sucesor de la empresa y su forma de medicion, para que de esta forma el
cambio generacional no sea por tradicibn, sino mas bien por mérito, que
garantice el desarrollo efectivo. La investigacién deja abierta la oportunidad de

realizar nuevos estudios, debates y analisis para futuras investigaciones.

Palabras clave: empresas familiares, habilidades directivas, sucesion,

directivos, plan de gestion.



Abstract

Family businesses are a fundamental part of the progress of countries in the
world and Ecuador is no exception, but when diagnosing the current situation of
family businesses, it is common to find that one of its greatest shortcomings lies
in the under the development of managerial skills possessed by family
members who are part of the organization and this harms the process of
succession, so the vast majority of family businesses only reach the second
generation and after this the company is closed or passes at the hands of other
people. In this sense, aiming at a balanced and efficient management commits
to the professional training of leaders able to guarantee processes of
profitability and commercial growth for this type of companies, within a coherent
framework with the requirements established by the current environment of the
globalization of the markets. The objective of the research is to analyze the
necessary managerial skills that influence the continuity of the Guayaberas
Orellana Company. The research is based on a documentary review of various
books, articles of scientific journals, of various national and foreign institutions.
In addition to interviews with managers and experts and staff survey. The
analysis shows that the skills of family managers are scarce and that it is
necessary to emphasize their improvement, for which the design of a
management skills model is proposed. It is concluded that it is necessary to
identify the skills that the successor of the company must possess and its
measurement, so that in this way the generational change is not by tradition, but
rather by merit, that guarantees effective development. The research leaves
open the opportunity to carry out new studies, debates and analysis for future

research.

Keywords: family businesses, managerial skills, succession, managers,

management model.
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INTRODUCCION

Segun un estudio realizado por Peterson (2015), destacd que las empresa
conformadas por la familia, es decir empresas familiares representan en un 80% y
90% de las empresas existentes en el mundo. Las empresas familiares son negocios
donde los integrantes que la conforman se unen para el desarrollo y crecimiento de
la empresa y en conjunto tomar decisiones, alcanzar los objetivos organizacionales,

generando un desarrollo continuo de las empresas.

Las empresas familiares representan una forma de negocio dominante comun
que se convierte en la base econdmica de muchos paises a nivel mundial. Segun
Gbomez Betancourt y Zapata (2011), estudios realizados en Europa, Estados Unidos
y América Latina, sefialan que las empresas familiares llegan a suponer entre el 70%

y el 90% del total de las empresas de un pais.

Por su parte Fortune 500 (2010), comenté que la empresa familiar en los
Estados Unidos de Norteamérica aporta anualmente con el 64% del Producto Interno
Bruto, esto también representa el 62% de generacién de empleo y el 37% de las 500
empresas mas importantes del pais. Segun Salinas y Dorrego (2005), para el caso
latinoamericano, los datos de la empresa familiar podrian ser no muy confortadores,
se evidencia un preocupante nimero de fracasos corporativos a consecuencia de

una falta de planificacion que involucran el desarrollo de habilidades directivas.

Con base en estudios hechos por Gallo y Amat (2003) y Ward (2006), de cada
100 empresas familiares solo el 33% logra sobrevivir un cambio generacional. En un
estudio realizado por Family Firm Institute (2014) indicé que en el Ecuador el 51% de
la mano de obra labora en empresas de tipo familiar, y hasta finales del afio 2015

existian 55.000 empresas familiares a nivel nacional.

De acuerdo a Diario El Universo (2017), en la Tercera cumbre de Empresas
Familiares organizada por la Cadmara de Comercio Ecuatoriana Alemana, se afirma
gue en el pais mas del 90% de las empresas tienen origen familiar, sin embargo

estos productos muchas veces crecen sin planificacion, sin estrategias lo que genera



una complicaciéon en su sostenibilidad. Tal es el caso de Guayaberas Orellana que
es una empresa familiar que nace hace mas de 40 afios de un emprendimiento, se
dedica a la elaboracién y comercializaciébn de una prenda de vestir tipo camisa, la
cual forma parte de la historia de la ciudad de Guayaquil. Esta empresa
guayaquilefia se encuentra en la segunda generacion de sucesion, por lo que se
vuelve imprescindible analizar las habilidades que deberia tener el nuevo directivo a
fin de que el cambio de directivos sea visto como una oportunidad de crecimiento,

permitiendo asi su continuidad en el mercado.

El presente proyecto permite mostrar la importancia de definir claramente las
habilidades que debe poseer un gerente de una empresa familiar para direccionar el
negocio por un buen rumbo, permitiendo anteponer las barreras y limitaciones de
este tipo de organizaciones y adaptarse a las tendencias del exigente mercado en el
cual es necesario poder diferenciarse de los competidores para lo que una buena
direccion es fundamental para que el negocio pueda permanecer en el tiempo,
especificamente, caso de la empresa Guayaberas Orellana. A continuacion, se
detalla brevemente los capitulos que muestran cada etapa del desarrollo
investigativo, técnico y conceptual que permita generar resultados segun los

objetivos propuestos.

En el capitulo I, se consideran los conceptos y referencias de autores que
ayuden a tener los argumentos validos para demostrar que es importante definir
adecuadamente las habilidades gerenciales, enfocadas a empresas familiares que
permitan liderar de forma eficiente. Ademas, se considera el planteamiento de

objetivos los cuales seran la guia principal de toda la investigacion.

En el capitulo Il, se desarrolla la metodologia de la investigacion con un
enfoque cualitativo para determinar las causas del problema a resolver en este
proyecto, analizando el entorno actual en el que se encuentra la compaifia. El
estudio cuenta con herramientas de investigacion a profundidad como son las
entrevistas hacia los directivos que permitan obtener los resultados, estadisticas y
conclusiones para crear las estrategias mas viables y adecuadas a la realidad de la

empresa.



En el capitulo Ill, se realizan los respectivos analisis de toda la informacion
recopilada y tratada tanto de la empresa en su situacion actual junto con su entorno,
asi como la comparacion de ejemplos con otras entidades en las mismas
situaciones, para determinar la posible evolucion, y los puntos de vistas que se
aplicarian en el proceso de investigacion, para asi proporcionar resultados validos,

acordes a los objetivos planteados.

En el capitulo IV, se detalla la propuesta estratégica establecida por la autora
en base a los resultados obtenidos de la investigacion bibliografica y de campo,
donde se establece el disefio de un plan de gestiébn de habilidades directivas que

permite la supervivencia de las empresas familiares, caso Guayaberas Orellana.

Luego del desarrollo de los capitulos se considera la entrega de las
conclusiones del proyecto con las recomendaciones que la autora ha detectado a lo
largo del proyecto, para que la empresa lo pueda aplicar de forma inmediata en

beneficio del crecimiento empresarial familiar.



CAPITULO I. MARCO TEORICO CONCEPTUAL

1.1. Antecedentes de la Investigacion

Una de las mayores preocupaciones de las empresas familiares es el bajo
indice de supervivencia de este tipo de empresas, un claro ejemplo de esto es el
caso de Estados Unidos en donde el 30% de las empresas sobrevive a la segunda
sucesién, mientras que un 10% a la tercera sucesion (Kram & Handler, 2008). Lo
que evidencia la importancia de generar estrategias que permitan mantener la
empresa a largo plazo, donde las habilidades directivas se constituyen en un pilar

indispensable.

La empresa familiar presenta retos muy particulares, siendo el principal la
dificultad de separar la relacion familiar de los negocios. Cuando existe un trabajo en
equipo familiar es indispensable desarrollar adecuadas habilidades, que permitan
liderar con efectividad. Bentacourt, Gomez y Lépez (2011) mencionaron que se ha
evidenciado que el nimero de propietarios aumenta con cada cambio de control,
generando distintas configuraciones de la propiedad que concentran el poder en
algunas de sus ramas familiares, afectando a largo plazo la unidad y armonia de la
familia y es ahi en donde las empresas familiares deben hacer uso de habilidades

tales como el protocolo familiar.

De acuerdo a Guran (2015) Solo el 5% de las empresas de caracter familiar
permanecen en el mercado por afios, pasan a la tercera generacion y se vuelven
mas rentables aportando de manera positiva a la economia de su pais. En América
Latina, incluyendo a Ecuador, un 10% restante llega a la misma generacién, pero sin
mayores aportes, sin innovacién o diversificacion que les permitan rentabilidad y solo

contintan por tradicion.

1.2. Planteamiento del problema

La empresa familiar Guayaberas Orellana ha ido evolucionando poco a poco
hasta convertirse en una empresa familiar ecuatoriana respetable. El fundador de
esta empresa familiar es el Sr. Romulo Orellana Pizarro nacido en Cuenca en 1946,

quien en su juventud arribé a Guayaquil, donde estudi6 el oficio de sastre, trabajando
4



en diversos talleres donde adquirié experiencia, hasta que en el afio de 1972 decide
emprender su propio negocio en un local de alquiler -hoy propio- ubicado en las
calles Lorenzo de Garaycoa y Febres Cordero, donde hasta la actualidad atiende a
su fiel clientela. Su equipo de trabajo inicié con Irene Flores, su esposa y sus hijos,
Freddy y Juan Carlos Orellana Flores, ademas de colaboradores operarios. Con el
pasar del tiempo la empresa se desarrollé y por ende los colaboradores aumentaron

en cantidad. Hoy en dia el total de colaboradores es de 69 personas.

Esta familia comenzd confeccionando camisas y vendiendo guayaberas
panamefias a 3 y 4 sucres, pero posteriormente el sefior ROmulo se arriesga a
confeccionar sus propios modelos de guayaberas con su marca, lo que era tres
veces mas laboriosa que una camisa, pero se fue posicionando correctamente.
Actualmente en la empresa Guayaberas Orellana, las guayaberas significan el 70%
de la produccion de los Orellana, el resto lo conforman camisas, cotonas, blazer,

ternos y pantalones

Los Orellana, como muchos empresarios del area textil, se han mantenido a
pesar de los bajos precios que ofrece la competencia en especial los comerciantes
asiaticos que ingresan al pais y brindan mercaderia a valores muy accesibles. La
competencia en la actualidad al tener tantos mercados en madurez, se ha vuelto muy
directa y dificil. De alli que lo principal para mantenerse en el mercado es la
innovacion o la diferenciacion, lo que es complicado conseguir y por lo tanto se
necesita ser estratégico para tomar buenas decisiones. La continuidad de las
empresas familiares se ve afectada directamente por las sucesiones o relevos en los
directivos que en ocasiones les cuesta tener la madurez emocional para no

involucrar en los negocios, los problemas internos familiares (Morales B. d., 2015).

Las relaciones interfamiliares, la diferencia de opiniones, la dificultad y el
rechazo al cambio, son limitaciones que influyen en las empresas familiares que
entran en un proceso de reemplazo de directivos. Estas limitaciones generan
inestabilidad y poca confianza, provocando pérdida de clientes, un descenso en las

ganancias y desorientacion del consumidor referente a los productos que ofrecen



(Plut, 2009). En el caso de Guayaberas Orellana, se encuentra en la segunda
generacion de sucesion, pero ésta continda aplicando las medidas establecidas en la
generacion anterior, en vez de centrarse en cambios actuales que vayan acorde a
las nuevas tendencias y medios de alcance, este inconveniente se origina por la
diferencia de opiniones entre el representante actual que busca realizar cambios y

con el anterior que quiere mantener la situacion de la empresa tal como esta.

Segun Hateley y Schmidt (1995), menciona que existen empresas familiares
en las cuales los fundadores o primera generacion se identifican con la cultura
pinguino, quienes afirman que lo que a ellos les funciond debe seguir funcionando
por lo tanto pueden convertirse en personajes reacios al cambio. Esta realidad se

evidencia claramente en la empresa Guayaberas Orellana.

El no definir como sera la direccion de la empresa familiar Guayaberas
Orellana, ha provocado ciertos cambios negativos en la situacion tanto interna como
externa de la empresa. En cuanto a lo interno, al no contar con un programa de
planificacion para la sucesion generacional llevé a la diferencia de ideales. El
personal es uno de los afectados en el tema porque también se crean fricciones
entre ellos. Un grupo que apoya los cambios y los que se sienten bien con lo

actual, favoreciendo los métodos de siempre.

Todo lo antes mencionado, afect6 la productividad de la empresa ya que en
los dltimos meses ha venido en descenso, provocando una pérdida de entre un 5% a
10% de la cartera de clientes, por retrasos en los plazos de produccion y entrega de
los productos, ademas de la falta de innovacién en los métodos utilizados por la
entidad y en los productos que ofrece. Esto se refleja en los ultimos cambios en la
pagina web de la empresa sobre tendencia en moda, la cual solo llegé hasta el 2016.
La falta de actualizacion, investigacion y una direccibn que proponga nuevos
objetivos y metas a seguir, son problemas que deben solucionarse de forma urgente

antes de que afecte de forma mas profunda la estabilidad de la empresa.

1.2.1. Formulacion del problema de investigacion
¢, Como mejorar la supervivencia de la empresa familiar Guayaberas Orellana?
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1.2.2. Sistematizacion del problema de investigacion
¢, Cuadles son los elementos tedricos que pueden sustentar un plan de gestion

de las habilidades directivas?

¢, Cudles son las habilidades directivas que deben poseer los lideres de una

empresa familiar?

¢, Cudles son las habilidades directivas competitivas que pueden gestionarse

en los lideres de la empresa Guayaberas Orellana?

1.3. Objetivos de la investigacion

1.3.1. Objetivo general
Disefiar un plan de gestion de las habilidades directivas necesarias que

influyen en la continuidad de la empresa Guayaberas Orellana.

1.3.2. Objetivos especificos

e Fundamentar tedricamente la importancia de la gestiéon de las habilidades
directivas en la supervivencia de las empresas familiares.

¢ Identificar las necesidades de formacion y desarrollo para la sucesién en una
empresa familiar.

e Disefiar una oferta de habilidades directivas efectivas basado en un plan de

gestiéon para la empresa Guayaberas Orellana.

1.4. Justificacion de la investigacion

Aproximadamente una de cada tres empresas familiares logra pasar
exitosamente a la siguiente generacion, por lo gue también para ellas son contrarias
las posibilidades de supervivencia como lo menciona (Handler, 1994). Los
empresarios no planifican y ni siquiera eligen con tiempo a los sucesores que seran
guienes los releven en sus cargos. En un estudio realizado por el Raymond Institute
(2003), se determin6 que solo 42% de los propietarios que deja un negocio eligié un
sucesor con un periodo no mayor a cuatro meses, causando que el cambio sea sin
planificacion y de una forma precipitada. Esto se confirma con los hallazgos del

mismo instituto, el cual encontré que en Estados Unidos el 63% de las empresas



familiares carece de un plan estratégico y guian sus esfuerzos por acciones

improvisadas.

Las empresas familiares se convierten en una forma de generacién de empleo
y forma de ingresos para el Estado. Estas nacen como una idea bajo la concepcion
de un emprendimiento y a través del esfuerzo busca mantenerse y crecer en el
medio donde se desarrollan, sin embargo, para que esto ocurra y se minimicen
riesgos de pérdida y continuidad, deben estar sujetas a desarrollar un plan de
gestion de habilidades directivas, que le permita identificar las fortalezas de un lider.
Pereda, Lépez, Gonzélez y Santa Cruz (2014), afirmaron la temética de las
habilidades en la que recalcan la importancia del desarrollo y despliegue de éstas,
en cualquier trabajo o actividad, las cuales con los cambios en el mercado se tornan

una mayor necesidad para los negocios.

De acuerdo con un estudio, Garcia, Barradas y Gutiérrez (2016), mencionan
acerca de la habilidades y conocimientos que un lider debe tener para un correcto
desenvolvimiento de sus actividades a realizar; dentro de las habilidades se
encuentran las directivas, cognitivas, técnicas y humanas, éstas son de gran
beneficio el logro de los objetivos planteados de una empresa, empezando por la

comunicacién correcta con las personas encargadas.

Por otro lado agregd si un lider de una organizacién consigue establecer una
relacion de interaccién y cooperacion con el personal, logrard beneficios altos para la
organizacién como alta productividad y satisfaccion del personal, el logro de las
metas se ve reflejado en la eficacia y eficiencia de las organizaciones, lo que a su
vez denota el buen desempefio del equipo de trabajo, junto con las politicas,
programas de desarrollo y cambios estratégicos que establece un buen directivo

para la obtencién de beneficios (Garcia et al., 2016).

Segun Goyal (2013), las personas con excelentes habilidades personales y
directivas llegan a la cima de su eficacia personal, debido a que les permiten cumplir
con éxito los retos que se le presentan a diario por los cambios constantes que se
dan en el entorno. Por eso, el desarrollo de las habilidades de los directivos se



convierte en un punto relevante para la gestion de las organizaciones y su influencia

positiva en el desarrollo.

Desde el punto de vista empresarial, la consultora y formadora de
profesionales en dicha rama, Global Estrategias (2016), menciona que se necesita
considerar el desarrollo de habilidades directivas porque éstas se vuelven en una
ventaja competitiva que permite mejorar los procesos empresariales en las
organizaciones, convirtiendo al recurso humano en un activo importante. En
momentos de situaciones econdmicas complicadas de un pais donde se comienzan
a sentir afectadas las empresas y su permanencia corre riesgos, los directivos son
los que estan llamados a tomar decisiones racionales, eficientes y oportunas, las
cuales deben ser basada en el desarrollo de sus habilidades y de esta manera

podran administrar, dirigir y organizar todas las actividades que les competen.

Las habilidades directivas se convierten en un factor importante, por lo que las
empresas deben contar con personas que sepan utilizarlas y desarrollarlas, de esas
habilidades dependera el rumbo de la empresa familiar. Segun Martinez (2011),
Debe existir congruencia entre el tipo de liderazgo que se emplea y la conducta de
los colaboradores. Todo esta en adaptar la forma de tratar no Unicamente a cada

colaborador, sino con cada departamento.

Para poder identificar las diferencias en los objetivos que buscan las

empresas familiares con las empresas no familiares se presenta la siguiente figura:



Empresas

Familiares

Empresas no
Familiares

-Incitar unidad y tranquilidad entre sus
integrantes.

-Mentalizar a sus miembros como duefios
del negocio.

-Mantener principios que fortalezcan a la
empresa familiar.

-Disminuir las probabilidades de problemas
futuros.
J

-Organizar los procesos dentro de la
empresa.

-Crear un Organigrama estructurado de la
empresa.

Mantener los principios basicos de la familia
como base en una empresa.

Disefiar un programa que permita una facil
sucesion de trabajo.

J

Figura 1 Objetivos que se buscan con el uso de sus habilidades segun tipo de

empresa.

Fuente:

(Vazquez & Guerra, 2016)

Segun esta figura se puede determinar que las habilidades de una empresa

familiar y no familiar son las siguientes:

Empresas Familiares
-La autoconfianza.

-Liderazgo.

-Escuchar con comprension.
-Autoconocimiento y empatia.

-Comunicacién y habilidades

interpersonales.
-Entrenamiento

alternativas y hacer recomendaciones a
problemas especificos.

-Flexibilidad estratégica.

M\

Empresas no familiares
-Habilidades para afrontar nuevos retos.

-Manejo del tiempo y el estrés.

-Liderazgo.

-Delegar Responsabilidades.

-Pensamiento creativo y analitico

Mantenerse dentro de los limites de sus

previo para analizar

A%

normas y/o valores.

-Competitividad Laboral.

-La Gestion del Conocimiento.

Figura 2 Habilidades de una empresa familiar y no familiar

Elaborado por: Elena Villegas
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Las empresas familiares y las diferentes habilidades que posean los directivos
de estas entidades son de gran importancia para solventar diferentes aspectos de un
determinado lugar e incluso un pais, estos aspectos pueden ser: econdOmicos,
sociales, tecnoldgicos, entre otros. Dentro de estos se dara tanto énfasis a las
relevancias econdémicas como sociales en las empresas familiares que sirven de

soporte para una estabilidad organizacional.

Segun Santamaria (2014), las empresas familiares son los elementos mas
efectivos en el desarrollo econdmico, generando puesto de trabajo, seguridad,
oportunidad y progreso a los participantes activos y pasivos del proyecto familiar, a la

comunidad y a la estructura econdémica nacional.

Este tipo de organizaciones se constituye en un colectivo muy importante en
la economia de cualquier pais. Para valorar su importancia, basta destacar que el
90% de la composicion empresarial tiene origen familiar en el Ecuador. De acuerdo
con un estudio realizado por Mera y Bermeo (2017), el 77% de las empresas mas
grandes del pais son familiares, en la pequefia y mediana empresa es el 95%,
generando el 51% del PIB del pais. Sin embargo, las empresas influyen en la
economia, pero son muy vulnerables a las condiciones de mercado y problemas de
la familia, es por ello que se requiere analizar la problemética, siendo una de las

principales causas la continuidad luego de cambios generacionales.

Ademas de esto, se toma en cuenta el pensamiento que se tiene de las
empresas familiares que son solo negocios pequefios, analisis que no es cierto,
puesto que existen grandes historias de éxito de empresas familiares que pasan de
ser de una pequefia empresa a una mediana o gran empresa, influyendo de manera
directa en la sociedad pues, ademas, de tener un negocio propio, no solo por la falta
de empleo en el pais, sino también se lo hace por la comodidad de ser su propio jefe

y asegurar un mejor futuro para la familia del fundador.

Para poder regresar a la empresa Guayaberas Orellana por un buen camino

es importante que el directivo defina claramente un estilo de liderazgo y que se base
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en un conjunto de habilidades que permita ayudar al desarrollo del negocio,

adaptandose a las necesidades del mercado.

La importancia de realizar este estudio radica en la necesidad que tienen las
empresas familiares como en el caso de Guayaberas Orellana, de tener una guia o
un plan que ayude en la correcta gestion de la direccion y desarrollo de las
habilidades directivas en entidades de este tipo y que, a su vez, permita
sobreponerse a las limitaciones que se generan en las mismas, garantizando la
continuidad de las empresas familiares, puesto que los cambios son buenos siempre
y cuando tengan vision a futuro y vayan acorde a lo que exige el mercado en
tendencias y moda en el caso de la industria textil. Por lo antes mencionado se
plantea la elaboracién de un plan de gestion de habilidades directivas, Guayaberas
Orellana.

1.5. Marco de referencia de la investigacion

1.5.1. Empresas Familiares

Segun (Lloret, 2012), la empresa familiar es aquella en la que la familia posee
una participacion accionaria suficiente para ejercer el control y/o tiene suficiente
representacion en los érganos de gobierno corporativo para influir en sus decisiones,
pudiendo o no intervenir en la gestiéon del dia a dia. Ademas, la familia debe haber
dado pruebas explicitas de que piensa traspasar la propiedad y sus valores

empresariales a la siguiente generacion.

Pillacela (2014) , se refiere a la familia como aquella que conforma la sociedad
con propios medios econdmicos, en donde son los Unicos beneficiarios directos de
los bienes que genera la empresa, convirtiéndola en un sistema de administracion
autocratica y resistente al cambio. De acuerdo con la referencia de esta autora, la
toma de decisiones de cambios en la empresa familiar se vuelve mucho mas
complicado, que una empresa tradicional, puesto que existen limitaciones dentro de
éstas, y para poder romper estos patrones de resistencia al cambio, los directivos
tienen que desarrollar las habilidades necesarias que les asegure el éxito en la

organizacion.
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De acuerdo con Bermejo (2015), se refiere a la empresa familiar como aquella
gue surge de una idea, una ilusion, un suefio de una persona, la cual se convierte,
desde el momento de su creacion, en una parte fundamental de la vida de éste, la
empresa familiar nace como producto de la idea de una persona, que toma el riesgo

de dar inicio para poder cumplir un suefio de vida.

En cambio, para Gonzélez y Sanchez (2017), la empresa familiar es aquella
organizaciéon comercial en la que la toma de decisiones es realizada por los
miembros de una familia, que también resultan duefios de la empresa. Los duefios
de la empresa o familia deben tener cualidades de habilidad directiva que les
permitan administrar la empresa de manera positiva y mantener relaciones

interpersonales con personas ajenas a la familia.

De estas proposiciones se puede destacar las teorias de los autores
Gonzalez, Sanchez y también de Pillacela quienes refieren a la empresa familiar
como aquella en donde las decisiones las toma la familia que la crea o hereda. Son
estas decisiones tomadas de forma emocional, anteponiendo los motivos personales
mas no profesionales, en la gran parte de las empresas familiares, lo que se
constituyen como limitaciones de este tipo de entidad.

En cuanto al caso Guayaberas Orellana, al ser una empresa familiar tiene los
problemas mencionados, la toma de decisiones aun debe pasar por la opinion de la
directiva anterior, es decir, que aun no existe la confianza en la directiva actual, la
cual no puede actuar sin la intervencién de la generacion anterior. Estas limitaciones
gue mencionaron tanto Gonzalez como Pillacela, dan lugar a que en muchos casos,
en las empresas familiares, existan diferencias de opiniones, por lo que, incluso,
hasta las mejores ideas pueden ser cuestionadas por motivos personales, por

superioridad o cuestiones de edad y experiencia.

La generacion actual de Guayaberas Orellana vive lo que muchas empresas
de este tipo suelen padecer, las decisiones la toma un familiar que normalmente es
el de mayor antigiiedad, cuando este tipo de acciones deben ser ejecutadas por la
directiva en funcién y solo por ésta, porque es la que vela por los beneficios y la
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supervivencia del negocio.

acciones y los cambios que debe realizarse para mejorar (Salgado, 2016).

Ademas este grupo que lidera esta al tanto de las

Por tal motivo, la intervencidn de directivas anteriores no siempre es buena y

mucho mas si ésta decide imponer sus ideales a la situacion que quiere o ha creado

la nueva generacién, debido a que ahora la responsabilidad del negocio recae en la

nueva directiva, la cual debe estar preparada para direccionar la empresa familiar al

éxito.

De acuerdo con Consultores Oc, (2012), para que la empresa familiar tenga

éxito se debe tener en cuenta lo siguiente:

Tabla 1 Empresa sea exitosa

Empresa Triunfante

Considera a tu negocio como negocio y a tu hogar como hogar.

Tener una Junta Familiar, en donde se establece que persona ingresa y
gue persona no ingresa a laborar, argumentando las politicas y reglas
gue se deben respetar ya sea con deberes y derechos que adquiera
dentro de la empresa.

Considerar el ingresar a laborar a familiares politicos al desarrollo de
actividades en la empresa.

No todos los miembros de tu familia tienen cabida en la empresa.

Los integrantes de una familia deben ser suficientemente profesionales
para desempefiar una funcién operativa.

El tener a una persona o socio que no forma parte de la familia pero que
busque obtener un beneficio para la empresa ayuda a una mejor toma de
decisiones debido a que se aleja de la parte sentimental de la empresa
familiar

Todos los integrantes de la empresa deben ser capacitados
constantemente y debe existir un reconocimiento por los colaboradores

destacados.
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e No dejar a la siguiente generacion problemas que hoy no quieras
resolver.

e La correcta sucesion de una empresa familiar surge de la correcta
seleccion del candidato idéneo para el puesto. En donde se debe pensar
en beneficio de la empresa y no en beneficio a la parte sentimental de la

empresa.

Fuente: Consultores Oc., 2012

1.5.2. La sucesién en las empresas familiares

La transferencia de la empresa de una generaciébn a otra define a la
organizaciéon como familiar (Ward, 1987). En origen, el fundador crea la empresa
como un proyecto personal. Esta iniciativa obedece en muchas ocasiones a un
deseo de independencia y autorrealizacion. Aunque en esta primera fase
empresarial se cuente con el apoyo de la familia, es en el momento de la sucesion o
la incorporacion de los descendientes a la empresa cuando realmente se puede
decir que es una empresa familiar. Entonces los familiares comienzan a interesarse
mas por la organizacion y pasan a verla como parte de su futuro, no solo como el

proyecto personal del fundador (Suarez, 1998).

Como en toda empresa, se llega a un punto de necesidad en la que se debe
revitalizar el negocio, puesto que los clientes tanto internos como externos lo
demandan. Por lo que los directivos deben estar preparados en todo aspecto para
afrontar los cambios de una forma eficiente, para lo que se debe desarrollar de
manera adecuada sus habilidades, que no estan presentes necesariamente en el

bagaje del fundador, sino en la realidad en la que se desenvuelve la organizacion.

La realidad es que los empresarios deben tener las debidas capacitaciones
gue permitan gue sus negocios sean prosperos y trasciendan por afios en la
industria, y los empresarios familiares no son la excepcion. De acuerdo a Casado
(2007), el 40% de las empresas familiares en Europa logran pasar de primera a
segunda generacién. Sin embargo, la cifra se reduce al 15% al pasar de segunda a
tercera, y a menos del 10% de tercera en adelante. El modo de controlar la empresa

cambia sustancialmente y las nuevas generaciones se encuentran con nuevas
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dificultades. Segun Gallo (1998), existen seis tipos de dificultades que se presentan

en las empresas familiares y en la sucesion de éstas.

Tabla 2 Tipos de problemas en empresas familiares en proceso de sucesion

Tipos de problemas en una empresa familiar en proceso de sucesion

e Distanciamiento de la familia.

e Liquidez para los propietarios.

¢ Rendimientos de capital.

e Diferencias en los intereses de los propietarios.

¢ Dilucion de la propiedad.

e Crisis duraderas en la estructura de responsabilidades.
e Diferencias en las modalidades.

e Cambios radicales sin sentido en la empresa.

e Desconforme con la sucesion por parte de los empleados.

Fuente: Gallo M., 1998

Los tipos de problemas mencionados son los que acosan a una empresa
familiar en proceso de sucesion cuando no mantiene un orden estructural y una
buena directiva, la importancia de que exista un orden para la sucesién y un tiempo
de preparacion de la generacion siguiente es clave, deberia ser asi siempre, no es lo
mMismo una generacion preparada a una generacién que se le informa un cambio y
no hace lo posible por mejorar o renovar conocimientos sobre la direccion de una
empresa (Gallo M. , 1998).

Para la Escuela de Negocios Espafiola (EAE, 2016), la sucesion familiar en
una empresa de caracter familiar se suele realizar de una forma incorrecta debido a
la falta de procesos o politicas para que ese proceso se dé exitosamente. Es de vital
importancia el logro exitoso de este proceso de sucesion puesto que con ello se
asegura el futuro de la empresa. Para ello se debe cumplir con una serie de
obligaciones que permitan el desarrollo efectivo del plan a realizar que debe estar

acorde a las necesidades de la empresa.
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Ante esto la EAE (2016), indico las caracteristicas que son necesarias para

los requisitos de una sucesion exitosa:

e Predecir: Tratar en lo menos posible que la etapa de sucesion se de en
un proceso largo de tiempo.

e Organizar. Realizar un proceso a largo plazo, que permita el
cumplimiento correcto de las fases.

e Formar al sucesor o posible sucesor: Debe tener conocimiento del
negocio, contar con la formacion correspondiente y sobre todo tener la
actitud de lider para desempefiarse en el cargo asignado.

Sin embargo, para Almeida (2015), el proceso de sucesion no debe ser razén
de conflictos emocionales ni mucho menos monetarios, sino como un ciclo normal. El
gerente de una empresa familiar experimentara o conocera a lo largo de su
trayectoria al correcto o posible sucesor, que vaya enfocado a los resultados que se
busca como empresa asumiendo las responsabilidades de dirigir la empresa familiar.

EL que quede a cargo de la empresa tendra el conocimiento necesario para
saber afrontar los retos que se le presenten en el desarrollo de sus actividades
directivas. Por tal motivo. Lea (2015), afirm6 que es necesario incluir una ayuda o
guia externa, con la capacidad de formar al futuro sucesor con un estilo propio que
cuente con una caracteristica muy importante que es el liderazgo. Este proceso es
de vital importancia puesto que de esta nueva persona que va a dirigir la empresa
dependera el futuro de la empresa familiar, es por eso que la parte emocional no
debe estar de por medio en este proceso de una empresa familiar. Como resultado,
la sucesion en las empresas familiares dejaria de ser un problema y mas bien una

oportunidad de desarrollar el negocio y llevarlo a un nivel superior.

En cuanto a Rodriguez (2016), afirma que las cualidades que debe tener un
sucesor es la de motivacion, el liderazgo y por supuesto la comunicacion. Este autor

propone pasos que deben seguirse para salir de la realidad de una empresa familiar:

Tabla 3 Sucesion exitosa de una empresa familiar
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Sucesion exitosa de una empresa familiar.

Realizar un proceso de sucesion adecuado.

Estudiar el negocio, la familia y factores externos.

Establecer el proceso de sucesion como una politica de la empresa.
Ser tolerante y adaptable, a largo plazo.

Tener criterio propio y para saber llevar una empresa.

Tener poder de convencimiento y poder de solucion de conflictos.
Seleccionar al sucesor de acuerdo a sus conocimientos y habilidades.
Ser guia para el nuevo sucesor y ser apoyo para su buen
desenvolvimiento.

Hacer participes a los colaboradores de la empresa en este proceso.

Aceptar sugerencias ante posibles desajustes.

Fuente: (EAE, 2016).

A diferencia de los autores pasados, Garcia (2016) enumerd algunas

estrategias que han funcionado en empresas familiares en procesos de sucesion.

Tabla 4 Estrategias para realizar una exitosa transferencia salarial

Estrategias para realizar una exitosa transferencia salarial.

Crear un Consejo Familiar para facilitar el proceso.

Seleccion analitica del sucesor, centrada en la capacidad.

Contar con ayuda psicologica como apoyo para realizar el plan.

Formar una Sociedad de Negocios como facilitador de continuidad.
Retiro parcial para lograr una sucesion paulatina.

Manejo adecuado de las compensaciones, segun principios equitativos.

Estructura de comunicacion abierta para dirimir posibles conflictos.

Fuente: (Garcia M. , 2016)
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Garcia apuntd que los procesos de sucesion se los debe manejar en equipo,
debe estar de por medio el apoyo de la familia, los colaboradores de la empresa y los
socios existentes para alcanzar las metas propuestas al finalizar cada proyecto o
estrategia a realizar.

La Escuela de Negocios, Direccién y Administracion de Empresas (ENAE)
(2016), aseguré que un proceso de sucesion bien estructurado, genera tranquilidad
en una empresa familiar disminuyendo la incertidumbre y sobre todo los conflictos
dentro de la misma. Un proceso de sucesién que garantice la continuidad de la

empresa como tal ya sea de un integrante de la familia o un integrante externo.

1.5.3. La empresa como escenario base de la profesionalizacion

De acuerdo con Amat (2007), hizo referencia a las innumerables ocasiones en
que la empresa y la familia se presenta como un solo individuo, manifestando la
necesidad de diferenciar una de la otra para darle viabilidad a la supervivencia de la
empresa, dejando los valores familiares como sefial abierta hacia los objetivos, pero

gue no influyan de manera directa en la toma de decisiones.

El término de profesionalizacion involucra el cambio de la forma de pensar de
los miembros de una familia empresaria que se encuentran vinculada a las
actividades de la empresa, por un enfogue mas empresarial, que significa
transformar el negocio que empezé con el duefio fundador y buscar la forma que la
empresa sea administrada por personas con un mejor perfil profesional sean o no
familiares. Segun Gomez, Betancourt y Zapata (2011), indicaron que la empresa
familiar para enfrentar retos futuros exige a sus familiares que quieran ejercer rol
directivo, que sea realizado con la maxima responsabilidad y profesionalidad, sobre
todo, a partir de que el fundador se vaya retirando o no esté presente, puesto que los
cambios siempre traen consigo situaciones favorables o desfavorables para la
empresa, todo esto resultard a favor si la directiva siguiente esta preparada para

tomar el mando.

La EAE (2016), afirm6 que un reto de la empresa familiar es transformarla a
un mas profesional, puesto que de esta manera se la esta preparando para definir
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planes que aseguren su continuidad y futuro. Contar con directivos que sean
profesionales y con experiencia en definicibn de estrategias, que manejen
herramientas y tengan ciertas habilidades, contribuird a mejorar la competitividad de

la empresa.

Gallo (2002), indicé que el proceso de profesionalizacion debe pasar por tres

fases de la empresa, las cuales se ven a continuacion:

Fase 1: Fase 2: La
Formacion identificacion
y
addeé: lljcida capacitacion
de directivos
shlbssliss o familiares

Fase 3: Manejo
adecuado de la
superposicion de
los sistemas
empresa y familia

Figura 3 Fases de profesionalizacion
Fuente: Gallo M. (2002)

La primera fase implica la formacion del familiar sucesor, esta etapa obedece
a una labor que debe realizarse desde los inicios de la compafiia, fomentando una
cultura dentro de la familia que se base en la ética profesional, que sea como una

razon de ser dentro de la empresa para subsistir en el tiempo.

La segunda fase plantea la necesidad de capacitar al personal no familiar o
vincular a personas externas para que ocupen cargos directivos basados en el

profesionalismo y valores que demanda la familia propietaria de la empresa.

La tercera fase sustenta la formacion de un lazo familia-empresa en donde
reduzca los conflictos dentro de la empresa, es necesario incluir protocolos
empresariales que formalicen la gestion y obligacion que tiene cada integrante de la

familia en la empresa; aqui se encasilla un plan de sucesion.
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Segun Rivera (2013), el proceso de sucesion es un punto muy importante
debido a que con ello se logra que la empresa tenga rentabilidad en el mercado y
por consiguiente genera aportaciones a la economia del pais. Es por eso que existe
la necesidad de mejorar y establecer estos planes de sucesion debido a su alto
aporte que la empresa realiza, ya sea generando plazas de trabajo o mejorando la

economia de un pais

1.5.4. Gestion de habilidades directivas.

Al hablar de gestion de habilidades directivas se debe tomar en cuenta los dos
términos claves que conforman esta frase. La primera que es la gestion y la
segunda que se refiere a las habilidades directivas, las cuales son muy importantes.
Segun Heredia (2017), sefalé que la gestion es la administraciéon de todos los
recursos que permitan poder lograr loso objetivos que se han planteado, sin importar
si dichos recursos son publicos o privados. Para lograr que una administracion se
realice correctamente es necesario que existan personas capaces que direccionen
los proyectos de los colaboradores, para asi poder tener resultados favorables para

la empresa familiar Guayaberas Orellana.

Otro autor Bermudez (2017), refiere a la gestion como todas las acciones que
logren de manera correcta realizar alguna actividad, es decir que son todos los
procesos que tienen como finalidad el resolver algun tipo de problema o poder llevar
a cabo un proyecto, por ende se lo puede considerar como la administracion de una

empresa porgue dirige todo los procesos dentro de esta.

Al tener conocimiento de como definen el término gestion, diferentes autores,
es necesario la vinculacion del segundo término, habilidades, que da paso al
significado completo que se quiere derivar. El famoso sitio de consultas cientificas
Humanus Consulting (2016) declar6 que, las habilidades directivas son todas las
caracteristicas, el conocimiento y las fortalezas que un individuo tiene que le permite
poder realizar tareas administrativas de manera correcta, ademas de poder dirigir a

una empresa y ser considerado un lider en dicha organizacion.

En cambio, Sanchez (2015), hizo referencia al tema, como la disciplina de la

planificacion, organizacion y gestion de los recursos para lograr tanto los objetivos
21



generales del proyecto como sus objetivos especificos. Un proyecto es un esfuerzo
temporal, con un comienzo definido y un final, llevado a cabo para alcanzar las
metas y los objetivos particulares, por lo general para producir un cambio beneficioso
o valor afiadido, la orientacion es fundamental para lograr estos cambios y valores, y
esto a su vez dependera siempre de tener las habilidades necesarias para poder
gestionar de manera correcta la organizacibn como es el caso de Guayaberas

Orellana.

La Asociacion Espafiola para la Calidad (AEC) (2016), refiere que para ser un
buen lider es necesario formar ciertas capacidades que permitan ejercer que manera
correcta las funciones de un cargo, junto a esto, el tener conocimiento de direccion
de empresas y saber manejar distintos tipos de software, dispositivos e incluso
habilidades como la motivacion, la transmision de informacion y la gestion de
dispositivos, logran un mejor funcionamiento para la entidad. Esto es fundamental
para fomentar un ambiente digno de trabajo en el cual el personal se sienta
identificado con la empresa y bien representado por una persona a quien consideran
un lider, he ahi la importancia de las habilidades directivas en una persona que tiene

a cargo a un equipo de trabajo.

El nivel de dificultad es mas alto cuando se trata de tener habilidades
directivas en un proceso de restructuraciéon de la direccion de una organizacion,
puesto que las ideas o los fines pueden variar y depende del nuevo director ser
considerado un lider o un jefe, todo esto demostrando las habilidades que posee

para llevar por buen camino la empresa.

Segun el Instituto Nacional de Administracion Publica (INAP) (2016),
mencion0 que las organizaciones publicas o privadas enfrentan escenarios con
mucha dificultad, puesto que existe un gran competencia donde la diferencia es
minima en caracteristica del producto, esto provoca que tanto la directiva como los
colaboradores, principalmente los de rango elevado muestren un desempefio
eficiente actualizado acorde a la globalizacion, innovacion y que puedan adaptarse a

los distintos cambios que sufre el mercado, por ende, deben estar en constante
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actualizacion de conocimiento y capacidades para ser competitivos y les permita

liderar correctamente los equipos de trabajo y la organizacion en general.

Estas capacidades necesarias para el buen manejo de la empresa son el
desarrollo de actitudes y valores, la interaccion con el personal, la transmision de

conocimientos, el dirigir equipos eficientemente, etc. (INAP, 2016).

También se debe recalcar que la realizacion de los planes que efectida una
directiva, siempre debera ser gestionada de principio a fin, puesto que cualquier
descuido no es aceptable porque puede provocar desajustes en la planificacion, de
alli que la gestion de habilidades directivas y de la empresa, deben hacerse por
obligacion, tanto para poder direccionar por buen rumbo a la empresa, como para
verificar que las habilidades de la direccion sean las correctas y que la toma de
decisiones de estos sean medibles y con justificaciones para beneficio del negocio
familiar (GameLearn, 2015).

Thopmson (2015), indic6 que la gestion de un negocio trata de poder
sobrellevar la direccion de esta hacia metas u objetivos medibles y cuantificables en
un lapso de tiempo definido, en donde la planificacion de tareas a realizar, debe
tratarse como tema de suma importancia, cumplirlas como se estipulen y
manteniendo los recursos que posee la empresa en un adecuado orden, para que la
direccion sea eficiente y cumpla con la planificacibn establecida y solo sea
modificable cuando exista cambios repentinos en el mercado, para lo cual, es
necesario estar atentos. Para poder lograr esto sin problemas, se necesita de una
buena administracién y, por lo tanto, de una gestion que controle esta administracion
y sea la gestora de las formas en como se lleva la empresa. Este autor indicé que no
se trata de controlar a la directiva, sino mas bien de evaluar y observar el
rendimiento de las habilidades de estos y determinar si dichas habilidades son las

necesarias para la empresa.

En cambio ENAE (2016), indico que al hablar de gestion de habilidades, se
refiere a la orientacion y al manejo de éstas, asi como la utilizacién de dichas
habilidades para la guia y liderazgo de una empresa, la importancia de gestionar

tanto los recursos humanos como las habilidades directivas de los ejecutivos, yace
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en que estos deben contar con la comunicacion necesaria, la comprension justa, y la
determinacioén de siempre ir mas alla de lo que pueden lograr, todo con el fin de
mejorar ciertos aspectos de la empresa, o simplemente de ser los mejores en lo que

hacen.

1.5.5. Habilidades directivas

Las habilidades juegan un rol muy importante dentro de una empresa, ya sea
familiar o no familiar. Dentro del presente proyecto se hace énfasis en ellas porque
son las que determinan la continuidad de una empresa. De acuerdo al Diccionario
de la Real Academia Espafiola (RAE) (2012), la habilidad es la capacidad, gracia y
destreza para ejecutar algo. En las empresas se vuelve indispensable la capacidad y
disposicion de las personas para el desarrollo laboral de diversas funciones. De
acuerdo con Whetten y Cameron (2005), afirmaron que las habilidades directivas son
aguellas habilidades necesarias para manejar la propia vida, asi como las relaciones

con otros.

La habilidad, de acuerdo a Madrigal (2009), es la capacidad de una persona
que ha realizado actividades que han permitido el desarrollo de conocimiento y
destrezas, donde dicha experiencia permite alcanzar resultados de manera eficiente
y con esfuerzo minimo de tiempo y economia. Desde esta concepcion se puede
decir que la habilidad implica una combinacion de conocimientos para desarrollar un
trabajo de una manera efectiva y eficiente. Por otro lado, Robbins (2004), mencion6
que el Centro de Liderazgo Creativo estima que mas de la mitad de los gerentes y
administradores tienen algun tipo de dificultad en las relaciones con la gente, una
encuesta de la Revista Fortune revel6 que la mayor razén para el fracaso de

directivos eran sus inadecuadas habilidades interpersonales.

El compromiso y esfuerzo de todos los integrantes de la familia hacia la
prosperidad del negocio familiar debe ser real, debe existir unificacion entre
familiares para que el negocio pueda desarrollarse de manera correcta y con
proyeccion a futuro para que exista la probabilidad de paso a generaciones por venir,
por ende, el ser estratega eren la planeacion de la entidad ayuda a conseguir las

metas propuestas y direccionar hacia un buen camino al negocio familiar. Para
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Carlock y Ward (2003), el hecho de seleccionar una planeacién correcta que permita
que las estrategias sean las adecuadas es indispensable en un negocio familiar,
ademas esta debe estar basada a lo que requiere el mercado, con un toque de
originalidad, creatividad e incluso innovacion, algo que es dificil pero no imposible de
conseguir. Esta estrategia debe poder cumplir con los requerimientos de la empresa,
es decir, a la situacién que vive el negocio familiar, por ende, de esta se basa el
futuro del negocio y los pasos a seguir para poder alcanzar los objetivos propuestos
en donde el disefio de procesos participa en gran parte de la estrategia porque de
esta depende que exista un proceso adecuado en las decisiones que se tomen en el

negocio familiar.

Segun Urey (2008), en el libro referente a las acciones que debe tomar un
directivo para la sucesion del puesto de director, asegurdé que para poder contender
el proceso de sucesidn que existen en las empresas familiares, es necesario cumplir

con los siguientes elementos:

Tabla 5 Elementos a tomarse en cuenta en la sucesion de empresas familiares

Elementos a tomarse en cuenta en la sucesion de empresa familiares

Sucesion de Bienes: Sucesion de directiva:
e Situacion del capital con que se e Resolucién del ambiente laboral.
cuenta. ¢ Dificultad del negocio.

e Integrantes familiares ya sea por e Origen de competencias propias

grado de consanguinidad o por de la empresa.
parentesco politico. e Capacidades y experiencia del
e Posibilidad de herencia. sucesor.

Fuente: Urey (2008).

Con respecto a la situacion de los directivos de las empresas familiares, Rivera
(2013) afirméd, que en un negocio familiar puede darse el hecho de que exista
situaciones dificiles de manejar, y esto puede deberse a los sistemas existentes que
se ven involucrados en una empresa de este tipo, como lo son la propiedad, la

familia y la gestion administrativa del negocio, en donde existe parentesco en los
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cargos, por ejemplo, una persona puede ser tanto familiar como el duefio y a su vez

quien gestiona los procesos del negocio, provocando situaciones de complejidad.

Por tal motivo, es necesario que los intereses que existen en los tres sistemas
sean acordes a la planificacion de la empresa y a las estrategias, es decir, que exista
compatibilidad entre estos, para poder evitar posibles conflictos por diferencias de

mentalidad o visién.

De acuerdo con Garcia et al., (2016), para que el directivo de cualquier
empresa y organizacion tenga un excelente desenvolvimiento en el cargo asignado,
debe manejar, desarrollar y poner en practica todas las capacidades interpersonales,
de liderazgo y sociales que haya experimentado. Las otras habilidades que se

presentan son complementarias, lo que llevara al directivo a contar con el perfil ideal

para su desempenio.

En la figura aparecen las principales habilidades que se

requiere conocer y desarrollar para el mejor desempefio en la direccién.

Tabla 6 Habilidades y alcance de un director organizacional

Habilidad Alcance

Técnica Ejecucion de actividades

Interpersonal Capacidad para colaborar en un equipo de trabajo, siendo
cooperativo y resolviendo necesidades para cumplir con las metas
propuestas

Social Acciones hacia con los demas, el cobmo se incluye en la sociedad.

Académica Desarrollo de analisis, comparativas y desenvolvimiento critico.

Innovacion Formulacion de ideas diferentes, de caracter unico.

Practica Desarrollo y aplicacion de habitos correctos de trabajo.

Fisica Flexibilidad, buena salud, ejercitado, independiente.

Pensamiento

Generacion de ideas, de conocimiento, intencion de aprender.

Directiva Direccion, trabajo en equipo, organizacion.
Liderazgo Motivacién e inspiracion, trabajo en equipo, guia de mejoras.
Empresarial Identificacion de ideas de negocio, andlisis de situaciones.

Fuente: Garcia et al. (2016)
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Robbins (2011), plantedé el curso de Habilidades Interpersonales para
Managers, siendo éste uno de los mas populares y demandados. Muchas personas
reconocen que saber manejar la contabilidad, el marketing, la produccién, o los
abastecimientos no es suficiente. Conocerse a si mismo y como se puede trabajar
mejor con otros, liderar subordinados, resolver conflictos, implementar cambios, son

tan 0 mas importantes que saber manejar su propio negocio.

A esto se puede agregar que la buena direccion permitira a futuro el
crecimiento y desarrollo de la empresa, la cual también depende de diversos factores
que pueden ser internos o externos. Entre los factores internos estan el como motiva
a los demas, la edad con la que cuenta ademéas del tamafio, a su vez el como
direcciona el conocimiento en la empresa y las inversiones en la propiedad y el como
se estructura. Entre los factores externos se pueden mencionar algunos relativos al
entorno sectorial como pueden ser los competidores, clientes y proveedores, otros
autores llaman a estos entornos especificos, y otros de nivel superior o macro
entorno. En cambio, los avances de la tecnologia como que cosas buscan las
personas o demandan, cambia con frecuencia y se debe adaptar a los cambios
necesarios para cumplir con estos, ademas el apoyo del gobierno en 0s negocios y
emprendimientos, como el acceder a créditos, depende mucho de la situacion del
pais (Blazquez & Dorta y Verona, 2006).

Se puede decir que las ventas pueden ser uno de los factores que permiten
conocer el crecimiento empresarial; este factor es variable y muchas de las veces
depende de los gustos y preferencias de compra de los clientes; se debe relacionar
la imagen de la empresa con la Responsabilidad Social, logrando con ello el
posicionamiento, la lealtad de los clientes y la identificacion con la marca en la que
opera la organizacion, factores que sin una buena habilidad directiva, serian

imposibles de alcanzar.

Segun Drucker (1999), la mayor parte de las personas creen saber qué es lo
qgue hacen bien, pero suelen equivocarse. Es mas frecuente que sepan lo que no

hacen bien y aun en esto suelen equivocarse. Hay una sola forma de averiguarlo, el
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analisis de retroinformacion (feedback) que consiste en adquirir una decision clave, o

se realiza una accién importante, uno escribe lo que espera que suceda.

Por otro lado, Jiménez (2014), ex Director del Centro de Estudios de Técnicas
de Direccion (CETED), comenté acerca de las habilidades relacionadas con la
Gestion del Cambio que se refieren a un conjunto de procesos que favorezcan la
rapidez de respuesta de la organizacion a las modificaciones que se desarrollen en
su entorno, a la introduccion de nuevas tecnologias, procesos y nuevos enfoques.
Un aspecto muy vinculado con esto es el hecho de que cualquier cambio por
pequefio que sea, lleva siempre implicito su contrapartida, la “resistencia”, que puede

convertirse en una oportunidad si se maneja adecuadamente.

De acuerdo a Mondragén (2014), basado en el articulo de las 10 habilidades
de Alexis Jiménez Director de CETED, se refirid6 acerca de la problemética que
tienen los directivos los cuales pueden ser buenos comunicadores, pero sin un
enfoque estratégico el impacto esperado sera muy limitado. Para ser efectivo en el
manejo de conflictos y en el trabajo en equipo, los directivos deben saber escuchar y
transmitir en forma convincente las ideas, ellos podran concebir una visién y
estrategias muy consistentes, pero si no saben liderar y motivar a la gente, es dificil

gue logren convertirlas en resultados.

Segun Mintzberg (2012), para poder plantear que tipo de habilidades debe
tener un directivo, se enfocé en el papel que debe cumplir un gerente, basado en la
interpersonalidad y en la jurisdiccion para la toma de decisiones del individuo, en el
gue destacan las caracteristica siguientes: ser lider, ser un enlace entre
departamentos, difusor de ideas, emprendedor, sin miedo al cambio y asertivo con

las decisiones para la solucion de problemas.

Asi también Koontz (2004), afirmé que se pueden considerar como

habilidades administrativas para el ejercicio de la funcion directiva, las siguientes:

e Habilidades técnicas, las cuales involucran el conocimiento y experticia en
determinados procesos, de tal manera que pueda hacer uso de técnicas y de

herramientas necesarias para cumplir con totalidad las ocupaciones del cargo.
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e Habilidades humanas, son las maneas en que el individuo se comunica con
los demés. Un gerente intercambia y coopera principalmente con los
empleados a su cargo; muchos también tienen que tratar con clientes,
proveedores, aliados, etc.

e Habilidades conceptuales, relacionadas con la formulacion de ideas, la
comprension de relaciones abstractas, el desarrollo de nuevos conceptos y la

resolucién de problemas en forma creativa, etc.

En cambio, en publicaciones mas recientes, se puede notar tipos de
habilidades directivas mas simplificadas a los que mencioné el autor anterior. De
acuerdo con Ortega y Aguilar (2010), se refieren a las habilidades necesarias en un
directivo y la importancia de cada una, entre las cuales destacan las habilidades
interpersonales, sociales, de saber escuchar, de liderazgo, de analisis para solucion
de conflictos. Es necesario entender la importancia de cada una de estas
habilidades, por lo tanto, se trabajara con tres de estas habilidades (Habilidades
Interpersonales, Habilidades Sociales y Habilidades de Liderazgo) que seran de
beneficio para la empresa que se refiere este proyecto.

1.5.5.1. Habilidades interpersonales

Las habilidades interpersonales permiten tener mejor comunicacion con otras
personas. Segun Madrigal (2009), estas habilidades permiten la interaccién entre
personas, por ende una buena comunicacion que logra un adecuado trabajo en
equipo, donde todos cooperen con los conocimientos y cumpliendo correctamente
las actividades a realizar, lo que es importante en una directiva que busca el trabajo

en equipo.

En cambio, para Benaiges (2010), las habilidades interpersonales influyen
mucho en la forma en cOmo interactian las personas, porque permite que la
trasmision de informacion entre personas sea mucho mejor. Estas habilidades hacen
referencia a aquellas destrezas que son necesarias no solo en los directivos, sino
gue estos también las buscan en el personal o en posibles candidatos para nuevos

puestos de trabajo.
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De acuerdo a Page Personnel y Portgas (2016), las habilidades
interpersonales o también conocidas como no técnicas, son habilidades transferibles
gue se pueden utilizar en diferentes tipos de puestos de trabajo. Son cualidades
personales y actitudes que pueden ayudar a un candidato a trabajar bien con los
demas y hacer una contribucion positiva a la organizacién, esto es indispensable en
procesos de cambio como es el caso de Guayaberas Orellana, que al relevar la
siguiente generacion, no ha logrado realizar cambios en la entidad, ni dirigir de

manera adecuada debido a las limitaciones actuales en la empresa.

Segun la Universidad Internacional de Valencia (VIU) (2017), entre las
habilidades interpersonales que se pueden destacar estan la empatia, el liderazgo, la
inteligencia emocional, la sociabilidad, la direccion, supervivencia, la negociacién, la
motivacion, asertividad, la resolucién de conflictos, la delegacion, la capacidad de
trabajo en equipo, la capacidad de aprender del pasado, la comunicacion y la toma
de decisiones. Para realizar el andlisis de habilidades se tomara en cuenta las
siguientes habilidades: liderazgo y sociabilidad.

1.5.5.2. Habilidades Sociales

Segun Benaiges (2010), afirm6é que la clave para poder mantener una
comunidad interpersonal es el ser sociable, puesto que es clave en el proceso de
comunicacién y de apoyo en equipo, ademas de permitir intermediaciéon en los
problemas internos de la empresa y ayudar a la solucién de las mismas. En el caso
de la empresa familiar Guayaberas Orellana, es necesario este tipo de habilidad que
permite una mayor comunicacion y facilidad de comentarios, los cuales pueden ser
de utilidad al momento de escuchar opiniones que sean de beneficio para la

organizacién y de aportar con ideas sin temor al rechazo.

Este tipo de habilidad, segun Portgas (2016), se asemeja mucho con las
habilidades comunicativas puesto que son de importancia en los puestos de trabajo y
se pueden evaluar desde varios aspectos sencillos como la carta de presentacion de
un individuo. Las habilidades de comunicacién y sociabilidad se pueden evaluar

durante una entrevista, charla, reunién de negocios, email, o cualquier contacto en
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donde se necesita expresar algo, entran estas habilidades sociales que permitiran un

mayor entendimiento de lo que se quiere dar a entender.

La calidad de este tipo de relacion, mantiene un soporte muy basico pero que
es muy dificil de conseguir, puesto que muestra un nivel de satisfaccion de vida
mucho mayor en comparacion a quienes no manejan las relaciones interpersonales.
Por esto las habilidades sociales son inherentes a la personalidad de los individuos,
estas pueden ser virtudes tales como la empatia, la amabilidad, el abrirse a los
demas, no tomar en cuenta comentarios ofensivos, ser uno mismo donde sea y en
todo momento, no prejuzgar, no dar un veredicto sin antes comprobar personalmente

algun acontecimiento, entre otros (Calvario, 2016).

1.5.5.3. Habilidad del Liderazgo en una empresa familiar

El liderazgo es una relacion interpersonal dinamica, y para desarrollarla se
requiere de ciertas habilidades que el mismo gerente puede fomentar o descubrir en
su ejercicio, ya sea como lider o como directivo. El Liderazgo se integra a la
motivacion para que el directivo logre junto a sus colaboradores alcanzar la vision,
metas y objetivos que se haya propuesto la empresa. Por otra parte, para motivar a
los demas es necesario, que el gerente sea capaz de equilibrar y descifrar los

factores que pueden ser de mas influencia en la motivacién de sus colaboradores.

Kotter (1999), asegurd que no existe una definicion generalmente aceptada
del liderazgo, este autor defini6 el liderazgo como el dirigir a las personas, de ser una
guia para bien, que permita el cumplimiento de objetivos y la satisfaccion del grupo
por lo obtenido. Un liderazgo eficiente se lo define como aquel que produce un

movimiento hacia el logro de lo que es mejor, a largo plazo, para el grupo.

Bennis (2008), planted que uno de los problemas que enfrenta una empresa
familiar para reconocer los talentos y cualidades de liderazgo es que no se esta
consciente de los mitos acerca de los lideres que pueden estar dando forma a
creencias. Después de analizar algunos mitos como: el lider nace, no se hace; los
lideres estan en la cuspide de las organizaciones; los lideres son carismaticos, entre
otros, Bennis llega a la siguiente conclusion: Convertirse en lider no es facil, como

convertirse en doctor o poeta tampoco y cualquiera que diga lo contrario esta
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engafiandose a si mismo, pero aprender a liderar es mucho mas facil de lo que
muchos piensan, porque cada uno posee capacidades para el liderazgo. De hecho,

cualquiera puede sefialar alguna experiencia de liderazgo.

Para relacionar los términos de empresa familiar con liderazgo, se debe
destacar que el lider en una empresa familiar no tiene que ser el mismo que el lider
familiar, pero en ambos casos, éste debe conseguir coherencia familiar, para evitar
conflictos procedentes del vinculo familiar, por lo que debe hablar y escuchar a los
miembros de la familia, ademas, debe conseguir que el negocio sea estable (Morales
0., 2010)

Landsberg (2015), mencioné un aspecto relevante donde puntualiza que es
necesario separar la empresa de la familia, dos organismos que se deben manejar
de forma independiente y puntualiza que hay que tratar a la empresa como empresa
y a la familia como familia. Actualmente se piensa que es mejor desarrollar
conocimientos y habilidades administrativas, pero también se debe pensar en las

habilidades familiares.

1.5.6. Fortalezas de un lider

Segun lzarra (2014), menciond las fortalezas que tiene un lider nato como la
habilidad de influenciar a otros, ademas de ser alguien con mentalidad positiva que
se hace rodear de gente con actitud positiva y competente, igual o mas que él o ella
misma. Un lider tiene una alta inteligencia emocional que le permite llevarse bien
con las personas y el equipo de trabajo al punto de poder articular una vision clara y
gue todos se identifican con él, cabe recalcar que también se da a notar como una

persona sencilla y con altos valores éticos.

Para poder considerarse un lider es necesario que la persona cuente con un
listado de capacidades que permitan direccionar a un conjunto de personas y que
dichas capacidades se hayan adquirido con la experiencia y el estudio. Por ende, la
preparacion es importante ademas de la integridad que posea como persona, y el
manejo que tenga en situaciones donde se deba dar soluciones (America Economia,
2015). De acuerdo con Harvard (2015), declar6 que para que una persona

preparada sea considerado un lider, debe cumplir con estas caracteristicas.
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Tabla 7 Habilidades que debe tener un director de empresa familiar

Habilidades de

Habilidades comunicacion y Habilidades de liderazgo
Interpersonales L
sociabilidad
1. Desarrolla elevada 1. Conecta el grupo 1. Tiene un enfoque
integridad y con el mundo de estrategia.
honestidad. exterior.
2. Tiene la iniciativa.
2. Innova. 2. Analiza situaciones
y soluciona 3. Esfuente de
3. Toma la iniciativa. problemas. inspiracion y ayuda
a mejorar la calidad
4. Practica el 3. Se comunica de trabajo.
autodesarrollo. frecuente y

convincentemente.
5. Promueve la
obtencién de 4. Construye
resultados. relaciones.

6. Desarrolla a otros.

7. Colaboray trabaja
en equipo.

Fuente: (Harvard, 2015).

Estas caracteristicas son indiscutibles rasgos que tiene un lider, los autores
han estudiado a fondo a grandes personajes ejemplos mundiales de éxito y
liderazgo, y destacan estas caracteristicas como las fortalezas de un director

excepcional con proyeccién a futuro.

Segun Innova (2017), ser jefe y ser lider no necesariamente son sinGnimos
estos términos suelen confundirse entre si, pero existe una diferencia clave entre
estos, puesto que alguien a quien se considera jefe es una persona que busca
resultados pero sin poner mucho de parte, sin motivar a los colaboradores y busca
lograr todo de manera obligatoria, a diferencia de un lider que busca que los
colabores se identifiquen con la empresa y esto influya en la colaboracion de los

equipos de trabajo y en la competencia sana entre colaboradores, por ese motivo un
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lider piensa en los empleados y en el bienestar de estos y que a su vez respondan

positivamente hacia los proyectos dela empresa.

El tener un cargo donde se necesite actitudes de lider requiere mucho mas
gue solo tener un buen sueldo, y ser quien direccione a los demas, puesto que se
debe tener principios como: valentia, humildad, responsabilidad, comunicacion,
honestidad, conviccion, colaboracion, alineacion del equipo y organizacion.
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CAPITULO Il. MARCO METODOLOGICO

2.1. Tipo de disefio, alcance y enfoque de la investigacién
El desarrollo de este trabajo de investigacibn estd basado en una

investigacion de campo, especificamente exploratoria y descriptiva.

La investigacion de campo es la que se aplica para comprender y resolver
alguna situacién, necesidad o problema en un contexto determinado. El/la
investigador/a trabaja en el ambiente natural donde conviven las personas y las
fuentes consultadas, de las que se obtendran los datos mas sobresalientes para ser
analizados, en este caso el proyecto se realizara en la empresa Guayaberas
Orellana.

Es exploratorio debido a que permite auscultar, exponer y entender el
panorama general del problema planteado con el fin de generar una propuesta de
mejora basada en el estudio de fuentes primarias y secundarias; como encuestas 0
entrevistas con persona con conocimientos del tema, tales como; expertos y
consultores en administracion de empresa y empresarios. Adicionalmente este tipo
de investigacion no necesita delimitar una muestra, sino que queda a libre albedrio

del investigador seleccionar la muestra, objeto del estudio.

Es descriptiva debido a que se analiza, interpreta, cuantifican datos
estadisticos de las encuestas realizadas a los colaboradores de la Guayaberas
Orellana, de esta manera se puede especificar las propiedades, caracteristicas y
perfiles de los directivos, de acuerdo a la opinibn de los trabajadores de la

organizacion.

2.2. Métodos de investigacion

Los métodos utilizados para este proyecto de titulacion son cualitativos y
cuantitativos, por lo que se puede decir que es una investigacion mixta. Los estudios
cualitativos contribuyen a identificar los factores importantes que deben ser

analizados para que fundamenten la investigacion para lo cual se generan
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entrevistas de profundidad que permitiran dar alcance a esta gestion. En el caso del
estudio cuantitativo consiste en la utilizacion de los simbolos numéricos que se
utilizan para la exposicion de los datos provenientes de un calculo o medicion, para
lo cual se utiliza la encuesta, que genera datos que luego deben tabularse para

producir datos cuantitativos.

Tabla 8 Técnicas de recoleccion

Objetivos Técnica de

recolecciéon

Determinar mejores practicas que permitan el Entrevista/Encuesta
desarrollo de las habilidades directivas para la (cualitativa)
continuidad de las empresas familiares

Identificar las necesidades de formacion y desarrollo  Entrevista/Encuesta

para la sucesion en una empresa familiar (cualitativa)

Disefiar un plan de gestion de habilidades directivas  Entrevista/Encuesta
que permita la supervivencia de las empresas (cualitativa)

familiares

Elaborado por: Elena Villegas

2.3. Unidad de andlisis y poblacién

2.3.1. Unidades de anélisis
Para el presente proyecto se identifican tres unidades de analisis:

Colaboradores de la empresa, mayores de 18 afos que trabajan en la
empresa Guayaberas Orellana en las sedes de Garzota y Centro, quienes podran
expresar cual ha sido su experiencia trabajando en una empresa familiar y como ha
sido su desempefio.

Directivos de la empresa familiar, quienes permitirAn con sus respuestas
conocer mas al fondo la forma de dirigir, controlar y liderar de los directivos, basado
en sus resultados se podra definir las habilidades idoneas de un lider familiar y su

forma de medicion.
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Experto en el area de empresas familiares, quien con sus conocimientos y
experiencia en el sector ayudara con consejos practicos para desarrollar estrategias
oportunas que se apliqguen en la propuesta, generando un amplio impacto en la
gestién de Guayaberas Orellana.

2.3.2. Poblacién

En base a las unidades de analisis se define la poblacién adecuada para este

proyecto de titulacion:

Tabla 9 Poblacion

Descripcion Cantidad
Directivos 5
Colaboradores 63
Experto 1

Elaborado por: Elena Villegas

Las tres poblaciones antes mencionadas tienen relacion directa con el objeto
de estudio, a través de los cuales se obtendra informacion idonea que sustentara la

investigacion.

2.3.3. Fuentes, técnicas e instrumentos para larecoleccion de
informacion

Las fuentes utilizadas en esta investigacion son primarias y secundarias. Las
primarias son las personas miembros de la directiva sean familiares y no familiares,
colaboradores, personal clave dentro de la empresa y especialistas del area. Las
secundarias se refieren al material bibliografico relacionado con la gestion de
empresas familiares, marketing, finanzas, estadisticas, boletines oficiales, entre
otros.

Para este estudio se ha definido utilizar las técnicas de investigacion:
encuesta y entrevista. Mediante una entrevista dirigida a los directivos, se recopilara
informacion integral sobre la realidad del negocio y su forma de dirigir la empresa,
abarcando temas de relevancia como objetivo del negocio, roles, comunicacion,

toma de decisiones, incorporacion de familiares, sucesion en el poder,
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profesionalizacion, conflictos, temas tables y proyeccion futura. Adicionalmente, se
generara una entrevista dirigida a un experto en empresas familiares quien sera de
gran aporte para establecer estrategias que permitan potencializar las habilidades
directivas.

Con los resultados obtenidos de las entrevistas se podra llevar a cabo una
propuesta idonea que cumpla con los criterios de la empresa en busqueda de
mantener la sostenibilidad del negocio. Para generar la entrevista se usard un
cuestionario de preguntas abiertas que permita recopilar informacion de forma
profunda y detallada. Asi también la finalidad de realizar la encuesta es para obtener
informacion acerca de lo que opinan los colaboradores de le empresa en relacion a
la gestion de alta direccion y su sentido de pertinencia hacia Guayaberas Orellana.
Esta investigacidon cuantitativa permitira detectar pardmetros relevantes a considerar
en el plan de medicién de habilidades directivas. Para la elaboracién de la encuesta
se utiliza como instrumento un cuestionario de preguntas cerradas con elecciones
multiples.

2.4. Tratamiento de la informacion
Se procesard la informacion obtenida a través de herramientas de informéatica:

Paquete office, bases de datos, software SPS.
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CAPITULO Ill. RESULTADOS Y DISCUSION

3.1. Andlisis de la situacion actual

Dentro de este punto se tomara en cuenta el resultado de cada método

recopilatorio de informacién que se uso para recabar la misma.

3.1.1. Analisis de la encuesta establecida a empleados de la empresa

Guayaberas Orellana.

Objetivo: Conocer la percepcidn que tienen las personas con respecto al trato

de los directivos y a las practicas que se realizan en la empresa Guayaberas

Orellana.

3.1.1.1. Tabulacién de: Informacién general

Tabla 10 Género.

Género del encuestado

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido Masculino 20 45,5 45,5 45,5
Femenino 24 54,5 54,5 100,0
Total 44 100,0 100,0

Elaborado por: Elena Villegas

Género del encuestado

Figura 4 Género del Encuestado.

Elaborado por: Elena Villegas

W Masculino
EFemenino
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En la figura, se puede observar que el mayor porcentaje de las 44 personas
gue fueron encuestadas en la empresa Guayaberas Orellana son del sexo femenino
(54.55%), mientras que el porcentaje restante representa al sexo masculino
(45.45%).

Tabla 11 Edad

Edad del encuestado

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vélido 18 a 29 afios 9 20,5 20,5 20,5
30 a 39 aflos 21 47,7 47,7 68,2
40 a 49 afios 11 25,0 25,0 93,2
50 a 59 afios 3 6,8 6,8 100,0
Total 44 100,0 100,0

Elaborado por: Elena Villegas

Edad del encuestado

M 15 & 29 afios
30 a 39 afios
40 a 49 afios
W 50 a 59 afios

Figura 5 Edad del Encuestado

Elaborado por: Elena Villegas

Se observa que de las 44 personas encuestadas, el 20.5% estan entre los 18-
29 afnos de edad, mientras que el 47,7% tienen entre 30-39 afios, de igual manera el
25% tiene 40-49 afos, el 6,8% pertenece a los encuestados que tienen entre 50-59

anos.
40



Tabla 12 Planificacion de la empresa

¢ Con qué frecuencia conoce la planificacion de la empresa?

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido En desacuerdo 4 9,1 9,1 9,1
Indiferente 26 59,1 59,1 68,2
De acuerdo 14 31,8 31,8 100,0
Total 44 100,0 100,0

Elaborado por: Elena Villegas

¢ Con que frecuencia conoce la planificacion de la empresa?

MEn desacuerdo
M ndiferente
Ope acuerdo

Figura 6 Conocimiento de la planificacion de la empresa

Elaborado por: Elena Villegas

De las 44 personas encuestadas se sefiala con qué frecuencia los individuos
encuestados conocen la planificacion de la empresa: (9,1%) esta en desacuerdo con
la frecuencia en que se da la informacién, el (59,1%) son indiferentes frente al tema
indagado, mientras que (31,8%) esta de acuerdo con la frecuencia en que se da a

conocer la planificacion de la empresa.
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Tabla 13 Innovacién de los directivos

¢Cree usted que los directivos de Guayaberas Orellana se encuentran en innovacién

constante?
Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido En desacuerdo 4 9,1 9,1 9,1
Indiferente 29 65,9 65,9 75,0
De acuerdo 11 25,0 25,0 100,0
Total 44 100,0 100,0

Elaborado por: Elena Villegas

¢Cree usted que los directivos de Guayaberas Orellana se encuentran en
innovacion constante?

MEn desacuerdo
M indiferente
Oz acuerdo

Figura 7 Innovacién constante de empresa Guayaberas Orellana

Elaborado por: Elena Villegas

El (9,1%) de los encuestados esta en desacuerdo con la innovacién que se da
en la empresa Guayaberas Orellana, el (65,9%) de los 44 encuestados es
indiferente, mientras que el (25%) esta de acuerdo con la innovacién que se da en la
empresa. Estos resultados indican que los empleados no distinguen la innovacion
que se realiza en la empresa en las distintas areas, en caso de que exista dicha

innovacion.
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Tabla 14 Comunicacién de los directivos

¢Los directivos comunican de manera oportuna temas que son relevantes para la empresay sus

colaboradores?

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido En desacuerdo 2 4,5 4,5 4,5
Indiferente 22 50,0 50,0 54,5
De acuerdo 18 40,9 40,9 95,5
Totalmente de acuerdo 2 45 45 100,0
Total 44 100,0 100,0

Elaborado por: Elena Villegas

¢Los directivos comunican de manera oportuna temas que son relevantes para
la empresay sus colaboradores?

MEn desacuerdo
M indiferente
Ope acuerdo

455%§4,55% M Totalmente de acuerdo

Figura 8 Comunicacion interna de la empresa

Elaborado por: Elena Villegas

De la encuesta realizada con respecto a la comunicacion que se da dentro de
la empresa, de los encuestados el (4,5%) esta en desacuerdo; el (50%) le es
indiferente; el (40,9%) esta de acuerdo con la comunicacion que se da dentro de la

empresa; mientras que el (4,5%) esta totalmente de acuerdo.
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Tabla 15 Expresion de ideas

¢Se le permite reunirse con los directivos de la empresa para expresar sus ideas?

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
vélido acumulado
Vélido En desacuerdo 10 22,7 22,7 22,7
Indiferente 24 54,5 54,5 77,3
De acuerdo 10 22,7 22,7 100,0
Total 44 100,0 100,0

Elaborado por: Elena Villegas

i Se le permite reunirse con los directivos de la empresa para expresar sus
ideas?

M En desacuerdo
[ indiferente
[ pe acuerdo

Figura 9 Expresion de ideas

Elaborado por: Elena Villegas

El analisis de las encuestas sefiala que de la expresion de las ideas de los
trabajadores hacia los directivos: el (22,7%) de los encuestados esta en desacuerdo;
seguida por el (54,5%) de quienes son indiferentes, y por ultimo, el (22,7%) que esta

de acuerdo con la apertura que se les da para plantear sus ideas.

44



Tabla 16 Aceptacion de ideas

¢Cuando hacen unarecomendaciéon sus ideas es escuchada?

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido En desacuerdo 7 15,9 15,9 15,9
Indiferente 24 54,5 54,5 70,5
De acuerdo 13 29,5 29,5 100,0
Total 44 100,0 100,0

Elaborado por: Elena Villegas

¢ Cuando hacen una recomendacion sus ideas es escuchada?
M En desacuerdo
M indifererte

O pe acuerdo

Figura 10 Aceptaciéon de ideas

Elaborado por: Elena Villegas

El (15,9%) de los encuestados esta en desacuerdo con la actitud del jefe
hacia las ideas que los trabajadores dan en la empresa Guayaberas Orellana, el
(54,5%) de los 44 encuestados es indiferente, mientras que el (29,5%) esta de

acuerdo con la aceptacion que reciben de sus ideas.
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Tabla 17 Preferencias en empresa Guayaberas Orellana

¢Usted considera que existe preferencia por los familiares de Guayaberas Orellana para otorgar

un ascenso?

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido Indiferente 11 25,0 25,0 25,0
De acuerdo 26 59,1 59,1 84,1
Totalmente de acuerdo 7 15,9 15,9 100,0
Total 44 100,0 100,0

Elaborado por: Elena Villegas

¢ Usted considera que existe preferencia por los familiares de Guayaberas
Orellana para otorgar un ascenso?

M indifererte
H De acusrdo
O Totaimente de acuerdo

Figura 11 Preferencias familiares

Elaborado por: Elena Villegas

Se puede observar que de las 44 personas encuestadas, el (25%) es
indiferente con respecto a las preferencias familiares que existe en la empresa,
mientras que el (59,1%) esta de acuerdo en la existencia de preferencias, de igual
manera el (15 ,9%) esta totalmente de acuerdo con la existencia de la variable antes

mencionada.
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Tabla 18 Correcta delegacién de funciones

¢Considera usted que los directivos delegan de manera correcta las funciones?

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
vélido acumulado
Valido En desacuerdo 4 9,1 9,1 9,1
Indiferente 24 54,5 54,5 63,6
De acuerdo 14 31,8 31,8 95,5
Totalmente de acuerdo 2 4,5 4,5 100,0
Total 44 100,0 100,0

Elaborado por: Elena Villegas

¢ Considera usted que los directivos delegan de manera correcta las funciones?

M En desacuerdo

H indiferents

O e acuerdo

M Tetalmente de acuerds

Figura 12. Delegacion de funciones
Elaborado por: Elena Villegas

De la encuesta realizada con respecto a la delegacién de funciones que se da
dentro de la empresa, de los encuestados el (9,1%) esta en desacuerdo; el (54,5%)
le es indiferente; el (31,8%) esta de acuerdo; mientras que el (4,5%) esta totalmente
de acuerdo. Se debe prestar una atencion mayor a este resultado, puesto que existe
indiferencia en la opinidon de los trabajadores hacia la forma en como delegan los

directivos las funciones.
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Tabla 19 Problemas familiares en decisiones de empresa

¢Piensa usted que los problemas familiares de los directivos intervienen en las tomas decisiones

de la empresa?

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido De acuerdo 15 34,1 34,1 34,1
Totalmente de acuerdo 29 65,9 65,9 100,0
Total 44 100,0 100,0

Elaborado por: Elena Villegas

¢Piensa usted que los problemas familiares de los directivos intervienen en las
tomas decisiones de la empresa?

M De acuerdo
E Totalmerte de acuerdo

Figura 13. Conflictos en latoma de decisiones

Elaborado por: Elena Villegas

Como se puede observar en la figura 13, el 65,91% de los empleados
encuestados estan totalmente de acuerdo con que los problemas familiares de la
directiva intervienen en la toma de decisiones, al igual que el 34,09% de los
trabajadores que estan de acuerdo con los demas empleados. Con esto se refleja la
preocupacion de los empleados al mencionar que las diferencias de pensamiento de

la directiva impiden que la empresa crezca y se quede estancada.
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Tabla 20 Motivacién al personal

¢Los jefes en la organizacion se preocupan por mantener elevado el nivel de motivacion del

personal?
Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
vélido acumulado
Valido A veces 18 40,9 40,9 40,9
Con cierta frecuencia 26 59,1 59,1 100,0
Total 44 100,0 100,0

Elaborado por: Elena Villegas

;Los jefes en la organizacién se preocupan por mantener elevado el nivel de
motivacion del personal?

M 2 veces
B Con cierta frecuencia

Figura 14. Motivacion del personal
Elaborado por: Elena Villegas

En la presente figura se puede observar el pensamiento que tienen los
empleados en cuanto al nivel de motivacion hacia el personal que ofrecen los
directivos y jefes. El 59,09% afirmd que con cierta frecuencia ocurre este hecho, a
diferencia del 40,91% que declar6 que solo a veces suceden estos actos de
motivacion. Estos datos reflejan que aun se necesita trabajar en la motivacién hacia
el personal de la empresa, lo que llevara a tener productividad y compromiso por
parte de los colaboradores.
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Tabla 21 Planes de mejora de trabajo

¢La organizacion cuenta con planes y acciones especificos destinados a mejorar su trabajo?

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
vélido acumulado
Valido A veces 23 52,3 52,3 52,3
Con cierta frecuencia 21 47,7 47,7 100,0
Total 44 100,0 100,0

Elaborado por: Elena Villegas

¢La organizacion cuenta con planes y acciones especificos destinados a
mejorar su trabajo?

WA veces
[ Con cierta frecuencia

Figura 15 Planes de mejora

Elaborado por: Elena Villegas

En cuanto a la presente figura, el 52,27% de los trabajadores declarar6 que
con cierta frecuencia la empresa tiene planes y acciones para mejorar el ambiente
laboral, en cambio el 47,73% de los empleados encuestados afirmé que solo a veces
cuentan con dicho plan. Este resultado enfrenta una controversia al reflejar que
existen dos grandes grupos que declaran que la empresa realiza acciones casi
continuamente y la otra parte, que de vez en cuando. Por lo tanto, existen
posibilidades de que la comunicacién de los planes no se dé a todos los trabajadores
o simplemente los empleados no presten atencion a estos, lo cual no es una

situacion buena.
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Tabla 22 Funciones definidas

¢En la organizacion las funciones estan claramente definidas?

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido A veces 12 27,3 27,3 27,3
Con cierta frecuencia 32 72,7 72,7 100,0
Total 44 100,0 100,0

Elaborado por: Elena Villegas

¢En la organizacion las funciones estan claramente definidas?

B A veces
B con cierta frecuencia

Figura 16 Funciones definidas

Elaborado por: Elena Villegas

En la presente figura se observa que la mayoria de los trabajadores de
Guayaberas Orellana, para ser exactos, un 72,73% afirmé que la empresa mantiene
definidas cada funciéon para cada trabajador, a diferencia del 27,37% restante de los
empleados que consideran que no estan definidas de manera clara. La diferencia
entre porcentajes refleja que aun se debe trabajar en las funciones, pero que si se

tiene un registro positivo en cuanto a la organizacion y la definicién de actividades.
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Tabla 23 Retroalimentacion de puntos débiles

¢Su jefe le brinda la retroalimentacion necesaria para reforzar sus puntos débiles segun la

evaluacién de desempefio?

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
vélido acumulado
Valido A veces 8 18,2 18,2 18,2
Con cierta frecuencia 24 54,5 54,5 72,7
Casi siempre 12 27,3 27,3 100,0
Total 44 100,0 100,0

Elaborado por: Elena Villegas

¢Su jefe le brinda la retroalimentacion necesaria para reforzar sus puntos debiles
segun la evaluacion de desemperfio?

WA veces
B con cierta frecuencia
Ocasi siempre

Figura 17 Retroalimentacion para el personal

Elaborado por: Elena Villegas

Segun la presente figura, el 54,55% de los trabajadores encuestados
declararon que los jefes con cierta frecuencia brindan retroalimentacién, a diferencia
de un 27,27% de dichos trabajadores que afirmaron recibir retroalimentacion acorde
a su desempefio casi siempre. Esto se puede considerar muy bueno para la empresa
puesto que busca hacer que su personal detecte sus falencias y que recuerde a la
perfeccion las labores establecidas. Cabe recalcar que el 18,18% restante de
trabajadores declararon recibir esas retroalimentaciones solo a veces, pero se debe

tomar en cuenta, que esto también depende del desempefio del trabajador.
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Tabla 24 Apoyo del Jefe

¢Siente apoyo en su jefe cuando se encuentra en dificultades?

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vélido A veces 15 34,1 34,1 34,1
Con cierta frecuencia 29 65,9 65,9 100,0
Total 44 100,0 100,0

Elaborado por: Elena Villegas

¢ Siente apoyo en su jefe cuando se encuentra en dificultades?

M A veces
M Con cierta frecusncia

Figura 18 Apoyo del Jefe

Elaborado por: Elena Villegas

Como se observa en la figura, el 65,91% de los trabajadores encuestados
considera que al momento de estar en dificultades sean consideradas estas
personales o laborales, sus jefes con cierta frecuencia deciden darles apoyo. En
cambio, el 34,09% restante afirma que solo a veces se recibe dicho apoyo por parte
de los jefes. Cabe recalcar que esta pregunta se basa en las dificultades que tenga
el trabajador en la que tenga que intervenir y retroalimentar el jefe.
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Tabla 25 Compromiso de trabajo

¢El nivel de compromiso por apoyar el trabajo de los demas en la organizacion es?

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
vélido acumulado
Vélido Regular 14 31,8 31,8 31,8
Bueno 23 52,3 52,3 84,1
Muy 7 15,9 15,9 100,0
bueno
Total 44 100,0 100,0

Elaborado por: Elena Villegas

¢El nivel de compromiso por apoyar el trabajo de los demas en la organizacion
es?

| Regular
H Bueno
[} Muy buenao

Figura 19 Nivel de compromiso

Elaborado por: Elena Villegas

Se observa que el 52,27% de los empleados consideran que existe un buen
nivel de compromiso en el apoyo laboral de los trabajadores, a esto se suma un
31,82% que afirman que este compromiso es en realidad regular, y apenas un
15,91% considera que es muy bueno dicho nivel. Esto refleja que en los trabajadores
existe un buen ambiente social de trabajo, pero que su vez también hay diferencias
entre ellos en cuanto a lo laboral, por lo que se debe prestar mas atencion en la

union de los trabajadores.
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Tabla 26 Distribucion de carga de trabajo

¢Ladistribucion de la carga de trabajo que tiene su area es?

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vélido Malo 5 11,4 11,4 11,4
Regular 16 36,4 36,4 47,7
Bueno 23 52,3 52,3 100,0
Total 44 100,0 100,0

Elaborado por: Elena Villegas

¢La distribucion de la carga de trabajo que tiene su area es?

W walo
[ Regular
OBueno

Figura 20 Distribucién de funciones

Elaborado por: Elena Villegas

La presente figura refleja la distribucion de la carga laboral que existe en
Guayaberas Orellana, en donde el 52,27% de los empleados consideran que la
distribuciéon de dicha carga es buena, dando como resultado a la no existencia de
abuso laboral por parte de los empleadores. A esto se suma el 36,36% de
trabajadores que afirman que dicha distribucion es regular, en cambio, el 11,36%
restante declararon que en realidad es mala la distribucién de la carga laboral. Este
porcentaje es importante por lo que se lo debe tomar en cuenta y en las
planificaciones de la empresa, considerar que poco menos de la mitad de los

empleados no sienten que sea bueno el como se distribuye el trabajo en la empresa.
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Tabla 27 Identificacion con la organizacién

¢Coémo calificaria su nivel de identificacion con la organizacién?

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
vélido acumulado
Vélido Bueno 27 61,4 61,4 61,4
Muy 17 38,6 38,6 100,0
bueno
Total 44 100,0 100,0

Elaborado por: Elena Villegas

¢ Como calificaria su nivel de identificacion con la organizacion?

BBueno
E Muy bueno

Figura 21 Nivel de identificacién

Elaborado por: Elena Villegas

Se mide el nivel en que los trabajadores se sienten identificado con la
empresa, en donde el 61,36% de los empleados encuestados consideran tener un
nivel bueno de identificacion hacia Guayaberas Orellana, y el 38,64% restante
afirmaron tener un nivel muy bueno de identificacion con la empresa. Estos
resultados reflejan que existe cierta identificacion hacia la entidad, pero ésta a su vez
puede mejorar mucho mas, por medio de motivacién, retroalimentacion, y cambios

en los procesos que intervenga la relacion de la empresa con los colaboradores.
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3.2. Andlisis general de las encuestas

De las encuestas realizadas se ha recopilado informacion que se la presenta,
considerando, las de mayor relevancia e importancia para el estudio. La encuesta se
dirigié a los 63 colaboradores de la empresa Guayaberas Orellana, de los cuales 44

fueron los que prestaron la ayuda pertinente en este proceso de investigacion.

De acuerdo con todo el estudio se determind que el sexo femenino tiene
mayor presencia con un 54.55%, mientras que el porcentaje restante representa al
sexo masculino 45.45%. De las cuales un 47,7% de los trabajadores tienen entre 30

y 39 afios, es decir se encuentran en una edad mediana.

En cuanto a la comunicacién que tiene la empresa, se hicieron preguntas
claves como la determinaciébn de comunicados, socializacion de planificaciones,
entre otros, en este Ultimo, se recalca la indiferencia de los trabajadores en cuanto a
la frecuencia en que se socializa la planificacion de la empresa, lo cual es
preocupante porque debe ser una frecuencia alta y a su vez el trabajador debe
conocer lo que la empresa desea hacer y también lo que comunica las veces que lo

hace.

Otro asunto que es necesario discutir trata sobre la comunicacion directa entre
directiva y empleados, pues existe indiferencia en los trabajadores al mencionar si se
les permite reunirse con los directivos para expresar alguna idea, un total de 54,55%
empleados tiene este pensamiento, mientras que 22,73% considera que si se puede
acceder a estas oportunidades y otro mismo porcentaje considera que no. En una
empresa familiar, se debe fomentar la comunicacion no solo entre directiva (familia),
sino también con los colaboradores que son todas las personas que permiten el
funcionamiento de la empresa, por tal motivo se debe tomar en cuenta que es
importante tener una mejor comunicacion con los colaboradores, ya que asi la
directiva fomentard buenas habilidades de liderazgo, y crecera el nivel de
identificacion de los trabajadores hacia la empresa. Actualmente esta en un 61,38%

quienes identifican un nivel bueno y un 38,64% que identifican un nivel muy bueno.

Se considera que las habilidades con las que cuente un director de empresa

son muy importantes, el saber como llevar una empresa y como ganarse la confianza
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de los empleados a través de acciones, es muy dificil. No cualquiera puede hacerlo
sin una guia. Por tal motivo, se debe alejar cualquier pensamiento de preferencia a

empleados o directivos.

En una empresa familiar, se suele pensar que existe preferencia por los
familiares de la directiva y Guayaberas Orellana no es la excepcion, puesto que mas
de la mitad de sus colaboradores (59,09%) estan de acuerdo en que, si hay
preferencia por los familiares para puestos de mayor relevancia. Este y otros
problemas como la delegacién de funciones en la empresa, como los inconvenientes
entre familiares causan incomodidad en los colaboradores e impiden la mejora en la

toma de decisiones.

Tener en cuenta al trabajador, hace que éste se sienta seguro de su trabajo, y
a su vez, de lo mejor de si para el crecimiento de la empresa, en Guayaberas
Orellana los trabajadores opinan que con cierta frecuencia, o a veces, los jefes de la
empresa buscan motivarlos a ser mejores, cuestidon que debe mejorar asi como la
preocupacion por el empleado en cuanto a su desempefio, para beneficio de la
empresa el 54,55% de los trabajadores afirmaron que si se les retroalimenta para
mejorar su desempefo y el porcentaje indica que casi siempre 0 a veces suceden
estos hechos. A esto se suma que poco mas de la mitad de los trabajadores
encuestados (52,57%), afirman que con cierta frecuencia la organizacion cuenta con

alguna accion para beneficio de la mejora laboral.

En cuanto al nivel en que los trabajadores se sienten identificados con la
empresa, el 61,36% de los empleados encuestados considera tener un nivel bueno
de identificacion hacia Guayaberas Orellana, y el 38,64% restante afirmo tener un
nivel muy bueno de identificacion con la empresa. Estos resultados reflejan que
existe cierta identificacion hacia la entidad, pero ésta a su vez puede mejorar mucho
mas, por medio de motivacion, retroalimentacion, y cambios en los procesos que

intervenga la relacion de la empresa con los colaboradores.

Por tales motivos, se estima mejorar en los aspectos mencionados, como la

comunicacién con los colaboradores, la motivacion de estos por parte de los
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directivos, hacerles sentir que son miembros vitales de la empresa y principalmente,
mejorar la imagen de los directivos, evitar dar imagenes de preferencias y de
problemas. Para esto es necesario que la directiva cuente con las habilidades
necesarias para sobrellevar estos asuntos, y para facilitar estas responsabilidades,
se necesita de una guia, un plan que permita garantizar la mejora de las habilidades

directivas y la identificacion de los trabajadores.

3.3.  Analisis general de las entrevistas

Se evidencia que la clave en la continuidad de las empresas familiares y por
ende en la sucesion efectiva se basa en la comunicacion a tiempo entre los
miembros de la organizacion, asi como la importancia de capacitar a los lideres de la
empresa de forma correcta en relacién a las habilidades directivas que ayudan a
generar una toma de decision acertada.

Otras variables de importancia en el desarrollo de las empresas familiares son
el control, propiedad, filiacibn de los miembros, aspectos legales, planes de
sucesién, acciones y distribucibn de capital, entre otras. Una de las grandes
desventajas en las empresas familiares es la gestién informal dentro de las
operaciones, por lo que hay que enfocarse en la formalizacion de los procesos con
lideres idoneos.

El éxito del traspaso de la conduccién de una empresa requerira (mas alla del
papel de la familia, los factores del entorno o la planificacién y preparacion de los
sucesores), entusiasmo, capacidad y responsabilidad, pero sobre todo un lazo de
confianza y el compromiso de solucionar las cosas juntos. Para que se dé lo antes
mencionado es vital que el lider de estas instituciones no sea un improvisado sino
gque se prepare continuamente, se involucre en todos los aspectos de la empresa,

sepa escuchar y desarrolle sus habilidades directivas.
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CAPITULO IV: PROPUESTA

De acuerdo con los antecedentes detectados y la situacion a la cual se
enfrenta la empresa familiar Guayaberas Orellana, se plantea el siguiente plan de
gestion de gestion de habilidades directivas y el proceso de sucesion directiva de la
empresa familiar mencionada, esto con el fin de poder determinar un sucesor que
cuente con las habilidades necesarias para poder gestionar y realizar de manera
correcta las funciones directivas de la empresa. Esta familia se encuentra en primera

linea de sucesion

4. Plan de gestiéon de habilidades directivas y el proceso de sucesion
directiva de la empresa familiar Guayaberas Orellana.

4.1. Justificacion
Hoy en dia se demandan méas y mejores lideres, personas con una vasta
vision y con una seguridad en si mismos. Sin esas personas no existe rentabilidad en
las empresas. “Una buena administracion y una buena gestion ya no son suficientes.
Cada vez mas se hace necesario contar con liderazgo en la produccion” (Kotter J. P.,
1990).

La importancia de un plan acerca de medir el desempefio del lider dentro de la
empresa tiene un objetivo en especial, el cual es superar el reto de "conseguir de las
personas una capacidad de empuje y una actitud proactiva que permita canalizar
todas las energias creativas de la organizacion hacia la consecucion de un proyecto

comun" (Norton, 1998).

Drucker (1999) plantea que “un lider del cambio” observa el cambio como una
oportunidad, lo busca y sabe encontrar las modificaciones acertadas y el modo de
aprovecharlas, tanto fuera como dentro de la organizacién, lo que exige: generar
métodos sistematicos de buscar el cambio y adelantarse a él. Consiste en
establecer una politica sistematica para buscar, cada seis o doce meses, reformas
que permitan aprovechar oportunidades en lo que denomina “las ventanillas de

oportunidad”, entre las que se incluye: éxitos y fracasos del lider dentro de su
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desempefio en la organizacion, incongruencias en sus procesos, cambios en

estructura y demandas de los mercados, nuevas tecnologias, entre otros.

De ahi la importancia de la propuesta, el plan de evaluacién hacia el lider de
la empresa Guayaberas Orellana permitird evaluar el desempefio del lider dentro y
fuera de la empresa, debido que la mayor parte de las decisiones de mayor peso
dentro de la empresa son tomados por el lider. Este proporcionara informacion
sobre el nivel en el que se encuentra, dicho nivel serd medido, en porcentajes, en
conocimientos y experiencias con la finalidad de desarrollar las capacidades y

habilidades para el ejercicio de un liderazgo efectivo en la organizacion.

Evidentemente el liderazgo hace un contraste fundamental en cualquier
companfia, pero en el caso de la empresa familiar Guayaberas Orellana, La
presencia de la familia y la combinacién entre gerencia y propiedad hace mas
complicada la labor de liderazgo. El lider familiar debe asumir esos y otros retos, y
pese a que no es una labor facil, al final se obtendra un éxito satisfactorio: Negocio

rentable, sostenible y una familia sélida y en union.

4.2. Propésito General
El propdsito general de la propuesta, en este trabajo de investigacion, es el de
disefiar un plan de gestion de habilidades directivas y el proceso de sucesion
directiva de la empresa familiar Guayaberas Orellana como se ha mencionado
anteriormente, con el fin de poder asegurar un buen proceso sucesivo en el que
incluira no solo los pasos de sucesion sino el perfil del sucesor que la empresa
Guayaberas Orellana necesita para asegurar la continuidad, el crecimiento y

desarrollo como negocio de esta empresa familiar en el mercado.

Es de vital importancia el desarrollar las habilidades directivas de los
sucesores en las empresas familiares, este es el caso de la empresa familiar
Guayaberas Orellana en donde a través del plan de gestidon propuesto, se podra
determinar buenas practicas que permitan el desarrollo de las habilidades directivas
del aspirante e incluso verificar el estado actual que presenta el sucesor en cuanto a
habilidades, actitudes, requerimientos, personalidad, y mentalidad, todo esto para

una correcta sucesion en la empresa.
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4.3. Desarrollo
La familia tiene el deber de decidir si seran ellos los que se haran cargo de las
actividades relacionadas con el negocio una vez que el fundador se haya retirado o
fallecido. Con la sucesion se busca anticipar los hechos y que el futuro no tome
desprevenidos a los miembros de la compafiia, para esto es necesario crear un
consejo familiar y un consejo juridico que guien al prospecto sucesor de la empresa

Guayaberas Orellana al crecimiento de la empresa.

"
. .

Figura 22 Propuesta de consejos para Guayaberas Orellana

Elaborado por: Elena Villegas

4.3.1. Derechos y responsabilidades del comité juridico
Revisar la situacion financiera de la empresa.
Deliberar sobre la estrategia de la empresa.

Velar por los intereses de los accionistas.

N A

Fomentar, proteger la unidad y el compromiso a largo plazo de los

propietarios.
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5. Mitigar los posibles conflictos entre los accionistas.
Ser un critico respetuoso de la administracion.

7. Revisar el desempenio del director general y responsabilizarlo junto con los
altos directivos del cumplimiento del rendimiento positivo de los accionistas.

8. Proporcionar al director general asesorias en temas claves para la empresa
tales como: liquidaciones, desempefio de los ejecutivos clave, recursos
humanos, oportunidades de crecimiento, riesgo administrativo, financiero,
liquidez entre otros.

9. Aportar una vision externa de suma ayuda.

10.Brindar asesoria en la planificacién y administracién objetiva del proceso de

sucesion y continuidad de la empresa.

4.3.2. Plan de sucesion de la empresa Guayaberas Orellana

En el plan de sucesion de Guayaberas Orellana se abordara los siguientes

elementos:

Identificar las competencias y clarificar los valores de la empresa para
planificar y administrar un programa de sucesion.

Planificar con agilidad y rapidez el desarrollo necesario para las posiciones
que son cruciales en la empresa.

Considerar todos los niveles desde la alta gerencia hasta el personal de
ventas, administracion, técnico y produccion.

Desarrollar y retener los mejores talentos. Construir y preservar el capital
intelectual de la organizacion.

Evaluar las necesidades actuales y futuras de los recursos para preparar el
plan de sucesion.

Al retirarse o morir el propietario o fundador, los bienes, asi como las deudas

que tuvo pasan a ser de otra persona, a la que se le conoce como sucesor.
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4.3.3. Etapas del proceso de sucesion Guayaberas Orellana
Para poder implementar el Plan de Sucesion de la empresa familiar

Guayaberas Orellana, se debe realizar una serie de fases:

[ 8. Evaluar los resultados J

[ 7. Firmar convenios y contratos J

[ 6. Evaluar candidatos al puesto J

[ 5. Fijar fechas de ejecucién J

[ 4. Realizar documentalmente el ]

[ 3. Trazar el plan J

[ 2. Definir las etapas a desarrollar J

[ 1. Sensibilizar los temas involucrados J

Figura 23 Etapas del proceso de sucesion Guayaberas Orellana

Elaborado por: Elena Villegas

4.3.4. Simplificacién del proceso de sucesion de la empresa Guayaberas

Orellana.

El plan de sucesién es la forma mas justa y honesta de honrar el trabajo de
anos, asi como de salvaguardar el patrimonio que se tiene en comun. La
trascendencia de conocimientos de la empresa Guayaberas Orellana es muy
importante, y para conseguir la permanencia y la seguridad del negocio es necesario

que el proceso de sucesion siga el orden establecido.
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En caso de necesitar la aceleracién del proceso de sucesiéon en la empresa

familiar Guayaberas Orellana se podra resumir o simplificar en las siguientes fases:

Figura 24 Simplificacion del proceso de sucesion de la empresa Guayaberas Orellana

sucesion,
stablecido

J J
Y

ue deben
y retos a

etario, se
garantizar
e que el

~

se lleve a
n reunirse .
a al pie de

ue sucede
te a malas
se podra
ar sobre la

Elaborado por: Elena Villegas

4.3.5. Caracteristicas del sucesor de Guayaberas Orellana
4.3.5.1. Capacidades de un buen directivo

. Un liderazgo con capacidad de . Flexibilidad y gestion del
motivar cambio

. Vision estratégica y prudencia . Valores y ejemplaridad

. Orientacion a resultados . Colaborador y trabajador en equipo
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. Capacidad analitica y toma de . Gestion de la adversidad
decisiones . Innovar en la nueva era digital
. Influencia y capacidad relacional
Estas capacidades estdn dentro del grupo de habilidades que debe tener el
sucesor de la empresa Guayaberas Orellana como también las habilidades
interpersonales, las habilidades de comunicaciéon y de manera indispensable las

habilidades de liderazgo.

4.3.6. Indicaciones para hacer uso del sistema de calificacion de

habilidades del sucesor de la empresa Guayaberas Orellana

El sistema de calificacion se dispondra en porcentajes en donde se evaluara
con el valor de (1) para casos en donde si se cumpla con el requisito y (0) en casos
de que no cumpla. Una vez calificado cada requisito para cumplir con la habilidad,
se suman los (1) y se dividira para el total de requisitos que necesita esa habilidad

para ser considerado como una fortaleza.
Formula de calificacion:

Total de requisitos cumplidos (1)

Total de requisitos

El resultado de la férmula se dictara en porcentaje, lo cual servira como
referencia para los indicadores de la evaluacion final del sucesor. El sistema de
calificacion se valorar4 por tres tipos de habilidades que la empresa familiar
Guayaberas Orellana considera importantes, estas habilidades son: interpersonales,
de comunicacion, y de liderazgo. El test de habilidades ser& realizado en conjunto

por el consejo familiar y el consejo juridico.

4.3.6.1. Calificacién de habilidades Interpersonales
Como se menciona en las indicaciones, cada habilidad sera calificada de

manera en que se cumpla o no los requisitos para cada una de ellas.
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Tabla 28 Sistema de calificacién de habilidades interpersonales
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Elaborado por: Elena Villegas
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4.3.6.2. Calificaciéon de habilidades de comunicacion y

socializacion

Tabla 29 Sistema de calificacion de habilidades de comunicacion

Habilidades de comunicacion y socializacién Proceso de | Porcentaje de
habilidades | cumplimiento
Requisitos Cumple Total
Total Cumple/
Total de
requisitos
Conecta el grupo Promueve el respeto hacia los 0%
con el mundo demas siendo ejemplo
exterior Propone actividades de
comunicacion y sociabilidad
Analiza situaciones | Mantiene la calmay ayuda a los 0%
y soluciona demas
problemas Creyente de que las
adversidades son oportunidades
Analitico y formulador de
soluciones
Se comunica Atento a la situacion de los 0%
frecuente y demas, para dar un consejo o
convincentemente | apoyo
Construye fomenta la socializacion entre 0%
relaciones compairieros de trabajo

Buena relacién con
colaboradores

Elaborado por: Elena Villegas
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4.3.6.3. Calificacidon de habilidades de liderazgo.

Tabla 30 Sistema de calificacién de habilidades de liderazgo

Habilidades de liderazgo Proceso de | Porcentaje de
habilidades | cumplimiento
Requisitos Cumple Total
Total Cumple /
Total de
requisitos
Desarrolla | Piensa antes de actuar 0%
una Estudia y analiza distintas situaciones
perspectiva | Es estratega
estratégica | Capacidad de analisis y de toma de
decisiones
Impulsa, Actla con rapidez ante los problemas 0%
promueve | Orientacion a resultados
y lidera el Pendiente de la tecnologia y los
cambio cambios en ésta
Se preocupa por el cliente
Toma en cuenta la situacién del
mercado para armar estrategias
Es optimista
Inspiray No es conformista 0%
motiva a Es ejemplo de responsabilidad y
otros esfuerzo
conseguir | Escucha a sus colaboradores
un elevado
desempefio

Elaborado por: Elena Villegas
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4.3.7. Evaluacién del sucesor de Guayaberas Orellana

Para la evaluacion final del sucesor se toma en cuenta las habilidades que se
mencionan en el sistema de calificacion para el test de habilidades, en donde los
porcentajes que dieron como resultado en los test anteriores, determinaran si el

sucesor tiene debilidades o fortalezas ante los requerimientos.

Los porcentajes se valoraran en numeros del 1 al 5, donde 1 indica la
debilidad mayor y 5 la fortaleza mayor. La numeracion también se podra medir por
los siguientes colores: Rojo para debilidades, Amarillo para un estado neutro, Azul

para las fortalezas, tal y como se observa en la tabla a continuacion.

1% - 30%

31% - 45%
46% - 70%
71% - 85%
86 - 100% 5 Fortaleza Mayor

Debilidad Mayor
Debilidad Menor

Estado Neutro

A JTWIN|PF

Fortaleza Menor

Figura 25. Porcentajes y definicion de resultados para evaluacion
del sucesor de Guayaberas Orellana

Elaborado por: Elena Villegas

Al final se va a observar cada proceso y esto servira como dato para saber
qgué falencia se tiene. La evaluacion final, al igual que el test de habilidades, las

realizara en conjunto, el consejo familiar y el consejo juridico.
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Este sistema de evaluacién indicara si el sucesor es apto o no para poder suceder la

empresa Guayaberas Orellana, en la cual debe al menos tener de las 15 habilidades

12 en estado azul, es decir, deben ser sus fortalezas, y no debe contar con ninguna

habilidad en estado rojo, es decir, como debilidad.

Tabla 31 Sistema de evaluacién del sucesor de la empresa Guayaberas

Orellana
Habilidades que debe tener un Porcentaje . Indlcador :
director de empresa familiar 0 N Estado | Observaclones
calificacion Debilidad | Debilidad | . | Fortaleza | Fortaleza
mayor menor eutro menor mayor /\
Habilidades Interpersonales /" N\ /" \ N / \

Integridad 57% 3 \ \ X
Honestidad 98% 5 \ { \ X
Innova 32% / \ X }

Toma la iniciativa

\_/\

Practica el autodesarrollo

Promueve la obtencion de
resultados

Desarrollo a otros

Colabora y trabaja en equipo

Habilidades de comunicacion y
sociabilidad

Conecta el grupo con el mundo
exterior

Analiza situaciones y soluciona
problemas

Se comunica frecuente y
convincentemente

Construye relaciones

Habilidades de liderazgo

Desarrolla una perspectiva
estratégica

Impulsa, promueva y lidera el
cambio

Inspira y motiva a otros
conseguir un elevado
desempefio

Elaborado por: Elena Villegas
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4.3.8. Medidas de accion y recalificacion

En caso de que el sucesor no cumpla con una puntuacion minima de 4 en
ciertos requerimientos de habilidades para suceder la direccion de la empresa
Guayaberas Orellana, se procedera a las medidas de accion en los que el sucesor
deberd mejorar aquellas puntuaciones que fueron menores a 4 o 5. En un plazo
maximo de 6 meses se volvera a realizar una recalificacion para verificar el nivel del

sucesor de la empresa Guayaberas Orellana.

El proceso de medidas de accion y recalificacion las realizara en conjunto el

consejo familiar y el consejo juridico.

ciones.

con la empresa.
zacion con los
res.
as Online de
aje.

Figura 26 Medidas de accién y recalificacién para el sucesor de la empresa
Guayaberas Orellana

Elaborado por: Elena Villegas



4.4  Conclusiones

Las relaciones interfamiliares, la diferencia de opiniones, la dificultad y el
rechazo al cambio, son limitaciones que influyen en las empresas familiares que
entran en un proceso de reemplazo de directivos. Estas limitaciones generan
inestabilidad y poca confianza, provocando pérdida de clientes, un descenso en las

ganancias y desorientacion del cliente referente a los productos que ofrece.

Como en toda empresa, se llega a un punto de necesidad en la que se debe
revitalizar el negocio, puesto que los clientes tanto internos como externos lo
demandan. Por lo que los directivos deben estar preparados en todo aspecto para
afrontar los cambios de una forma eficiente, para lo que debe desarrollar de forma
adecuada sus habilidades, que no estan presentes necesariamente en el bagaje del

fundador, sino en la realidad en la que se desenvuelve la organizacion

Las preparaciones de los hijos influyen en el desarrollo de la empresa al
momento de realizar una sucesion, por ende, pueden aportar con nuevas ideas que

sirvan para el crecimiento de la empresa y una mayor proyeccion.

Los padres deben apoyar las ideas de los hijos al momento que han pasado a
ser parte de la directiva, luego de suceder al fundador, puesto que se han capacitado
y han actualizado conocimientos para mejorar el negocio y no para perjudicarlo, por
eso es importante la preparacién profesional del sucesor para tenerle total confianza

en este y que el fundador tenga una aceptacion al cambio y no un rechazo.

Es evidente que en la empresa “Guayaberas Orellana” existe aun el
empoderamiento del padre Rémulo Orellana en todo tipo de gestiones dentro de la
organizacion, a pesar de haber realizado el traslado de las funciones gerenciales a
su hijo Juan Carlos, en la practica el padre esta pendiente de todo lo que sucede en
la entidad e influye en la toma de decisiones. Su hijo tiene el cargo en papel, pero no
el poder real para liderar de forma absoluta. La realidad es que poco a poco el hijo
ha venido posicionandose dentro de la organizacion, pero aun hay un camino largo

por recorrer para que el cambio generacional sea total.
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Los hijos tienen nuevas ideas, algunas de ellas han podido ser plasmadas en
el negocio, pero muchas no se han convertido en una realidad ya que no estan
acorde a las expectativas del padre. Es necesario identificar las cualidades y
habilidades que debe poseer el sucesor de la empresa y como se puede calificar su
nivel de preparacion, para de esta forma el cambio generacional no sea empirico o

por tradicion, sino mas bien por mérito, que garantice el desarrollo efectivo.

4.5 Recomendaciones

Para que la sucesion familiar sea un éxito y que se dé una forma adecuada,
es importante tomar en cuenta la importancia de crear un comité familiar donde se
determine la relacion de entre uno de los miembros de la familia y con la empresa,

definiendo claramente las responsabilidades.

Otro aspecto relevante es generar una comunicacion efectiva entre los
miembros de la organizacion ya que se constituye en un eje principal para agilizar los
procesos, minimizando los malos entendidos. También se debe analizar con tiempo
sobre los posibles sucesores, ya que el actual se debe retirar y entregar a una nueva
generacion una compafia que con esfuerzos y trabajos de calidad se ha mantenido,
es elemental estudiar y analizar quién es la persona que estad sumamente preparada
para tomar ese rol. Por esto que se debe dejar a un lado el sentimentalismo y ser
objetivo con esta decision. El elegido tiene que ser optimista, con experiencia en el
gran universo de los negocios, identificado con lo que estara en sus manos,
responsable y lleno de ideas para lograr que la empresa siga surgiendo en el

mercado.

Ademas, al momento de entregar el cargo se debe dejar todo en orden, para
gue al futuro sucesor no le quede todo fuera de lugar, para lo cual se debe
establecer un plan estratégico que ayude al crecimiento de la organizacion y al
cumplimiento de los objetivos organizacionales. Todo lo antes mencionado son
aspectos que deben tomar en cuenta los lideres de Guayaberas Orellana para que

puedan mantenerse en el tiempo, por generaciones enteras.
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Anexos

Cuestionarios a directivos de Guayaberas Orellana

Rdémulo Orellana Pizarro (papa) es el fundador del negocio Guayaberas
Orellana, quien naci6 en Cuenca en 1946. Afios después, ya en su juventud, decide
ir a Guayaquil, donde estudio el oficio de sastre, trabajando en diversos talleres. El
seflor ROmulo viene de una familia agobiada por problemas econdémicos, incluso su
padre fue despedido de su puesto de trabajo lo que complicO6 mas su situacion
financiera. Finalmente, este mal momento se convirti6 en una nueva oportunidad, lo
que permiti6 que el jefe del hogar forme un pequefio negocio, con lo cual pudo

sostener a su familia y no depender de alguien mas.

Este tipo de momentos vividos en la nifiez del sefior Orellana hizo que se
diera cuenta de que él también queria tener un negocio propio que le permita tener
libertad e ingresos econdmicos, aprovechando su talento en la confeccién. Después
de estudiar y trabajar en esta area por algunos afios donde adquiri6 mucha mas
experiencia, decidié en el afio 1972 instalar Confecciones Orellana, en las calles
Lorenzo de Garaycoa y Febres Cordero, donde atiende a su fiel clientela.

La evolucioén crecimiento del negocio se debe a su nueva cara, a la de su hijo
Juan Carlos Orellana Flores quien estudié una licenciatura en mercadotecnia en la
Universidad Laica Vicente Rocafuerte de Guayaquil donde se gradud en el afio 2002.
En sus inicios trabajé en otras empresas para adquirir mas conocimientos y
finalmente 5 afios después de su graduacion decide incorporarse a la empresa de la
familia. El sefior Juan Carlos Orellana, tomando en cuenta los conocimientos
adquiridos en su aprendizaje universitario y la experiencia adquirida en otras
empresas, fue quien realizé el cambio de pensamiento y estilo del negocio y pasé a
motivar la frase “mucho mejor si es hecho en Ecuador” con la estrategia de cambiar
la etiqueta extranjera por una nacional, lo que le dio un plus de calidad a las prendas.

En la actualidad Juan Carlos tiene 38 afios de edad y ya lleva mas de 10 afios



aportando en el negocio, y tan solo 3 afios en la gerencia general y ha venido
aplicando estrategias innovadoras en busqueda de satisfacer a sus clientes.

Ademas, otro hermano que esta ayudando en las operaciones de la
organizacion es Freddy Orellana quien estudié una carrera administrativa en la
Universidad Laica Vicente Rocafuerte de Guayaquil. Los dos hermanos trabajan en
conjunto como un equipo para cumplir los objetivos de la institucion, guiados aun por

el padre fundador.

Objetivo del negocio

1. ¢Cbmo nacio la idea del negocio?

Rémulo Orellana Pizarro (E1): Bueno, empecé este negocio luego de
llegar a Guayaquil, haberme capacitado en oficio de sastre y haber trabajado
en diversos talleres. Luego de eso decidi emprender mi propio taller,
confeccionando camisas y vendiendo guayaberas de origen panamefio.

Juan Carlos Orellana Flores (E2): Todo comenz6 cuando decidio
independizarse y tener un negocio propio poniendo en practica todas las
habilidades adquiridas durante los afios de préactica.

Freddy Orellana Flores (E3): La idea nace al observar los gustos de la
sociedad de la época en que inicié sus actividades el negocio, enfocandose

en aprovechar la popularidad de las prendas.

2. ¢Qué aspecto considera que ha sido fundamental para que Guayaberas
Orellana de desarrolle de forma positiva en el mercado ecuatoriano?

E1: Considero que el mantenernos en esta modalidad de fabricacion de
guayaberas y el decidir dejar de hacer marcas extranjeras y poner nuestra
propia marca Orellana, admito que fue una buena decision.

E2: La innovacion en disefios, el atrevernos a incurrir en nuevos
colores para los modelos de guayaberas y otras prendas.

E3: Yo pienso que la mentalidad de las personas también ha jugado a

nuestro favor, el hecho de que se deje de considerar a las guayaberas como



Roles

vestimenta para personas mayores, Sino como una opcion de frescura y
elegancia.
¢, Cudles son los objetivos establecidos a largo plazo de la empresa
Guayaberas Orellana?

El: Tener mayor variedad de prendas con gustos especificos para
tener mas clientes.

E2: Abarcar mas mercado y dar a conocer en todo el pais, no solo en la
Costa, que la guayabera es una opcién muy elegante y sencilla.

E3: Tener mas innovacion en procesos y en disefios, que el cliente vea
diferencia en nuestra empresa, y la tenga como su primera opcion y de ser

posible, la Gnica.

¢, Cudles son las metas personales que tiene usted independiente de la

empresa?
E1l: Ya solo deseo que la empresa prospere y poder retirarme tranquilo.

E2: Desarrollar mis habilidades, que me permitan ser un mejor

profesional y dirigir cualquier tipo de empresa.

E3: Quisiera poder tener mi propia empresa a futuro, pero primero

continto analizando cudl seria la mejor opcién de negocio

¢, Cuadles son las aptitudes que tiene cada uno de los miembros de la familia

gue trabaja en la empresa?

E1l. Somos entregados a la empresa, aunque como en todo negocio
existen ciertas diferencias en las formas de pensar, debido a que cada uno

guiere lo mejor para esta.



E2: Somos unidos como familia, cada uno tiene ideas muy interesantes
para mejorar la empresa, pero aun no podemos implementar ninguna de

estas, pronto podremos mejorar, de esto se trata.

E3: Cada miembro tiene una actividad en especifica, pero igual
dependemos de cada uno para tomar decisiones, en lo personal, considero
que no es un método correcto en totalidad, pero hasta ahora ha funcionado en

la empresa.

¢, Cual es la formacion académica que tiene cada uno de los miembros de la

familia que trabajan en la empresa?

E1l: Bueno, yo no tengo titulos, pero si cuento con mis cursos de
confeccionista profesional asi mismo mi sefiora esposa, mis hijos gracias a

Dios si cuentan con su titulo cada uno.

E2: En lo personal, considero que los emprendimientos nacen de ideas
de personas que no tienen titulo profesional, y como padres hacen las bases
para que como hijos seamos quienes llevemos a mas esa idea de negocio,

para eso estudiamos y nos preparamos.

E3: Quienes comenzaron el negocio que son nuestros padres, no
cuentan con titulo, pero nosotros como hijos, nos hemos preparado

profesionalmente gracias a su ayuda.

¢, Cuadles son los gustos y preferencias que tiene cada uno de los miembros de

la familia que trabaja en la empresa?
E1l: La verdad no conozco los gustos de los demas.

E2: A mi me gustan que las cosas se hagan bien, pero de los demas

imagino que deben ser iguales.

E3: No tengo conocimiento sobre eso.



8. ¢Qué mecanismos ponen en practica para que cada uno de los miembros de

la familia pueda ocupar el rol en el que tenga actitud y aptitud?

E1l:. Bueno no tenemos un mecanismo, solo designamos que puesto

gueremos que maneje, claro confiando en que lo hara bien.

E2: No contamos con un mecanismo, se puede decir que se ve quien

tiene mas aptitudes o quien tiene mayor capacidad de liderazgo.

E3: Creo que depende de la forma en que ha mostrado su preparacion

y el como se lleve con las personas de la empresa.

9. ¢Qué sucede cuando algun familiar que trabaja en la empresa hace algo
distinto de lo establecido? ¢ De qué manera llegan a un acuerdo?

E1l: Considero que para eso se necesita comunicacion y confianza. Si
llegase a pasar eso, tendria que explicar porque actu6 de esa manera,

aunque igual deben consultarme si quieren hacer algo.

E2: Hasta ahora no ha pasado algo asi, pero creo que igual debemos
consultar si se puede hacer algo, porque hacer algo sin consultar puede ser

perjudicial.

E3: Es necesario tomar medidas contra actitudes asi, puesto que pone
en peligro a la empresa si no es una decision acertada. Se debe comunicar y
verificar si es rentable la idea, aunque a veces reunirse también tiene sus

problemas.
Comunicacion

10.¢,Qué mecanismos se utilizan para que la comunicacion sobre temas de la

empresa sea lo mas fluida posible y en horarios laborales?

E1l: Por lo general, eso lo maneja Juan Carlos, al menos ahora

desconozco un poco el tema.



11.

12.

E2: Se considera un horario establecido si la reunion se ha planeado,
pero si es una noticia se envia oficios a cada area para que sepan que al
finalizar el dia serd necesario disponer de unos minutos para discutir sobre

ciertos temas.

E3: Se avisa con tiempo por medio de boletines, y se los hace en
horario laborable.

¢, Como manejan los aspectos emocionales del dia a dia para que no influyan

negativamente en las relaciones y vinculos familiares?

El: Yo solo les doy consejos de mi experiencia, admito que las cosas
pueda que sean diferentes, pero lo basico nunca falla. Asi que siempre pido

se escuche el pensamiento de los demas.

E2: Las cosas de la empresa y las personales considero son dificiles de
mantener separadas, pero, por lo general, se busca que haya una linea entre

ambas.

E3: Es mejor escuchar y verificar si hablar sera de aporte o no.
Particularmente, considero que es dificil manejar lo personal con lo laboral,

pero al menos se intenta que no suceda con frecuencia.

¢,COmo se comunican las decisiones estratégicas? ¢Qué consideran

“decisiones estratégicas”?

E1l: Lo proponemos entre la familia, también solemos preguntar a los
empleados. Decisiones estratégicas considero son las que afectan

directamente a la planificacion que tenemos planteada.

E2: Se realiza reuniones en donde se debate y discute las decisiones,
consideramos que estas decisiones seran las que lleven a un acuerdo y
beneficio futuro para la empresa, después de todo, necesitamos innovar, pero

el miedo a esto es lo que no nos permite avanzar. Las decisiones



estratégicas tienen que ver con todas las decisiones encaminadas a cumplir

con nuestros objetivos de empresa.

E3: Mediante comunicados, se avisa que habra reuniones en donde
presentamos informes y se decide en conjunto que acciones se van a tomar,
aunque a veces no se llega a un acuerdo. Como decisiones estratégicas me
refiero a todas aquellas decisiones que se enfocan en la productividad y

buenos resultados de la empresa.
Toma de decisiones
13. ¢ Quién toma las decisiones?

E1l: Por lo general, doy mi apoyo, pero cuando considero que es algo
que no pueda dar buenos resultados, digo que no. Con la experiencia

identifico qué cosas puedan o no ser utiles.

E2: Podemos presentar ideas, y si tenemos cierta independencia en las
areas, pero para grandes decisiones, es necesario la aprobacién del jefe

principal que es mi padre.
E3: Nuestro padre se puede decir que tiene la Gltima palabra.

14.¢Cual es el procedimiento para la toma de decisiones?

E1l: Se propone la idea con un tiempo determinado, o si una idea surge
de improviso a un problema, se puede avisar a Juan Carlos para que haga un
llamado y se discuta.

E2: Doy aviso de la reunion y de este se espera la aprobacion del jefe
principal.

E3: se propone la idea, pero con claro ejemplos y disefios y se espera

la aprobacion de la familia.

15. ¢ Existe un érgano que regule y coordine la toma de decisiones?



E1: No contamos con eso por ahora.

E2: Por lo general, sélo tenemos el método de llevar una idea y debatir,

nada mas.

E3: No tenemos algo asi como un organo, pero seria mi padre el que

tome la decision final.
16.¢De qué manera se ejecutan y controlan las decisiones tomadas?

E1l: De eso ya se encargan mis hijos en la actualidad, pero considero

gue deben verse en las ventas.

E2: Se espera la parte de financiamiento o utilizacion de materiales y se

refleja en las ventas.

E3: Pienso que, mediante las ventas, ademas también depende de la
idea, por ejemplo, si es publicidad entonces esperamos al menos que exista
un mayor reconocimiento de la empresa hacia los clientes, pienso que ese es

el primer paso.
Incorporacion de familiares
17.¢,Cbmo se decide una incorporacion de un familiar a la empresa?
E1l: Se me debe consultar primero para ver si se aprueba su ingreso.

E2: Primero verifico la posibilidad de ingresar y a qué area, luego

informo a mi padre.

E3: Analizamos una alternativa de decision y es reafirmada por nuestro

padre que tiene la Ultima palabra.

18.¢Qué elementos son considerados para que un miembro de la familia ingrese

y sea parte de la empresa?



E1l: Por las aptitudes que tenga. Por sus habilidades.

E2: Mediante la preparacion que tiene y lo relacionado que esta con la

empresa y sus procesos.

E3: De acuerdo a si esta relacionado con las actividades de la empresa

0 Si tiene buenas ideas.

19. ¢ Existe algun mecanismo para controlar la productividad del miembro de

familia que entra a formar parte de la empresa?

E1l: Existe un Protocolo Familiar para regular distintos aspectos de la
actuacion de los miembros de la familia respecto a la empresa y las
condiciones para su incorporacion: como la obtencion de un titulo
universitario, normas que garanticen la permanencia del control del grupo

familiar sobre la sociedad.

E2: Si, la empresa cuenta con un perfil idbneo para exigir a sus

miembros la planificacion del proceso sucesorio.
E3: Si existen reglas y principios tanto para familiares de la empresa.
20. ¢ Existe veto para que algun familiar forme parte de la empresa?

El: Tiene que pasar por una serie de pruebas como lo hacen los

trabajadores no familiares.

E2: Se podria decir que no, porgue se lo considera como la postulaciéon

de un trabajador comun.
E1l: Depende del tipo de cargo al que esta postulando.
Sucesion en el poder y las decisiones

21.¢Cual es el mecanismo de sucesion del poder?



E1l. No existe un mecanismo, pero el sucesor debe estar lo

suficientemente preparado para el puesto que va a ocupatr.
E2: Se evalla si la persona esta capacitada para ejercer el cargo.

E3: No tengo conocimiento sobre esa informacion, pero tengo

entendido que si existe.
22.¢Qué plan tienen previsto para el proceso de sucesion de poder?

E1l. Me estoy preocupando en identificar y evaluar a los candidatos
idéneos y realmente preparados para la sucesion a puestos claves. Es tiempo
de dar paso a la nueva generacion, aunque no es facil dejar en otras manos el

negocio que me ha costado tanto esfuerzo levantar.

E2: No tenemos un plan futuro, a medida que se dan los inconvenientes

se los va corrigiendo en las juntas familiares que se tiene.

E3: No creo que se tenga un plan futuro, sélo se rigen por constatar
gue el sucesor esté lo suficiente preparado para el cargo.

Profesionalizaciéon

23.¢Qué espacios hay dentro de la empresa para generar desarrollo en la carrera

profesional de los miembros de la familia?

El: Existe un departamento que se encarga de realizar capacitaciones
para el personal de la empresa.

E2: Se podria decir que la exigencia que se tiene dentro de la empresa
es tanto para los integrantes de la familia como para los demas
colaboradores. Los miembros de la familia no pueden aspirar a puestos de
alto nivel si no estan preparados.



E3: La motivacion a altos mandos, sino se preparan no pueden aspirar

al puesto.

24. ¢ Existe un plan de accion que fomente el desarrollo de los miembros de la

empresa? ¢ En qué consiste?

El. Se esta trabajando en ello, porque se busca obtener mayores

beneficios.

E2: Quiza no un plan, pero si esta lo que es las capacitaciones para el

personal.

E3: Se podria considerar a las comisiones, capacitaciones y ascensos

laborales.
Conflictos
25.¢Como se resuelven los conflictos?

El: Las juntas familiares, son muy importantes cuando se habla de

conflictos.

E2: Ya han existido como en todo tipo de empresa, de ello se adquiere
experiencia y se establecen politicas o soluciones para que ya no se vuelvan

a repetir.

E3: Es muy importante el rol del gerente porque muchas de las veces él

es que debe tomar la decision mas importante sobre las sanciones y todo eso.
26. ¢ Existe algun mecanismo de mediacion, si 0 no? ¢Cual?

El: El lider ejerce como mediador y toma una posicion neutral que
[lama a la conciliacion y a la blusqueda de acuerdos. La buena gestion de los



conflictos puede convertirse en un motor de cambio para la organizacion y en

una oportunidad de mejora.

E2: Identificar la raiz del problema y reconocer a los implicados en el
mismo, con el fin de establecer la forma en que sera manejado para llegar a

un acuerdo efectivo.

E3: Es un tercero ajeno a las partes que asume una posicion neutral en

pro de la eliminacion de las controversias.
Temas tabues

27.¢Como construyen espacios de confianza para poder conversar sobre lo que

esté latente y nadie se estad animando a hablar?

El: En las Juntas Familiares se plantean todos los asuntos pendientes

0 que son necesario tratar.

E2: Por lo general los temas siempre se dan, porque siempre se busca

tener un acuerdo mutuo.
E3: Todos plantean sus dudas u opiniones.

28.¢Como acepta escuchar la propuesta de alguien ajenos de la familia y fuera

de la familia sobre un determinado tema?
El: Todas las propuestas son recibidas y analizadas.

E2: No es muy comun recibir propuestas, cada trabajador se concentra

en sus actividades correspondientes.

E3: Tengo entendido que, si existe la apertura a ese tipo de actividad
por parte de la empresa, pero tiene un proceso.



29. ¢ Hasta dénde se comparte informacién en la empresa?

El. La informacidn que se considere necesaria por parte de sus

directivos.

E2: Se comparte la informacién que se piensa que el trabajador debe

conocer de la empresa.

E3: Existe una comunicacién sobre valores, actividades, logros,
informacion que el trabajador debe saber para que se sienta identificado con

la empresa.

30. ¢ Existe la posibilidad de tomar a alguien externo a la familia como maximo

responsable ejecutivo/estratégico?

E1l: Hasta ahora no lo hay, pero se podria llegar a un consenso acerca

de este tema.

E2: Dentro de las politicas de la empresa no se encuentra esa

posibilidad por ahora.

E3: De considerarse necesaria la contratacion se lo haria, pero por

ahora el personal que ya se tiene es suficiente.
Proyeccion futura
31.¢Cuales son las expectativas de proyeccion futura de la empresa?

E1l: Expandirnos a otras ciudades del pais, pero sobretodo asegurarnos
de que nuestra empresa goce de sostenibilidad y rentabilidad en el mediano y

largo plazo.

E2: Lograr una mejora en las ventas y la comunicacién tanto interna

como externa de la empresa.



E3: Mantenerse estables en el mercado.
32.¢Como se esta preparando la familia para alcanzar las metas propuestas?

El: Mediante la automotivacién, compromiso y predisposicion hacia el

trabajo y sobre todo responsabilidad.
E2: A través de la capacitacion constante.

E3: Corrigiendo errores pasados y tomando las medidas necesarias

para evitarlos.
33. ¢ Existe en marcha algun proyecto para cubrir las expectativas de futuro?

E1l: Continuamos con la misma formula que hasta ahora nos ha dado

resultado, considero que por ello aliin continuamos en el mercado.

E2: AUn no se cuenta con un proyecto como tal, pero siempre se busca

corregir errores.

E3: Estamos conscientes de que hace falta un plan de sucesién que
nos ayude a los integrantes de la familia a acoplarnos a las necesidades

futuras de la empresa.
Valores
34. ¢ Cuales son los valores de la empresa?

El. Empatia, Responsabilidad, Puntualidad, Respeto, Honestidad,
Lealtad.

E2: Responsabilidad, Lealtad, Compromiso, Puntualidad, entre otros

E3: Compromiso, Responsabilidad, Lealtad, innovacion.



35. ¢ Cudles son los valores que en realidad se practica diariamente?
E1l: Se practican todos, y se promueve a los trabajadores también.
E2: Todos, se busca el bienestar mutuo y sobre todo beneficio.

E3: El que mas se practica es el compromiso por parte de cada

integrante, independientemente del cargo que ejerza.

36.¢,Qué actividades se ponen en practica para generar justicia en las

decisiones?
El: Las Juntas Familiares, la comunicacion.
E2: La ejecucion de las politicas que se tiene en la empresa.
E3: Se utiliza la democracia, la mayoria gana.
Cuestionario a Especialista Asesor de Guayaberas Orellana
1. ¢Qué es para usted una empresa familiar?

Las empresas familiares son un motor muy importante para la economia
de los paises en el mundo entero. La gran mayoria de estas empresas
nacen de una idea o un deseo de algun miembro de la familia y con algo

de dinero lo ponen en practica.
2. ¢Cual es la tendencia de las empresas familiares en el Ecuador?

En el Ecuador las empresas familiares representen un grupo importante en el
medio, lo que significa que es indispensable que para que la economia no se vea
afectada, los directivos deben tomar decisiones de forma estratégica que les
permita mantenerse durante muchos afios en el mercado, y asi transcender en el

tiempo. La realidad es que normalmente las personas no desean esperar y



desean ver resultados positivos de forma inmediata, y no es asi la forma, sino
que hay que tener paciencia para que el negocio de sus frutos. Asi también en
las empresas familiares los intereses personales son mas importante que los
organizacionales y dejan llevarse por las emociones en la toma de decisiones.
Ademas, es indispensable que los directivos desarrollen bien sus habilidades,
para lo cual hay que capacitarse de forma continua lo que le ayude a mantenerse

en la vanguardia.
3. ¢Qué habilidades debe tener un directivo de empresa familiar?

Las habilidades de un directivo son amplias entre los que se puede mencionar
los siguientes: saber escuchar a los miembros de la empresa, empatia,
liderazgo, trabajo en equipo, comunicacion, entre otros. En realidad, ser un

directivo no es facil, mas aun en empresas familiares.

4. ¢Desde su experiencia cuales son las causas por las que fracasan las

sucesiones familiares?

Las sucesiones familiares son dificiles porque los familiares desean dejar
como sucesor a otro miembro de la familia, aunque no cumpla con los requisitos
necesarios, solo por llevar el apellido. Otras de las causas por las que fracasan
las sucesiones es porque el familiar mas antiguo no deja que la nueva
generacion lidera de forma independiente. No existe en la gran mayoria de las
empresas familiares un manual que permita llevar una directriz al proceso, sino
gue todo se hace empiricamente. Hay que formalizar procesos en general y dejar
de lado la parte sentimental y mas bien enfocarse en lo importante que es

mantener liquidez en la empresa para continuar en la lucha diaria.

5. ¢Para usted cual es la clave principal para que las empresas familiares sean

sustentables en el tiempo?



Muchos de quienes hemos recorrido un largo camino como asesores
acompanando a empresas familiares, creemos que la clave para que estas
organizaciones sean sustentables radica en tener la posibilidad de conversar
algunos temas a tiempo y generando el desarrollo de las habilidades de quienes

lideran las empresas de una forma adecuada.

En ocasiones, la problematica familiar es abordada cuando comienzan a
vislumbrarse los primeros inconvenientes o peleas dentro de la familia, lo que
termina por afectar no solo los vinculos personales y familiares, sino también el

desempefio de la empresa.

A tiempo significa “antes que sea tarde y terminen todos bastantes peleados

entre si”, incluso, cuando nunca se lo hubieran imaginado.

6. ¢Eslo mismo una empresa Familiar y una Pyme?

No es lo mismo una empresa familiar que una Pyme, las diferencias se basan
sobre todo en la forma en la que se manejan las variables de gestion, control,
propiedad, filiacion de los miembros, aspectos legales, planes de sucesion,
acciones y distribucién de capital, entre otras. Las empresas familiares por lo

general se desarrollan de manera informal sin control en su gestion.

7. ¢Qué es un Protocolo Familiar?

Un Protocolo Familiar es un documento que recoge "las reglas del juego” del
sistema empresa-familia-propiedad. Sin embargo, un protocolo bien elaborado
atendera mas al proceso de creacién que al producto final como tal: la
exploracién de las relaciones interpersonales en pos de un suefio compartido es
la clave para su éxito. Por ello siempre sera recomendable que un profesional
externo conduzca el proceso, pues es la mejor forma de garantizar un minimo de

neutralidad y una apuesta acertada por el beneficio colectivo que no atienda a



intereses individuales. Una guia para el indice de contenidos deberia agrupar al
menos cinco grandes temas:

- Patrimonio y Fiscalidad

- Organos de Gobierno y Poder

- Trabajo y Direccion de la Empresa

- Sucesion y Formacion

- Cultura y Valores

8. ¢COmo se implementa un Plan de Sucesion?

El éxito del traspaso de la conduccion de una empresa requerira (mas alla del
papel de la familia, los factores del entorno o la planificacion y preparacion de los
sucesores), entusiasmo, capacidad y responsabilidad, pero sobre todo un lazo de
confianza y el compromiso de solucionar las cosas juntos.

Los sucesores deben ser optimistas por naturaleza y tener una fe sincera en
la gente de la compafia. Lo ideal seria contar con una sucesion programada en
cada empresa familiar, garantizando una digna salida del fundador y una
oportuna entrada de los herederos.

Asimismo, es necesario considerar todos los aspectos que giran en torno al
sistema familia-empresa-propiedad a lo largo del proceso, para lo cual la
aportacion de un profesional externo especializado puede ser una ayuda muy (util
en los diferentes aspectos y variables que apareceran a lo largo del disefio e

implementacion de este plan.



