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INTRODUCCION

La investigacion abordard uno de los problemas que debe solucionar la
realidad empresarial como es la sucesion generacional en las Empresas
Familiares, ésta problematica se ha considerado como una realidad a nivel
local, pais y mundial, puesto que la permanencia del negocio familiar aportaria
al desarrollo y a la estabilidad econdémica y social del pais, por lo que una
administracion estratégica adecuada y la reorganizacion estructural de las

empresas en el cambio generacional se hacen necesarias e indispensables.

Segln publicacion (“Reglas claras, clave del éxito de empresas familiares”.
Diario Hoy, 2008. p.4.) en Ecuador el 80% de las empresas son familiares, la
mayoria se encuentra en segunda generacion, y ha sido lamentable ver el
perecimiento en tercera generacién, ya que solo el 40% logra pasar de la
segunda a la tercera generacion, originado por varios factores que contribuyen

al deterioro de las mismas.

Es necesario reconocer que las Empresas Familiares constituyen la espina
dorsal del desarrollo econdmico del pais. Y Ecuador es un semillero de
Empresas Familiares, en una economia en donde las oportunidades de trabajo
cada vez son menores, es un panorama propicio para la formacién de negocios
familiares que con cultura empréndedora pueden llegar a convertirse en

grandes empresas.

Tener reglas claras es vital para la sobrevivencia de las empresas familiares y
la mayoria de los pequefos empresarios no comprenden que en los negocios
que mejor funcionan, existe un conjunto de reglas y normas; y que las personas
son para administrar dicho modelo y no para que el negocio sea quién los

administre.

Es asi que se analizara la problematica de la sucesidbn generacional y con
evidencias de empresas que lo han logrado con éxito se propondra un modelo
de planificacion estratégica para superar con éxito en cambio generacional y

aportar a la permanencia de la empresa familiar.
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CAPITULO 1. DISENO DE LA INVESTIGACION

1.1 Antecedentes de la Investigacion

La empresa familiar ha jugado tradicionalmente un rol dominante en la economia.
Aunque existen en Guayaquil una gran cantidad de estas empresas, sélo unas
cuantas sobreviven ya que no pueden controlar la linea entre el éxito de la empresa

y las relaciones familiares.

La investigacion abordara la problematica de la sucesidn generacional, y con
evidencias de empresas que lo han logrado con éxito se propondra un modelo de
planificacion estratégica para superar con éxito el cambio generacional y aportar a la

permanencia de la empresa familiar.

1.2 Problema de investigacion

1.2.1 Planteamiento del problema

1.2.1.1 Sintomas

a) Alto nivel de conflicto dentro del negocio familiar.
b) Desorganizacion dentro del negocio familiar.
c) Retraso de la sucesion generacional.

d) Problemas de comunicacion.

1.2.1.2 Causas

a) Falta de un Plan de Continuidad de Negocio.

b) Falta de un programa de induccién para los sucesores que fomente la
participacion en la empresa familiar.

c) Intereses personales sobre los intereses familia - empresa.

d) Falta de planes de desarrollo que impiden la insercion de sucesores en el

negocio por parte de la generacion al mando que desea mantener el poder.
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e) Falta de politicas, procesos y procedimientos estructurados y documentados
dentro de la empresa familiar.

f) Predomina el nepotismo en Iﬁgar de buscar personas capacitadas.

g) Se tiende a combinar las finanzas de la familia con la empresa familiar.

h) Falta de una adecuada cultura organizacional.
1.2.1.3 Pronéstico
La desorganizacién interna, la aparicion de conflictos familiares, la falta de
comunicacién y la demora en asumir el cambio generacional traeran como
consecuencia la desaparicion de las empresas familiares.
1.2.1.4 Control al Pronéstico
¢,Cémo puede contribuir la administracién estratégica a la sucesion generacional y a
la permanencia del negocio familiar?
Esto en base a politicas y procedimientos enmarcados en una planificacion que
ayuden a la sucesion y permanencia de la empresa familiar.

1.2.2 Formulacién del problema de investigacion

¢ Que herramienta gerencial clave contribuiria a incrementar las posibilidades de la

permanencia del negocio familiar?
1.2.3 Sistematizacion del problema de investigacion

a) ,Como obtenemos informacion para generar una base histérica de la

existencia de las empresas familiares?

b) ¢Cuales son los factores que originan la problematica en el traspaso de

generacion de las empresas familiares?
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¢, Como influiria un cambio de la cultura organizacional en la transicion
generacional de las empresas familiares?
;,Cémo puede contribuir la administracidon estratégica a la sucesion

generacional y a la permanencia del negocio familiar?

1.3 Objetivos de la Investigacion

1.3.1 Objetivo General

Identificar, evaluar y proponer una herramienta gerencial que contribuya a la

permanencia de los negocios familiares.

1.3.2 Objetivos Especificos

a)

d)

Investigar, recopilar y cuantificar el niumero de empresas familiares que

sobreviven en cada cambio generacional.

Identificar los factores que inciden en la problematica del traspaso

generacional en sus diferentes etapas y deterioro de las empresas familiares.

Identificar y analizar las caracteristicas propias de la cultura organizacional de

las empresas familiares.

Desarrollar una propuesta basada en administracion estratégica que
contribuya al éxito en la sucesion generacional como clave para la

permanencia del negocio familiar.

1.4 Justificacion de la investigacion

1.4.1 Justificacion Teodrica

En una reciente publicacion virtual se sefiala que “En los paises de América Latina

mas del 70% de las empresas son familiares, o estan constituidas por sociedades
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cuyos integrantes se encuentran unidos por relaciones de amistad, teniendo por lo
menos alguno de ellos, parientes como colaboradores internos. Esto significa que,
ademas de los problemas y luchas de poder, de compromisos financieros, de pensar
en innovar en materia de tecnologia empleada, elevar la productividad, de conocer
los movimientos de la competencia y trabajar sobre las correcciones estratégicas y
tacticas que sera necesario hacer para llegar a los objetivos prefijados, se entrelaza
otro problema, profundo y muchas veces el mas dificil de gobernar: los afectos”.
Pereira, E (n.d.). La realidad de las empresas familiares. Obtenida el 27 de agosto

de 2009, de http://www.epyaconsultora.com.ar/articulos/realidad.html.

La autora sostiene que “Una de las formas mas habituales en que nace una
empresa familiar es la siguiente: una persona posee cierta habilidad, la desarrolla
para convertirla en su profesién, trabajando en forma independiente, hasta que la
necesidad de estructura, por pequefia que sea, se hace imprescindible. Es en ese
momento, cuando un familiar cercano, un hermana/ o, la esposa, un sobrino, un hijo,
a el padre o la madre, que seguramente ha seguido de cerca los avances del
negocio, se suma al emprendimiento. De esta manera, juntos, contintan y
comparten los compromisos y exigencias propias del negocio, hasta que toman
conciencia de la necesidad de un tercer integrante, para lo cual recurren a su arbol
genealégico y plantel de descendientes”. Pereira, E (nd). La realidad de las
empresas familiares. Obtenida el 27 de agosto de 2009, de

http://www.epyaconsultora.com.ar/articulos/realidad.html

Son muchas las empresas familiares que cuando se iniciaron no planificaron la
sucesion y cuando esta se presenta no cuentan con los procedimientos, politicas, ni
estan claramente definidos sistemas de induccion de las nuevas generaciones.

Es lamentable ver como empresas que nacieron por el esfuerzo y lucha permanente
de sus fundadores, tienen que ser vendidas, pasando a ser administradas por otras
personas, y en muchas ocasiones tienen que cerrar sus puertas porque enfrentan
graves problemas de liquidez, de capacidad operativa, disminuyen sus niveles de
rentabilidad, haciendo de ellas un problema, que para quienes ahora tienen la

oportunidad de dirigirlas se soluciona con el cierre de actividades.
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Son muchos los casos vistos, empresas que alcanzaron gran participacion de
mercado, posicionamiento, afios de estabilidad financiera que luego de 20, 30 afios
desaparecen por mal manejo de quienes las heredaron, que se acostumbraron a
vivir con niveles de capacidad adquisitiva altos y sin experiencias de esfuerzo y

lucha por la permanencia de sus negocios.

El 80% de los negocios en el Ecuador son familiares, y la permanencia de los
mismos es vital para el desarrollo y aportaria a la estabilidad social y econdmica del
pais, por lo que se sostiene que el disefio de un Plan de Gestion Administrativa
evitara el deterioro de las Empresas Familiares y contribuira a superar con éxito el

cambio generacional aportando a su permanencia.
1.4.2 Justificacion Metodolégica

Mediante la entrevista se conocera la realidad de la problematica de la sucesion
generacional asi como se identificaran las causas que originan la disolucion de las

empresas.

La observaciéon de la realidad empresarial nacional permitira elaborar explicaciones

relacionadas a la problematica planteada.

El método hipotético-deductivo se utilizara para llegar a conclusiones coherentes
relacionadas con las causales que permitan identificar la estrategia apropiada a ser

utilizada.

El método inductivo-deductivo se utilizara para llegar a conclusiones particulares a

partir de las generales.

El método analitico para determinar los aspectos que constituyen causa del

fendmeno planteado y para identificar la estrategia referente a la reorganizacion.
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Se empleara el método de entrevista a expertos, de criterio personal basado en
experiencias y analisis del entorno y la realidad nacional de la problematica asi como

de la opinion referente a la propuesta a presentar.
1.4.3 Justificacion Practica

En las Empresas Familiares sean de personas naturales o juridicas no se cuenta
con un Plan Estratégico para la sucesiéon generacional, lo que ha originado que los

negocios en muchos casos desaparezcan.

De contar con una Planificacién Estratégica adecuada e implementando una
reorganizacion estructural acorde ‘a la realidad del entorno y de la época se
incrementarian las oportunidades de supervivencia, lo que aportaria al desarrollo

econdmico y social del pais.

Una Estrategia disefiada a partir del analisis de las variables identificadas en el
diagnostico que de implementarla incrementaria la oportunidad de la permanencia
de las Empresas Familiares y disminuiria la problematica del cambio generacional,
que involucre procesos de induccion, definir politicas y disefiar procesos

administrativos y operacionales a seguir por quienes tienen el poder de decision.

1.5 Marco de Referencia de la Investigacion

1.5.1 Marco Teorico

1.5.1.1 Evolucion de la Planificacion Estratégica

La Planificacion Estratégica es un concepto que ha ido evolucionando con el paso
del tiempo. El mismo fue utilizado desde las antiguas civilizaciones, pero no era visto
desde una perspectiva empresarial sino mas bien como herramienta para crear

tacticas de guerra. Los primeros en insertar el término estrategia al campo del

negocio fueron Von Neuman y Morgenstern en su libro la “teoria del juego”.
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A principios del siglo 20 se comienza a utilizar en la literatura cientifica el concepto
Planificacion por Taylor y Fayol, estos querian suplantar el empirismo que habia en
las empresas por un método cientifico en donde la planificacién fungiera como

instrumento de direccion.

Taylor se dedica a crear principios de administracion cientificas durante ese proceso
crea cuatro principios elementales: principios de planeacion, de preparaciéon, de

control y por ultimo de ejecucion.

Fayol por su parte de lo que es administrar como planear, organizar, dirigir,
coordinar y controlar. Para el 1918 la planificacion aparece con la sociedad socialista

en el libro La Planificacion Educativa.

Luego a mitad de los anos cincuenta comenzaron a surgir técnicas de administracion
como: presupuesto a largo plazo, control financiero, y la planeacion a largo plazo;
pero casi finalizada la década los enfoques fueron evolucionando por el desarrollo y
el intercambio de experiencias, debido a esto surge lo que conocemos hoy como
planeacién o planificacién estratégica. Pero este término cobra mas fuerza cuando
se publica para el 1965 el libro “Estrategias Corporativas” de Igor Ansoff, mejor

conocido como el padre de la gerencia estratégica.

Luego del surgimiento y crecimiento de este concepto muchos han sido los que han
estudiando y analizando este concepto mas a fondo. Por ejemplo Peter Drucker en
su libro “La gerencia, tareas, responsabilidades y practicas”, define la planificacion
estratégica como “el proceso continuo que consiste en adoptar decisiones
empresariales y con el mayor conocimiento posible de su caracter futuro; en
organizar sistematicamente los esfuerzos necesarios para ejecutar estas decisiones,
y en medir los resultados de estas decisiones comparandolas con las fuerzas

expectativas mediante la retroaccion sistematica organizada.”

Segun Gémez Castafieda, Omar R.: "Planificacién Estratégica" en Contribuciones a
la Economia, enero 2005. Texto completo en http://www.eumed.net/ce. La

Planificacion Estratégica es la actividad de moldear el futuro de la organizacién a
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través de un proceso ordenado mediante la organizacion de las ventajas

competitivas.

Para otros tedricos como Smith este término es considerado como un proceso
normal, dilatado y costoso, y que el mismo es llevado a cabo por ejecutivos de la
organizacion o por un grupo exclusivo de planificadores, y sesga su potencial en

procesos interactivos y participativos.

Otros autores como el caso de Mintzberg que ha ido un poco mas alla de definir el
término de planificacion estratégica y ha enumerado una serie de elementos que
podrian llevar al fracaso o peligro de una planificacion estratégica entre los cuales se

encuentra:

- La suposicion de la alta direccion de que puede delegar la funciéon de

planificacion a un planificador.

- Error en el desarrollo de metas factibles, como una base para la formulacién

de planes a largo plazo.

- Descuidar el fomento de un clima en la organizacién que favorezca a la

planificacion.

- Falla al usar planes como estandares en la valoracion del desempefio

administrativo.

- Inyectar demasiada formalidad al sistema, que limita la flexibilidad, fluidez y

simplicidad, y restringe la creatividad.

La planificacion estratégica sera un tema que seguira siendo objeto de estudio y

criticas por muchos tedricos o estudiosos en el presente y en el futuro.
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1960 1970 1980 1990
1. Proyecciones Largo | 1.Estrategias 1. La alta | 1.Mercados
Plazo explicitas Gerencia esta a | mundiales

2.Presupuestos a 5
afnos

3.Planes Op.
4.Estrategias
crecimiento y la
diversificacion
5.Proyeccion
tecnologica
6.Planeacion de
fuerza laboral

7.-Matriz de Producto
Mercado

2.Divisiones
UE

en

3.Planeacion para
el cambio
4.Simulacién de
Alternativas

5.Apreciacion del
riesgo politico

6.Proyeccion
social

7. Evaluacibn de
impacto
ambiental
8.Anélisis de
sensibilidad

y riesgo

cargo de la PE.

2.Elaboracion y
puesta en
marcha de la PE

3.Liderazgo
visible

gjercido por la
alta

Gerencia y
compromiso
de fodos los

funcionarios

4.Inversiones
masivas
nuevas
tecnologias

en

5.Filosofias y
objetivos
empresariales
explicitos

6.Entrenamiento
interno

de mercadeo y
servicios

7.Programas de
mejoramiento  a

la calidad
8.Bases de datos
internas y
externas

2.Alta importancia
a los factores del
entorno

3.Uso
tecnologias
Informaticas

de

4.Incremento del
calculo

de riesgos

5.Altas
velocidades en la
renovacion del

conocimiento

6.Ventajas
competitivas

7.Benchmarking

8.Holistica
gerencial

9.Inteligencia
emocional

10.Mejoras
continuas

11.Cuadro
indicadores

de

llustracién 1 Tabla Evolucidn de la Planificacion Estratégica por Décadas
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1.5.1.2 La Estrategia en la Administracion

La palabra estrategia se ha utilizado de muchas maneras y en diferentes contextos a
lo largo de los afios. Su uso mas frecuente ha sido en el ambito militar, donde el

concepto ha sido utilizado durante siglos.

El término estrategia viene del griego strategos que significa “un general”. A su vez,
esta palabra proviene de raices que significan “ejercito” y “acaudillar”. El verbo
griego, stratego significa “planificar la destruccién de los enemigos en razén del uso

eficaz de los recursos™

En el caso de los empresarios modernos con inclinacién competitiva, las raices del
concepto de estrategias se presentan con un atractivo evidente. Aunque los
estrategas de las empresas no proyectan la destruccion de sus competidores en el
mercado, si tratan de vender mas que sus rivales y obtener mas y mejores

resultados que ellos.

Dentro de los diferentes puntos de vista tenemos que los primeros estudiosos que
ligaron el concepto de estrategia a los negocios fueron Von Neumann vy
Morgenstern, en su obra la teoria del juego. Alli definieron la estrategia como la serie
de actos que ejecuta una empresa, los cuales son seleccionados de acuerdo con

una situaciéon concreta.

Peter Drucker, en su libro The Practice of Management (1954), afirmaba que la
estrategia requiere que los gerentes analicen su situacion presente y que la cambien
si es necesario. Parte de su definicién partia de la idea que los gerentes deberian

saber qué recursos tenia su empresa y cuales deberia tener.

Alfred Chandler defini6 estrategia empresarial, en su obra Strategy and Structure
(1962), basado en su analisis de cuatro grandes de la industria estadounidense, a
principios del siglo XX: DuPont, Estandar Oil of New Jersey, General Motor y Sears

Roebuck. Chandler definié la estrategia como el elemento que determinaba las

11
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metas basicas de una empresa, a largo plazo, asi como la adopcidén de cursos de

accion y la asignacion de los recursos necesarios para alcanzar estas metas.

Kenneth Andrews, colega de Chandler en Harvard, ofrecié una definicion similar, la
cual cautivdé la atencion de una generacion de estudiantes de la Escuela de
Negocios de Harvard y de todo el mundo: “La estrategia representa un patrén de
objetivos, propésitos o metas, asi como las politicas y los planes principales para
alcanzar estas metas, presentandolos de tal manera que permiten definir la actividad
a la que se dedica la empresa, o la cual se dedicara, asi como el tipo de empresa

que es o sera”

Con base en esta ultima definicion la estrategia debe disefiar una serie de objetivos
y planes que revelen el campo de actividad de la empresa, asi como la forma en que
se enfoca esta actividad.

Igor Ansoff, en 1965, ofrecidé una definicibn mas analitica, enfocada hacia la accion.
Ansoff consideré que la estrategia era un “hilo conductor” que corria entre las
actividades de la empresa y los productos/mercados. La estrategia se convierte asi

en una regla para tomar decisiones; un hilo conductor con cuatro componentes:

1. El alcance del producto/mercado
2. El vector de crecimiento

3. La ventaja competitiva
4

La sinergia

Todas las definiciones anteriores, tienen cuatro elementos en comun. En primer
lugar estéa el concepto de un ambiente, es decir, una serie de condiciones ajenas a la
empresa, a las que ésta debe responder. Algunas de estas condiciones son
negativas (amenazas) y otras positivas (oportunidades). En segundo lugar, la
empresa debe establecer metas u objetivos basicos. El objetivo de mas alto nivel se
suele conocer como la misién; es decir, una definicion de la razon de ser de le
empresa. En tercer lugar, la gerencia debe realizar un analisis de la situacion, con el
fin de determinar su posicién en el ambiente y su cantidad de recursos. Este analisis

se suele conocer como Fuerzas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas, FODA

12
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por sus siglas en esparol, (SWOT en inglés). Por ultimo la empresa proyecta como
aplicar sus recursos, a efecto de alcanzar sus metas y lograr adecuarse lo mejor

posible a su ambiente.

El enfoque de la estrategia se basa fundamentalmente en dos supuestos. El primero
es que el analisis siempre debe ir antes que la accién. La definicién de metas, el
analisis de la situaciéon y la planificacion deben ir antes de cualquier accion que
emprenda la empresa. A esto se le suele llamar formulacién de la estrategia. El
segundo supuesto es que la accion, con frecuencia llamada ejecucion de la
estrategia, esta a cargo de personas que no son analistas, gerentes de niveles
superiores ni planificadores. Estas son personas que ponen en practica sus
formulas, con el minimo de sorpresas posible.

Henry Mintzberg, en su libro El Proceso Estratégico, Conceptos, Contextos y Casos,

define estrategia de la siguiente manera:

“Es el patron o plan que integra las principales metas y politicas de una
organizacion y, a la vez, establece la secuencia coherente de las acciones a

realizar’.

Una estrategia bien formulada ayuda a poner en orden y asignar, tomando en cuenta
sus atributos y deficiencias internas, los recursos de una organizacion, con el fin de
lograr una situacion viable y original, asi como anticipar los posibles cambios en el

entorno y las posibles acciones de los oponentes.

A la par de la definicion de estrategia debemos definir una serie de conceptos

integrados en todo el proceso estratégico.
1.5.1.2.1 Capacidad gerencial
Es el conjunto de conocimientos, experiencias, habilidades, actitudes y aptitudes

(inteligencia), que permite a las personas influir con medios no coercitivos sobre

otras personas para alcanzar objetivos con efectividad, eficiencia y eficacia.

13
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Planificacion es:

una funcién basica de la gerencia

determina el futuro deseado
es filmar una "pelicula” de lo que deseamos que ocurra en la organizacion

es el proceso de construir un puente entre la situacion actual y la situacion

deseada

En resumen podemos decir graficamente que planificacién es el proceso que

permite construir un puente entre:

<

Situacion Actual El futuro deseado

Diagnostico de la Situacion Actual Plan Estratégico

llustracion 2 Planificacion

1.5.1.3 Indicadores de Gestion

Dentro de esta planificacion debemos contar con indicadores de gestiéon, de los

cuales definiremos

1.5.1.3.1 Productividad

Es la relaciéon entre los productos totales obtenidos y los recursos totales

consumidos

14
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1.5.1.3.2 Efectividad

Es la relacidon entre los resultados logrados y los que nos propusimos previamente y

da cuenta del grado de cumplimiento de los objetivos planificados.
1.5.1.3.3 Eficiencia

Es la relacion entre la cantidad de recursos utilizados y la cantidad de recursos que

se habia estimado o programado utilizar.
1.5.1.3.4 Eficacia

Valora el impacto de lo que hacemos, del producto que entregamos o del servicio
que prestamos. No basta producir con 100% de efectividad, sino que los productos
0 servicios sean los adecuados para satisfacer las necesidades de los clientes, la
eficacia es un criterio relacionado con calidad (adecuacién al uso, satisfaccién del

cliente).

1.5.1.4 Principales diferencias entre Planificacion Estratégica y Planificacion

Operativa

Planificacién Estratégica es:

e Largo plazo

e Que hacer y como hacer en el plazo largo

e Enfasis en la busqueda de permanencia de la institucion en el tiempo

¢ Grandes lineamientos (general)

e Incluye: mision, vision de futuro, valores corporativos, objetivos, estrategias y

politicas

Planificacién Operativa es
e Corto y mediano plazo
e Que, cdmo, cuando, quién, donde y con qué
e Enfasis en los aspectos del "dia a dia"
15
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e Desagregacion del plan estratégico en programas o proyectos especificos

¢ Incluye: objetivos y metas, actividades, plazos y responsables

1.5.1.5 ;Por qué desarrollar un Plan Estratégico?

El desarrollo de un plan estratégico produce beneficios relacionados con la
capacidad de realizar una gestion mas eficiente, liberando recursos humanos y
materiales, lo que redunda en eficiencia productiva y en una mejor calidad de vida y

trabajo para los miembros de la organizacion.

La Planificacion Estratégica mejora el desempefio de la institucion

El solo hecho, demostrado por muchos estudios, de establecer una visién, definir la
mision, planificar y determinar objetivos, influye positivamente en el desempefio de
la institucion. La planificacion estratégica permite pensar en el futuro, visualizar
nuevas oportunidades y amenazas, enfocar la misién de la organizacién y orientar
de manera efectiva el rumbo de una organizacion, facilitando la accién innovativa de

direccion y liderazgo.

Permite enfrentar los principales problemas de las organizaciones

La planificaciéon estratégica es una manera intencional y coordinada de enfrentar la
mayoria de los problemas criticos, intentando resolverlos en su conjunto vy
proporcionando un marco util para afrontar decisiones, anticipando e identificando

nuevas demandas.

Introduce una forma moderna de gestionar las instituciones puablicas

Una buena planificacion estratégica exige conocer mas la organizacion, mejorar la
comunicacién y coordinacion entre: los distintos niveles y programas y mejorar las
habilidades de administracion. La planificacion estratégica genera fuerzas de cambio
que evitan que las organizaciones se dejen llevar por los cambios, las ayuda a tomar
el control sobre si mismas y no sélo a reaccionar frente a reglas y estimulos

externos.
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1.5.1.6 El Proceso de la Planeacion Estratégica

Las demandas de la hipercompetencia en la economia global requieren de
estrategias que un analista denomina “audaces y de movimiento rapido”. La
planeacion estratégica es el proceso de formular e implementar estrategias para
avanzar hacia el logro de la mision y las metas estratégicas de la organizacion y

garantizar la ventaja competitiva.

La esencia de la planeacidn estratégica consiste en mirar hacia delante, comprender
el entorno, y posicionar eficazmente a la organizacion para el éxito competitivo en

épocas de cambio.

El proceso de planeacion estratégica debe concentrar la atencion en objetivos
generales claros, congruentes y a largo plazo. Se deberan desarrollar a partir de la
comprensién profunda del entorno competitivo. Se deberan construir a partir de un
conocimiento profundo de la ofganizacién. Y se deberan implementar con

compromisos y decision.

Existen dos grandes responsabilidades en el proceso de la planeacion estratégica.
La primera es la formulacién de la estrategia, la cual implica evaluar las estrategias,
la organizacién y el entorno existentes para desarrollar nuevas estrategias y planes

estratégicos capaces de suministrar una ventaja competitiva futura.
Peter Drucker asocia este proceso con un conjunto de cinco preguntas estratégicas:

¢, Cual es la misién de nuestro negocio?
¢ Quiénes son nuestros clientes?
¢ Qué es lo valioso para nuestros clientes?

¢ Cudles han sido nuestros resultados?

o b ® DM =

¢ Cual es nuestro plan?

17
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Formulacion de la estrategia Implementacion de la estrategia
Creacion de estrategias Poner en practica las estrategias
7 o N 7 N
= N

Identificar Analizar: Revisar la Implementar Evaluar
los objetivos -Mision y mision y los planes resultados y
de la mision objetivos objetivos y estratégicos: renovar los
y las -Valores y elegir .Movilizar procesos de
estrategias cultura nuevas recursos planeacion
actuales corporativa estrategias: .Utilizar estratégica

-Fuerzas y -Corporativas sistemas y

debilidades -De Negocios practicas de

internas -Funcionales administracion

Oportunidades

y riesgos del

entorno

llustracion 3 Proceso de Planeacion Estratégica

La segunda responsabilidad de la planeacién estratégica es la implementacién de la
estrategia. Una vez que se han creado las estrategias se debe actuar sobre ellas
exitosamente para lograr los resultados deseados. Como dice Drucker “El futuro no
se cumplira tan solo con desearlo con bastante fuerza. Se requiere decision, ahora.
Impone riesgos, ahora. Requiere acciéon, ahora. Demanda asignacion de recursos vy,
sobre todo, de recursos humanos, ahora. Requiere trabajo, ahora. Esta es la

responsabilidad para llevar a la practica las estrategias y los planes estratégicos.

1.5.1.6.1 Modelo de Michael Porter
El modelo de estrategia competitiva de Michael Porter identifica tres grandes

opciones estratégicas genéricas:
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1.5.1.6.1.1 Diferenciacion

Busca ventaja competitiva a través de originalidad. Intenta producir bienes vy
servicios que sean claramente distintos de aquellos ofrecidos por la competencia.
El objetivo es atraer a clientes que se vuelvan leales a los productos de la

organizacién y pierdan interés en aquellos de la competencia.

Requiere ventajas organizacionales de mercadotecnia, investigacién y desarrollo,
liderazgo tecnolodgico y creatividad. Su éxito depende enormemente de la percepcion

continua que tenga el cliente de la c:talidad y originalidad del producto.
1.5.1.6.1.2 Liderazgo en costos

Las organizaciones que siguen esta estrategia tratando de mejorar continuamente la
eficiencia de produccion, distribucion y otros sistemas organizacionales. El objetivo
es tener costos mas bajos que los competidores y alcanzar por tanto utilidades mas
elevadas. Requiere estrictos controles administrativos y de costos, asi como
productos faciles de fabricar y distribuir. Por supuesto, la calidad no debe

sacrificarse en el proceso
1.5.1.6.1.3 De concentracion

Las organizaciones que siguen esta estrategia centran la atencién en un segmento
especial del mercado con el objeto de servir sus necesidades mejor que nadie. La
estrategia concentra los recursos y talento organizacionales en un grupo particular
de clientes, regién geografica o linea de producto o servicio. Lo cual también debera
contribuir al fortalecimiento a través de la diferenciacion o el liderazgo en costos, o
ambas cosas. Es importante recalcar que la estrategia de concentracion requiere
una disposicién hacia la concentracion y la capacidad para utilizar recursos con el fin

de obtener una ventaja especial en una sola area.
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1.5.1.6.2 Modelo Adaptativo de Miles y Snow

La premisa fundamental del modelo adaptativo de Miles y Snow es que las
organizaciones deberian seguir estrategias de producto/mercado con la naturales de
su ambiente externo. En este sentido, una estrategia que se ha elegido bien, permite
que una organizacion se adapte con éxito a los retos del entorno

La estrategia del explorador implica buscar la innovacién y nuevas oportunidades
de cara al riesgo y con la esperanza de crecer. Esta estrategia es mas adecuada en

un entorno dinamico y de alto potencial.

La estrategia del analizador busca mantener la estabilidad de un negocio clave y
simultdneamente explora oportunidades selectivas para la innovacién y el cambio.

Esta estrategia se encuentra en medio de la estrategia del explorador y la reactiva

Las organizaciones que siguen la estrategia reactiva fundamentalmente responden
a las presiones de la competencia con el fin de sobrevivir. Este es un enfoque de
“siga el ejemplo como ultimo recurso”. Las organizaciones reactivas no tienen

estrategias a largo plazo ni coherentes

1.5.1.6.3 Modelo de Grant (1995)

Afirma que para que una estrategia sea exitosa, ésta debe ser consistente con los
valores y las metas de la firma, con los recursos y capacidades de la misma, con su

entorno, con su estructura y sistemas organizativos.

Para que el concepto de estrategia sea una herramienta util para alcanzar objetivos

de la empresa, es preciso convertir la nocidén agregada de estrategia en decisiones
concretas para todos los niveles en que opera la misma, para los cuales es Util

identificar tres niveles de estrategia:
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1.5.1.6.3.1 Estrategia Corporativa

El nivel de estrategia corporativa conduce a la organizacion en su conjunto hacia
una ventaja competitiva sustentable. El propésito de la estrategia corporativa es

establecer el rumbo y guiar las asignaciones de recursos para toda la empresa.

Las decisiones estratégicas tipicas en el nivel corporativo se relacionan con la
asignacion de recursos para adquisiciones, el desarrollo de nuevos negocios,

desinversién y cosas parecidas en toda esta cartera de negocios.
1.5.1.6.3.2 Estrategia de Negocio

El nivel de negocio es el adecuado para la formulacion de la estrategia competitiva.
La esencia de la estrategia de negocio es el desarrollo de un posicionamiento
estratégico que permita a la empresa obtener una rentabilidad superior en dicho
negocio, a la vez que se desarrolla y consolida un conjunto de ventajas competitivas
que le permitan sostener una situacion futura. Se compone fundamentalmente de

cuatro elementos interrelacionados (Grant, 1995)

a) Dominio: es el campo de actuacion o mision del negocio

b) Competencias distintivas: conjunto de caracteristicas especificas que dicho
negocio ha desarrollado o aprovecha otros negocios y sobre los que basa su modo
de competir dentro del dominio escogido

c) Cambios estratégicos: aquellos que se han escogido para consolidar o mejorar su
posicion en el dominio apalancandose en sus competencias distintivas

d) Objetivos concretos: objetivos cuantitativos coherentes con los corporativos

Para llevar a cabo la formulaciéon de la estrategia es necesario estudiar el entorno
competitivo que se tiene y conocer bien la estructura del sector sobre el que se
actla, los competidores que participan (o0 que potencialmente podrian hacerlo) y los

factores econdmicos subyugantes en el mercado de los productos de la empresa.
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También es preciso conocer aquellos aspectos macroecondmicos fundamentales

para el futuro y supervivencia de la empresa.

El analisis externo permite identificar la estrategia ideal y la estrategia posible,
haciendo el correspondiente analisis interno de los aspectos que caracterizan al

negocio respecto a los competidores.

1.5.1.6.3.3 Estrategia Funcional

Orienta la utilizacion de recursos para implementar una estrategia de negocios.

Este nivel de estrategia se concentra en las actividades de un area funcional
especifica de operaciones. Observando la ilustracion 4, las funciones normales de
un negocio, como son mercadotecnia, fabricacion, finanzas, e investigacién y

desarrollo ilustran este nivel de estrategia.

Estrategia corporativa
(,Qué caminos debe seguir
la empresa en su conjunto?

Estrategia de negocio
(Como competimos en cada

uno de nuestros negocios M\§§ Division 1 ;};l
principales? -

Estrategia Funcional
{Cémo podemos apoyar
mejor a cada uno de
nuestros negocios
principales?

Investigacion Recursos Fabricacion Mercadotecnia
‘ Humanos

Desarrollo

llustracion 4 Niveles de Estrategia de un Negocio Grande
1.5.1.7 Estrategias versus tacticas
¢ En que difieren las estrategias de las tacticas? La diferencia principal radica en la

escala de acciéon o la perspectiva del lider. Lo que parece ser una tactica para el
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ejecutivo en jefe, puede ser una estrategia para el jefe de mercadotecnia si es que
esta determina el éxito total y la viabilidad de la organizacion. En un sentido mas
preciso las tacticas pueden ser a cualquier nivel.

Las tacticas son los relineamientos de corta duracién, son ajustables y asumen la
accion y la interaccion que las fuerzas contrarias usan para lograr metas especificas
después de su contacto inicial. La estrategia define una base continua para enfocar

esos ajustes hacia propositos mas ampliamente concebidos.

Una estrategia genuina siempre es necesaria cuando las acciones potenciales o las
respuestas de un contrincante inteligente pueden afectar de manera sustancial el
resultado deseado, independientemente de la naturaleza global de las actividades
de la empresa. Esta condicion atafe a las acciones importantes que son

emprendidas en el mas alto nivel de las organizaciones competitivas.
1.5.1.8. Analisis Interno de la Organizacion

El analisis interno es el estudio de los factores claves que en su momento han
condicionado el desempeno pasado, la evaluacion de este desempefio y la
identificacidon de las fortalezas y debilidades que presenta la organizaciébn en su

funcionamiento y operacion en relacion con la misién.

Este analisis comprende aspectos tales como su recurso humano, tecnologia,
estructura formal, redes de comunicaciones formales e informales, capacidad

financiera, etc.

Las fortalezas (factores internos positivos) son fuerzas impulsoras que contribuyen
positivamente a la gestion de la institucion, y las debilidades (factores internos
negativos) en cambio, son fuerzas obstaculizantes o problemas que impiden el

adecuado desempenio.

El analisis organizacional permite -identificar las fortalezas para impulsarlas y las

debilidades para eliminarlas o corregirlas.
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1.5.1.9. Estructura de un Plan Estratégico

e Mision

e Visidn

e Valores Corporativos

e FODA

e Objetivos Estratégicos

e Estrategias

e Politicas y Procedimientos

e Factores Criticos De Exito

1.5.1.10 La Empresa Familiar
Se citan algunos conceptos y opiniones:

La Empresa familiar es una asociacion con fines econémicos cuya propiedad y
niveles gerenciales pertenecen a una familia, cuyo papel principal consiste en decidir
la asignacion de los recursos pertenecientes a la empresa y los de la propia familia,
en un proceso en donde la vinculacion entre ambas unidades es muy estrecha.

(H. Erbetta).

Empresas familiares son aquellas en las cuales la propiedad (capital de la empresa)
es controlado por una o varias familias.

Empresas familiares son aquellas en las que algunos miembros de la familia o las
familias trabajan ocupando cargos directivos. Condicion que se da a nivel de
cualquier empresa, donde por lo general los miembros de la familia actian como
directivos y ademas realizan todo el trabajo. Sin embargo esta caracteristica de la
empresa familiar es lo que plantea la necesidad de la organizacion y la distribucién

de las funciones.
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1.5.1.10.1 Organizacion Empresa Familiar

Las empresas familiares son aquellas en las cuales los propietarios tienen deseo de
perpetuar en el tiempo la obra del fundador (por lo general pariente cercano
antecesor). Situacion que generalménte se presenta a nivel de la empresa, pero que
es muy comun que se vaya diluyendo en el tiempo, generacion tras generacion

(nietos o una segunda generacion es dificil que presenten este deseo).

La mayoria de las definiciones citadas se enfocan en contenidos como la propiedad,
compromiso gerencial de la familia propietaria y sucesién generacional. Si nos
basamos en este enfoque, el numero de Empresas Familiares se reduciria
considerablemente, ya que se esta dejando de lado la influencia que tiene el factor

cultural y familiar en el desempefio de la empresa.

Segun el Family Business Network,.el contar con una definicion de Empresa Familiar
aceptada y compartida a nivel mundial, es una necesidad primordial para obtener
avances y resultados que favorezcan el desarrollo de este tipo de empresas. Por lo
tanto, una definicion de empresas familiares debe ser clara sobre los elementos que
la conforman, transparente y alejada de la mayor ambigliedad posible, de tal forma
que puede arrojar resultados confiables al momento de aplicarla. Asi, una empresa

familiar se define como aquella en donde:

¢ Una o mas familias poseen mas del 50% de la propiedad de la empresa

e Existen miembros de la familia ocupando cargos directivos dentro de la
empresa 4'

e Los miembros de la familia consideran que esa empresa va a ser transferida a

las siguientes generaciones

En esencia, la empresa familiar tiene una representacion grafica en el Modelo de los
Tres Circulos, elaborado al principio de los ochenta por los norteamericanos John

Davis y Renato Tagiuri, donde se superponen (total o parcialmente) la empresa, la
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familia y la gestion empresarial, y es a partir de este criterio de tres circulos que se

construira la propuesta.

.,

Propiedad

5

3 F ?l!‘ : RSP /}”,Gesiﬁé“
| dlttiiia L Enjs preg;ari aj)‘;

- o,

llustracion 5 Modelo de los Tres Circulos

El grado y el sentido del movimiento de cada uno de los tres circulos definiran la
velocidad de madurez o de crecimiento empresarial y el nivel de entendimiento (o

no) de los socios familiares involucrados.

Consistente con lo anterior, las necesidades materiales e inmateriales, de la suma
de estas personas, se hacen mas divergentes y dificultosas de manejar, y junto con
ello, la etapa de la vida en que estd cada uno de ellos determina que vean la
realidad de manera distinta. Los tres especialistas mas importantes en futurologia
empresarial, Toffler, Nasbitt y el Club de Roma, han dicho que: “la empresa de
capital no podra ingresar al siglo XXI sin que la empresa familiar se haga cargo de la

comercializacion de sus productos y servicios”.
Por esto y muchas otras circunstancias, las empresas familiares seguiran vigentes,

por lo menos durante las décadas que vienen, seguiran evolucionando, creciendo y

siendo rentables.
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1.5.2 Marco Conceptual

Planificacion

Permite la formulacion o el planeamiento o seleccidén de las metas y objetivos
generales y especificos (de la organizacion, de los departamentos o divisiones) y
una programacién con pasos sistematicos para alcanzarlos. Los planes pueden ser
desarrollados a corto, mediano y largo plazo, dependiendo de los niveles

administrativos: a niveles mas bajos, menor tiempo.

Planificacion Estratégica
Es la actividad de moldear el futuro de la organizacién a través de un proceso

ordenado mediante la organizacion de las ventajas competitivas.

Planificacion Estratégica del Cambio Generacional

El Plan Estratégico del Cambio Generacional es aquel que cumple los requisitos
como mirar a largo plazo y trazar una adecuada planificacién empresarial. Un
cambio generacional en la empresa familiar es mucho mas que un cambio de

propiedad o econdmico, es un cambio de liderazgo, de estrategia y organizacion.

Permanencia del negocio familiar

La permanencia en las empresas familiares se debe cuando se inculca el espiritu
empresarial en los hijos y a la vez que se les ensefia el precio del fracaso. Los
sucesores deben aprender cuanto antes a asumir riesgos, pero planificando

racionalmente cualquier medida.

Problemas de comunicacion interna
Los problemas de comunicacién de las empresas familiares son aquellos que surgen
cuando los miembros de la familia asumen que saben lo que otros miembros

quieren.

Programas de Induccion
Los programas de induccion son los procesos iniciales por medio de los cuales se

proporcionara al individuo la informacion basica que le permita integrarse
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rapidamente al lugar de trabajo. Es comun que la induccién incluya: los valores de la
organizacioén, misién, vision y objetivos, politicas, horarios laborales, dias de
descanso, dias de pago, prestaciones, historia de la empresa, servicios al personal,
etcétera. Ademas de estos temas, no esta de mas ejercer una sensibilizaciéon hacia

la calidad, el servicio al cliente y el trabajo en equipo, entre otros puntos.

Espiritu emprendedor

Aquella persona con espiritu emprendedor es quien sabe identificar una oportunidad
y organiza los recursos necesarios para ponerla en marcha. Es habitual emplear
este término para designar a una persona que crea una empresa 0 que encuentra
una oportunidad de negocio, 0 a alguien quien empieza un proyecto por su propia

iniciativa.

Resistencia al cambio

La resistencia al cambio es un sintoma absolutamente natural. Si las personas
tienen suficiente informacion sobre el cambio, pueden ofrecer cierta resistencia
simplemente porque perciben que no pueden cambiar. Sucede que se sienten
condicionadas por la organizacion,.no saben como hacer lo que deben hacer o no

tienen las habilidades requeridas por la nueva situacion.

Esta sensacion provoca cierta inmovilidad que es percibida como resistencia a

cambiar.

Familia
Estructura social basica, dinamica, formada por individuos que mantienen una
unidad, donde se produce una ida y vuelta entre los mismos y el cambio en uno de

los familiares produce repercusiones en los demas.

Conflicto
Es toda situacion en la que dos o mas partes se sienten en oposicién. Es un proceso
interpersonal que surge de desacuerdos sobre las metas por alcanzar a los métodos

por empelar para cumplir esas metas. Proceso que se inicia cuando un parte percibe
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que otra la ha afectado de manera negativa, o esta a punto de afectar de manera

negativa, alguno de sus intereses.

Conflictos Familiares

Los conflictos familiares son las causas de las confusiones entre los subsistemas
familiares y empresariales, debido a que existen diferentes formas de emociones y

percepciones individuales.

Traspaso generacional de las empresas

El traspaso generacional de las empresas, es un cambio de liderazgo, normalmente
es un cambio de estrategia y organizacion, de cultura y vision. Por ello, debe de
anticiparse y planificarse dentro de la estrategia de la empresa, requiere planes de
carrera, evaluaciébn de competencias, sistemas de objetivos y profundos

conocimientos de gestidon empresarial.

Trabajo en Equipo

Trabajar en equipo es un conjunto de personas que realiza una obra comun, lo cual

los vincula, los organiza y orienta hacia objetivos compartidos.

Liderazgo

El liderazgo es el proceso de influir en otros y apoyarlos para que trabajen con
entusiasmo en el logro de objetivos comunes. Se entiende como la capacidad de
tomar la iniciativa, gestionar, convocar, promover, incentivar, motivar y evaluar a un

grupo o equipo.

Liderazgo compartido
El liderazgo compartido significa repartir las responsabilidades entre dos o mas
personas. Significa empoderar a individuos de todos los niveles y darles una
oportunidad de tomar la conduccion.
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Comunicacion efectiva ‘_

La comunicacion efectiva es explorar las condiciones que hacen posible que la
comunicacion sea provechosa y eficaz. En comunicacion efectiva el transmisor y el
receptor codifican de manera exitosa el mensaje que se intercambia. O sea que

ambos entienden el mensaje transmitido.

Autoaprendizaje

El autoaprendizaje es la forma de aprender principalmente por uno mismo.

Experiencia

La experiencia es una forma de conocimiento o habilidad derivados de la
observacién, de la vivencia de un evento o proveniente de las cosas que suceden en

la vida.

Busqueda del talento humano
La busqueda del talento humano es una serie de decisiones acerca de la relacion de

los empleados que influye en la eficacia de éstos y de las organizaciones.

Etica
La ética es la parte de la filosofia que trata de la moral y de las obligaciones que

rigen el comportamiento del hombre en la sociedad.

Valores
Se entiende por valor todo aquello que lleve al hombre a defender y crecer en su
dignidad de persona. El valor moral conduce al bien moral. Recordemos que bien es

aquello que mejora, perfecciona, completa.
Mision
Define el negocio al que se dedica la organizacién, las necesidades que cubren con

sus productos y servicios, el mercado en el cual se desarrolla la empresa vy la

imagen publica de la empresa u organizacion.
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Vision
Define y describe la situacion futura que desea tener la empresa, el propdsito de la

visién es guiar, controlar y alentar a la organizacién en su conjunto para alcanzar el

estado deseable de la organizacion.

Valores Corporativos
Los valores son el conjunto de principios, creencias, reglas que regulan la gestion de
la organizacién. Constituyen la filosofia institucional y el soporte de la cultura

organizacional.
FODA

El analisis FODA es una herramienta que permite conformar un cuadro de la
situacion actual de la empresa u organizacion, permitiendo de esta manera obtener
un diagnéstico preciso que permita en funcién de ello tomar decisiones acordes con

los objetivos y politicas formulados.

Objetivos Estratégicos
Los objetivos estratégicos establecen que es lo que se va a lograr y cuando seran
alcanzados los resultados, pero no establecen como seran logrados. Estos objetivos

afectan la direccién general y viabilidad de la entidad.

Estrategia
Es el patrén o plan que integra las principales metas y politicas de una organizacion
y, a la vez, establece la secuencia coherente de las acciones a realizar. Define como

se van a lograr los objetivos estratégicos

Politicas
Las politicas son reglas o guias que expresan los limites dentro de los cuales debe

ocurrir la accion.
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Politicas Estratégicas
Las politicas estratégicas son aquellas que guian a la direccion general y la posicion

de la entidad y que también determinan su viabilidad.

Manual de procedimientos
Un manual de procedimientos es el documento que contiene la descripcion de
actividades que deben seguirse en la realizacion de las funciones de una unidad

administrativa, o de dos o mas de ellas.

Factores Criticos de Exito
Son aquellos elementos cuya presencia constituyen ventajas competitivas y cuya

carencia nos impiden el cumplimiento de la mision

Adaptabilidad al cambio

La adaptabilidad al cambio se define como la actitud de las personas antes las
diferentes transformaciones que sufra el medio ambiente interno o externo de la

empresa mediante el aprendizaje.

Transicion
Una transicion es la accion y efecto de pasar de un modo de ser o estar, a otro muy

distinto del anterior. Representa un cambio de un estado a otro.

Transicion Generacional de las empresas familiares

La transicién generacional de las empresas familiares es aquella donde se tiene el
deber ineludible de preparar un cambio éptimo para evitar sorpresas desagradables.
En los procesos de transicion de las empresas familiares se debe generar una
metodologia de trabajo para hacerlos vivos, utiles y profesionalizados, para que
asuman el proceso de vision y direccion estratégica de la empresa por encima de las

personas que necesitan ser relevadas en el cambio generacional.
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Capacitacion

La capacitacion es la educacion que recibe una persona con el fin de estimular su
efectividad en la posicion que desempefia dentro de la comparia. Normalmente la
capacitacion tiene objetivos a corto o mediano plazo y busca desarrollar una

capacidad especifica, como por ejemplo: un curso de Excel.

Cultura Organizacional

La cultura organizacional es uno de los pilares fundamentales para apoyar a todas

aquellas organizaciones que quieren hacerse competitivas.

Emprendedor

El emprendedor es una persona que corre riesgos y que emprende acciones para
conseguir oportunidades en situaciones que otras personas no reconocerian como
tales, o que incluso pudieran ver como problemas o amenazas. En el contexto de
los negocios, un emprendedor inicia nuevas empresas que dan vida a nuevas ideas

para productos o servicios.

Estructuras Organizacionales

Una estructura organizacional en si es la representacion grafica de la estructura

organizativa de una empresa u organizacion.

Cambio Organizacional

El cambio organizacional es la capacidad de adaptacién de las organizaciones a las
diferentes transformaciones que sufra el medio ambiente interno o externo, mediante
el aprendizaje. Otra definicion seria: el conjunto de variaciones de orden estructural
que sufren las organizaciones y que se traducen en un nuevo comportamiento

organizacional.
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Gobierno Corporativo

El concepto de gobierno corporativo, es el conjunto de principios y normas que
regulan el disefio, integracion y funcionamiento de los érganos de gobierno de la
empresa, como son los tres poderes dentro de una sociedad: los Accionistas,
Directorio y Alta Administracion. Un buen Gobierno Corporativo provee los incentivos
para proteger los intereses de la compafia y los accionistas, monitorizar la creacion

de valor y uso eficiente de los recursos.
1.6 Formulacion de la Hipotesis y Variables
1.6.1 Hipotesis General

Si existiera una planificacion estratégica como herramienta clave para asumir con
éxito el cambio generacional, entonces se incrementarian las posibilidades de la

permanencia del negocio familiar.
1.6.2 Hipotesis Particulares

a) Si se determina el nimero de empresas familiares que logran sobrevivir cada
transicidon generacional, entonces se generaria una base histérica de la

existencia de las empresas familiares.

b) Los problemas de comunicacion, la falta de un programa de induccién, la falta
de espiritu emprendedor, la resistencia al cambio, la desorganizacién y los
conflictos familiares son algunos de los factores que originan la problematica

en el traspaso de generacidon de las empresas familiares.
c) Un cambio de la cultura organizacional que acoja los nuevos esquemas

gerenciales, contribuiria favorablemente a la transicién generacional de las

empresas familiares.
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1.6.3 Variables Independientes - Dependientes

1.6.3.1 Variables Independientes

1.6.3.1.1 Variable Independiente de la Hipétesis General

Planificacion estratégica como herramienta clave para asumir con éxito el cambio
generacional.

1.6.3.1.2 Variables Independientes de las Hipotesis Particulares

a) Numero de empresas familiares que logran sobrevivir cada transicion

generacional
b) Los problemas de comunicacién, la falta de un programa de induccion, la falta
de espiritu emprendedor, la resistencia al cambio, la desorganizacion y los

conflictos familiares.

c) El cambio de la cultura organizacional que acoja los nuevos esquemas

gerenciales.
1.6.3.2 Variables Dependientes
1.6.3.2.1 Variables Dependientes de la Hipotesis General
Incremento de las posibilidades de la permanencia del negocio familiar.
1.6.3.2.2. Variables Dependientes de las Hipotesis Particulares

a) Generar base histérica de existencia de las empresas familiares.
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b) Originan la problematica en el traspaso generacional de las empresas

familiares.

c) Contribuirian favorablemente a la transicion generacional de las empresas

familiares.

1.6.3.3 Variables Empiricas

1.6.3.3.1 Variables Empiricas Independientes

1.6.3.3.1.1 Variables Empiricas Independientes de la Hipotesis General

a) Planificacién estratégica

b) Planificacién estratégica del cambio generacional

1.6.3.3.1.2 Variables Empiricas Independientes de las Hipotesis Particulares

De la Hipétesis Particular (a)

Numero de empresas familiares que logran sobrevivir cada transiciéon generacional

De la Hipétesis Particular (b)
¢ Problemas de comunicacion interna
e Falta de un programa de induccion
e Falta de espiritu emprendedor
¢ Resistencia al cambio
e La desorganizacién

e Conflictos familiares

De la Hipétesis Particular (c)
e Trabajo en equipo
e Liderazgo compartido

e Comunicacioén efectiva
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e Autoaprendizaje

e Experiencia

e Busqueda del talento humano
o FEticay valores

e Mision y vision

e Adaptabilidad al cambio
1.6.3.3.2 Variables Empiricas Dependientes.
1.6.3.3.2.1 Variable Empirica Dependiente de la Hipotesis General
Posibilidades de la permanencia del negocio familiar.
1.6.3.3.2.2 Variables Empiricas Dependientes de las Hipotesis Particulares

De la Hipétesis Particular (a)

Base histérica de existencia de las empresas familiares.

De la Hipétesis Particular (b)

Problematica en el traspaso generacional de las empresas familiares.

De la Hipétesis Particular (c)
Transicion generacional de las empresas familiares.

1.6.4 Indicadores.
1.6.4.1 Indicadores de las Variablés de la Hipotesis General.

De las Variables Empiricas Independientes de Hipotesis General
e Caracteristicas de la planificacion estratégica.

e Caracteristica de la planificacion estratégica para el cambio generacional.

De las Variable Empiricas Dependientes de Hipotesis General

o Porcentaje de permanencia de negocios familiares.
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1.6.4.2 Indicadores de las Variables de las Hipotesis Particulares.
De las Variables Empiricas Independientes de Hipotesis Particular (a)

e Porcentaje de empresas familiares que pasan de primera a segunda
generacion.

o Porcentaje de empresas familiares que pasan de segunda a tercera
generacion.

e Porcentaje de empresas familiares que pasan de tercera a cuarta a segunda

generacion.
De las Variables Empiricas Independientes de Hipotesis Particular (a)

e Porcentaje de empresas familiares en 1era generacion.
e Porcentaje de empresas familiares en 2da generacion.

e Porcentaje de empresas familiares en 3era generacion.
De las Variables Empiricas Independientes de Hipotesis Particular (b)

¢ Nivel de eficacia en comunicacion interna.

e Existencia de programa de induccién

e Caracteristicas del espiritu emprendedor de los sucesores
o Caracteristicas de la resistencia al cambio.

e Grado de desorganizacién empresarial

e Existencia de conflictos familiares dentro del negocio
De las Variables Empiricas Dependientes de Hipotesis Particular (b)

¢ Nivel de impacto de los factores en la problematica del traspaso generacional

de las Empresas Familiares.
De las Variables Empiricas Independientes de Hipodtesis Particular (c)

¢ Nivel porcentual de Trabajo en equipo.
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e Nivel porcentual de Liderazgo compartido.

e Nivel porcentual de Auto aprendizaje del negocio familiar
e Nivel porcentual de Experiencia empresarial.

e Existencia de programa de reclutamiento de personal.

e Existencia de Mision y vision.

e Lista de Valores de la organizacion

¢ Nivel porcentual de Adaptabilidad al cambio.

De las Variables Empiricas Dependientes de Hipotesis Particular (c)

e Porcentaje de Empresas familiares que adoptan cultura organizacional.

En el anexo 1 se podra observar la Matriz de Problemas, Objetivos, Hipdtesis y

variables planteados en la investigacion.
1.7 Aspectos Metodoldgicos de la Investigacion
1.7.1 Tipo de Estudio

Ya que el trabajo a realizar no ha sido investigado a fondo en nuestro medio
utilizaremos algunos tipos de investigaciones tales como exploratoria, descriptiva y

causal.

Para ello nos plantearemos algunas preguntas como:

e ;Cuantas empresas familiares han sido creadas en el ultimo afo?

e /Que influencia tiene la existencia o no de una planificacién estratégica para
el éxito en el cambio generacional?

e ;Existe una base histérica del nUmero de empresas familiares en sus distintas
transiciones generacionales?

e /Existe algun modelo de cultura organizacional dentro de las empresas
familiares? |

e Los problemas de comunicacion es uno de los factores determinantes que
origina la problematica en el traspaso generacional de las empresas

familiares?
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1.7.2 Método de Investigacion

Mediante entrevista se conocera la realidad de la problematica de la sucesion
generacional asi como se identificaran las causas que originan la disolucion de las

empresas.

La observacion de la realidad empresarial nacional permitira elaborar explicaciones

relacionadas a la problematica planteada.

El método hipotético-deductivo se utilizara para llegar a conclusiones coherentes
relacionadas con las causales que permitan identificar la estrategia apropiada a ser

utilizada.

El método inductivo-deductivo se utilizara para llegar a conclusiones particulares a

partir de las generales.

El método analitico para determinar los aspectos que constituyen causa del

fenémeno planteado y para identificar la estrategia referente a la reorganizacion.

Se empleara el método de entrevista a expertos, de criterio personal basado en
experiencias y analisis del entorno y la realidad nacional de la problematica asi como

de la opinion referente a la propuesta a presentar.
1.7.3 Fuentes y técnicas para la recoleccion de informacion

1.7.3.1 Fuentes de Investigacion

Como fuentes de investigacion emplearemos:
- Propietarios de negocios familiareé

- Informacién de revistas especializadas

- Informacién de documentos en Internet

- Reportajes sobre negocios familiares en medios impresos
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1.7.3.2 Técnicas

Dentro de las técnicas de investigacion tenemos:

e Busqueda bibliografica (a través de trabajos, reportes y/o investigaciones
desarrollados por otros autores)

e Busqueda de entrevistas realizadas a expertos

e Entrevista a profundidad (a algunas personas duefias de negocios familiares,

a fin de que nos cuenten los problemas y situaciones que los afectan)

1.7.3.3 Seleccion de la Muestra
La muestra a escoger sera de tipo finito y focalizado a las personas que estén
inmersos dentro del negocio familiar. Con ello obtendremos informacion estadistica

de situaciones que afectan internamente a este tipo de empresas.

Las muestras seran de caracteristicas cualitativas y cuantitativas, los cuales nos

aportaran con mayores elementos de juicio para nuestra investigacion.

La férmula a utilizar es la siguiente:

Donde:

n = tamano de la muestra

z = porcentaje de fiabilidad

p = probabilidad de ocurrencia

g = probabilidad de no ocurrencia

e = error de muestreo
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Reemplazo de la Férmula

Poblacién Finita de 21502 empresas familiares en Guayaquil:

z = 90% equivalente a 1.645

p =95%
qg= 5%
e=5%
n=7?

Desarrollo de la Formula
2
(1.645) (0.95) (0.05)

n =
2
(0.05)
(2.706025) (0.95) (0.05)
n =]
0.0025
0.128536187
n =

0.0025

n= 51 empresas

1.7.4 Tratamiento de la Informacion

Los datos obtenidos a través de las entrevistas seran llevados a tablas de datos. A
partir de estas tablas elaboraremos distintos cuadros estadisticos (tales como
graficas de barras, de pastel, etc.) donde observaremos la participacion de cada

indice y su incidencia en el tema planteado.
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Para la elaboracion de estos cuadros estadisticos utilizaremos el programa Microsoft

Excel.
1.8 Resultados e Impactos Esperados

En las Empresas Familiares sean de personas naturales o juridicas no cuentan con
un Plan Estratégico para la sucesién generacional, lo que ha originado que este tipo
de negocios en muchos casos desaparezcan, por lo que se abordara la
problematica de la sucesion en las Empresas Familiares con el objetivo de
identificar las variables que inciden en el deterioro de las mismas, analizarlas,
determinar sus causas y efectos convirtiéndose en un analisis de casos de los que
se pueden deducir los efectos generales, planteando estrategias que disminuirian el
porcentaje de negocios que se ven llevados a la quiebra por los sucesores,

afectando a la estabilidad econdmica y social.

Una Planificacion Estratégica adecuada disefiada a partir del andlisis de las
variables identificadas en el diagnéstico, que involucre una reorganizacion acorde a
la realidad del entorno y de la época, asi como procesos de induccion, definicién de
politicas y disefio de procesos administrativos y operacionales a seguir por quienes
tienen el poder de decision, disminuiria la problematica del cambio generacional e
incrementaria las oportunidades de supervivencia de las Empresas Familiares, lo

que aportaria al desarrollo econémico y social del pafs.
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CAPITULO 2. DIAGNOSTICO DE LA PROBLEMATICA EN EL CAMBIO
GENERACIONAL DE LAS EMPRESAS FAMILIARES

2.1 Analisis de la Situacion Actual

2.1.1 Quién es una Empresa Familiar

Lo que define a una empresa como familiar es el grado de presencia y control
administrativo y financiero que tengan los propietarios y su familia dentro de la
misma. A mayor numero de familiares de un mismo grupo o grupos laborando en
una empresa y a mayor concentracidon de las decisiones en algunos de sus

miembros.
Un negocio es familiar cuando la mayor parte de la propiedad o del control recae
dentro de una familia, y en el cual estén involucrados directamente dos o mas

miembros de la familia.

Las empresas familiares son entidades dinamicas. A medida que maduran, aumenta

el numero de personas involucradas y se potencia el grado de complejidad en

cuanto a sus relaciones.

Es necesario reconocer que Empresas Familiares (EF) son todas aquellas en donde
se involucra un grupo familiar que participa de la rentabilidad que la empresa
genere, siendo pequena, mediana o grande su capacidad de operacion, es asi como

encontramos EF desde una microempresa hasta una gran corporacion.

Se denomina EF porque a los que-tienen parte en el patrimonio los une un vinculo

familiar.
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2.1.2 Diferencias entre empresa familiar y empresa no familiar

¢ Es realmente diferente una Empresa Familiar (EF) de una empresa no familiar? Sin
duda que si, existen varias diferencias, siendo una de ellas tal vez la mas

importante, la mezcla explosiva de afectos con dinero en los negocios familiares.

Cualquiera que tenga relaciones de algun tipo con una empresa familiar e ignore o

pretenda desconocer estas diferencias, tarde o temprano tendra serios problemas.

La principal diferencia entre una empresa familiar y otra que no lo es, radica en que
en la primera la familia controla tanto la administracion como la propiedad de la

compainia.

Al interior de los negocios en familia aparecen multiples fuerzas en conflicto y fuertes
contradicciones surgidas de la relacién entre la empresa econémica y la familia
propietaria de la misma. Ahora bien, la problematica de los negocios familiares es
diferente de acuerdo a la generacion que esté a su mando en un determinado

momento del ciclo de vida empresarial.

No obstante, se observan diferencias fundamentales en la planificacion estratégica

en empresas familiares frente a la planificacion estratégica en el resto de empresas:

El largo plazo es muy importante en las empresas familiares. Las empresas no
familiares, cuando hablan de largo plazo, hablan de entre 3 y 5 afos. Ademas,
normalmente los ejecutivos de empresas no familiares esperan convencer a sus
colegas de que sus ideas para el .negocio son las mejores para tener éxito en el

menor tiempo posible.
En cambio, los ejecutivos de empresas familiares buscan qué es lo bueno para la

empresa de la familia a 20, 30 ¢ incluso 40 afios vista. Se trata mas bien de cémo

pueden preparar la empresa para la siguiente generacion.
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En la planificacién estratégica de las empresas familiares, los valores familiares
significan mucho. Ademas de preocuparse si las ideas de la estrategia son
adecuadas para el mercado, combatir la competencia, etc., como cualquier empresa
haria, se cuestionan:

¢ Encaja esto con su cultura?

¢ Es coherente con sus valores?

¢ Refleja quiénes son como propietarios, como empresa y como familia?

Las peculiaridades de las empresas familiares les confieren una serie de ventajas
sobre el resto de empresas que quiza sean también la clave del éxito de muchas de
ellas.

Sin embargo, es frecuente encontrar muchos proyectos de empresas familiares
frustrados, debido a conflictos y problemas tipicos de empresas familiares.

2.1.3 Ventajas de las Empresas Familiares

Se analiza a través de este cuadro cuales son las ventajas de las empresas

familiares:
Afecto
Confidencia Comprension
Libertad Awtoridad
e P
Formacién ~ #  n g% Conocimiento
?/5 ' | %m
o : 5,
7 l Y
¢ i A
Orgullo v Compromiso
Flexibilidad

(Diagrama de www.mailxmail.com)

llustracion 6. Ventajas de ser EF
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Las relaciones de afecto: Los miembros de un circulo familiar relativamente sano
estan unidos por lazos afectivos con la flexibilidad necesaria para adaptarse a los

cambios y bases de comunicacion solidas.

La Comprension: El hecho de convivir con una persona desde que se nace

concede la ventaja de conocer y comprender su pensamiento y comportamiento.

Aceptacion de la Autoridad: Como una extension de la autoridad familiar, en la
empresa la autoridad (que suele ser la misma) se acepta y refuerza la estructura

organizacional.

Conocimiento: dentro del mismo ambiente de trabajo en familia, los hijos se han
criado escuchando las estrategias del fundador, llegando a adquirir un conocimiento

muy profundo acerca de la empresa.

Compromiso: Por lo general, todos los miembros de la Empresa Familiar
manifiestan en la practica su consagracion al trabajo y una gran responsabilidad y

solidaridad, dedicando mas energia y tiempo.

Flexibilidad en el trabajo, el tiempo y el dinero: La informalidad de las relaciones
familiares que no requieren reglas de comunicacion ni trabas burocraticas se

traslada a la empresa. Lo mismo aplica para el capital de la empresa.

El orgullo de la firma: Que se relaciona directamente con la confiabilidad de los

clientes.
Inversion en personas: Aunque, tanto las grandes como las pequefias compaiiias
arriesgan capital en formacién, sus empleados tienden a generar una lealtad a largo

plazo.

Libertad de decision y accion gerencial: Las empresas familiares, de caracter

pequefio y privado, son mas libres de seguir sus propias intuiciones.
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Caracter confidencial: Las pequenas empresas familiares mantienen desempefios

y detalles relativamente ocultos.

Compromiso social: intimamente relacionada con la regién y su poblacién, lo que

suele revertirse en un impacto de apoyo a la familia empresaria.

2.1.4 Las fortalezas de la empresa familiar

Las fortalezas basicas en la empresa familiar son los lazos de afecto, autoridad
reconocida, propésito general y comprensién. La combinacién de estas cuatro

fortalezas da lugar a una serie de manifestaciones concretas que son:

Entrega: existe una dedicacién sin consideracion de horas laborales ni horarios. La
empresa familiar generalmente es el resultado de una perseverancia acumulada

durante afnos.

Dinamismo en hechos y en la toma de decisiones: convencer a los familiares
acerca de nuevos proyectos puede ser en muchos casos un tramite de mucha
velocidad, sin necesidad de recurrir a muchas juntas directivas para tomar una

decision.

El ramo de la industria al que pertenece la empresa: existe un "saber hacer" que

se transmite de padre a hijo hasta crear una tradicion familiar.

La tolerancia: las empresas generalmente transcurren por alguna crisis en una de
sus respectivas etapas de crecimiento y es durante esa época que los negocios
familiares resaltan su sentido de responsabilidad, por el empefio de salvar una

empresa vigorosa, mientras la competencia pudo haber cerrado.

Permanencia laboral: cuando se es miembro o se trabaja para una empresa
familiar existe una tendencia a permanecer en el puesto, para lograr tener, éxito en

el negocio.
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La funciéon empresarial: los miembros del negocio familiar estan conscientes de la
importancia del papel que juegan dentro de la empresa con un afan de logro y del

beneficio a largo plazo que significa la calidad del producto y la atencion al cliente.

2.1.5 Desventajas que asume la Empresa Familiar

Veamos a través del siguiente grafico cuales son las desventajas de las empresas

familiares:

Organizacién

Plan de Sucgesién Capaeitacion

Politicas EmMplen s g Delegacion

Plan de Negocios Manejo de Conflictos

Comunicaciones

llustracion 7. Desventajas que asume la EF

(Diagrama de www.mailxmail.com)

Organizacion y Capacitacion Gerencial: Existe una natural resistencia a
confeccionar el organigrama de los cargos y funciones de la compaiiia, la
informalidad en el ejercicio organizativo de las relaciones familiares se traslada a la

empresa.

Delegacion del poder: Tanto si se trata de la posesion de las acciones como el

liderazgo gerencial (o una combinacion de ambas), traspasar la batuta a la siguiente
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generacion sigue siendo un problema comun en la empresa familiar, obstaculizando

en muchos casos el avance natural de la organizacion.

Toma de decisiones compartidas, solucion de problemas y manejo de
conflictos: En muchos casos la traba de estos aspectos es consecuencia inmediata
del punto anterior, sobre todo cuando la concentracion de las decisiones ocurre en la

figura del gerente autoritario.

Comunicaciones efectivas: Entendida esta como la carencia de habilidades

verbales, escritas e informaticas que obstaculizan el trabajo en equipo.

Confeccion de un plan de negocios: Muchos propietarios se resisten a estas
planificaciones, acostumbrados a depender de su intuicion y experiencia, aun siendo

la planificacion del negocio fundamental para la supervivencia.

Criterios de seleccion y remuneraciones de familiares y no familiares: Cuando
no se han fijado politicas claras de ingreso a la compania, los gerentes suelen
enfrentarse al dilema de emplear a un pariente o asignarle un cargo a un profesional

capacitado. Igual ocurre con la asignacién de remuneraciones.

Redaccion y cumplimiento del Plan de Sucesion: Como una extension de la falta
de organizacioén y la carencia de un plan general de negocios, el plan de sucesion no
existe siquiera como un hecho pensado en la mayoria de los casos. El plan, que es
la mas importante y caracteristica de la familia duefia de una empresa, involucra y

compromete a sus miembros aun incluso si no laboran en ella.

2.1.6 Debilidades de la Empresa Familiar

Una empresa familiar puede estar afectada tanto por problemas que afectan a

empresas no familiares, como por problemas dadas las circunstancias de su indole.

A continuacion se presentan algunas debilidades en los negocios familiares, aunque

no siempre sean exclusivas de estos.
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El nepotismo: Existen diversos factores en la familia que presionan a la direccion de
la empresa a favorecer a ciertos parientes, tanto para algun puesto especifico como
para obtener un sueldo privilegiado por ser miembro de la familia, esta circunstancia

se da mayormente en la tercera y cuarta generaciones.

La autocracia: Se da especialmente en el fundador, cuando su tendencia es a
considerar a los hijos como "mas pequefos" de lo que consideraria a un profesional
de la misma edad. Con la autocracia, se limita el desenvolvimiento y motivacién de

los hijos a pertenecer y trabajar en la empresa.

La desigualdad de funciones: Puede darse el caso en algunas empresas que
debido a conflictos familiares externos del negocio, exista una tendencia a exigirles

en mayor grado a los familiares, que a los empleados externos.

La resistencia al cambio: La resistencia a cualquier tipo de cambio es uno de los
problemas mas usuales en las empresas en general. Pero en el caso de una
empresa familiar, este problema se agudiza especialmente en cuanto a cambios
tecnoldgicos, debido a la creencia entre miembros de la familia que el apellido esté

muy vinculado a la manera de elaborar el producto.

Buscar gente pequena: Se refiere a la capacidad de buscar empleados sin
ambiciones dentro del negocio familiar, para no entorpecer el liderazgo familiar

existente.

El relevo unicamente por necesidad: Se da cuando el ritmo de sucesion en un
cargo se debe a factores biologicos (muerte, impedimento, etc.) que por analisis de
conveniencia. En las direcciones generales de empresas familiares generalmente no
se produce una jubilacion a determinada edad, lo cual produce una prolongacion

laboral que puede impedir el desarrollo de nuevos lideres.

La resistencia a abrir el capital accionario: En la empresa familiar existe la
creencia que el hecho que exista un capital accionado atenta contra la naturaleza

familiar, debido a tener accionistas no familiares en la compaiiia. La dificultad de
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delegar: en este sentido se debe puntualizar que el hecho de delegar es usualmente
beneficioso para la empresa y que la dificultad en delegar esta relacionada con el

nivel de afan de logro de la persona, que generalmente es la fundadora.

Relacionado con las remuneraciones: Existe un flujo de ingreso a la empresa
familiar determinado por el trabajo y la inversién y otro flujo de escape que da a los
miembros sueldo, dividendos o patrimonio; usualmente, estos elementos que corren
dentro de un esquema empresa-familia se distorsionan. En un marco de justicia los
salarios deberian corresponder al trabajo al igual que la adjudicacién de dividendos
deben concordar con la inversién, pero existe una alteracion o confusién de flujos en

la que todo se altera.

Generalmente, en la primera y segunda generaciones se tiende a cobrar menos
sueldo que el que corresponderia al trabajo prestado, en nombre de que "en un
futuro todo ser de ustedes"; es decir que se confunde el trabajo con la inversion v,
esta regresa por patrimonio. En la tercera y la cuarta generacion, la alteracion se
invierte y se paga por sueldos o por reparto de dividendos, mas de lo que
corresponde al trabajo prestado, de ocurrir esto lo que realmente se reparte es
patrimonio de la empresa, con lo que la reinversion queda afectada y se

descapitaliza la empresa.

Cuando existe una distorsién entre los flujos de empresa-familia, generalmente
existe una desinformacién o confusion informativa de prudente reserva por parte del
director general. La contabilidad no es entonces una herramienta para la toma de

decisiones, sino un cédigo que Unicamente sirve al poder.

Las peleas por el poder en la empresa familiar se manifiestan en aciertos o errores
del nuevo joven directivo y esta falta de vision puede tener un alto costo en el futuro

del negocio.
No existe una estructura definida o un organigrama con lo cual se incurre en que la

toma de decisiones no esta en poder de un directivo o de un miembro de la familia,

sino de una persona que puede tener gran afinidad con un socio mayoritario.
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En la segunda generacion es muy comun que exista una demora en la toma de
decisiones, debido a "no querer herir", cuando existen opiniones contrarias entre
hermanos; esto lleva a una serie de problemas que se agudizan en la siguiente
generacion de primos y puede existir la creencia que "algun tio salié mas beneficiado

que otro".

La falta de educacién en los miembros de una empresa familiar puede volverlos una
especie de prisioneros, ya que la experiencia laboral de los mismos no es suficiente

para adquirir un puesto similar en una empresa exterior.

2.1.7 Importancia de la Empresas Familiares

La importancia de la EF en la economia de un pais es un hecho indiscutible, mas
aln si son analizadas las consecuencias de sus actividades empresariales en el
desarrollo integral de una sociedad. En una economia de mercado, el empresario es
la pieza clave. Si no hay empresarios, no hay empresa, no hay creacidén de puestos
de trabajo, ni creacion de riqueza. Dentro del conjunto de empresas, las familiares
constituyen la espina dorsal del desarrollo econémico. La razén principal de estos
resultados es la divergencia en la definicion de lo que es una EF. Pero, se puede
afirmar que un pais entre mas liberal, mas presencia de este tipo de empresas

presenta.

Y es el Ecuador un semillero de EF, en una economia en donde las oportunidades
de trabajo cada vez son menores, €s un panorama propicio para la formacién de
pequenas empresas familiares, que bajo un marco de cultura emprendedora puede
llegar a ser un gran negocio, y hemos encontrado evidencia de ello en algunas

empresas con lo que hemos fundamentado en este diagnostico.

En el Ecuador el 80% de las empresas son familiares, la mayoria en segunda
generacion, y ha sido lamentable ver como el perecimiento en tercera generacion ha
sido evidente, es algunas de ellas. La mistica y valor del logro del fundador no lo
experimentan las futuras generaciones, quienes se acostumbraron a vivir, cuando se

trata de una empresa solvente financieramente, en un ambiente de comodidad y
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confort en la mayoria de los casos, se observa también que los herederos tienen

intereses totalmente diferentes a los de la empresa y a los de la familia.

Debe mencionarse también la problematica que surge por el hecho de creer que por

ser de la familia tiene derecho a un cargo en la empresa.

2.1.8 Analisis de la problematica

Luego de analizar lo expuesto en este capitulo, veamos el problema categorizado,

con el objetivo de identificar mas claramente la problematica que enfrenta la EF.

2.1.8.1 Etapas de la Empresa Familiar

Se puede analizar el problema de las Empresa Familiares por etapas de la vida

empresarial:

Las empresas familiares se desarrollan en tres etapas:

La primera abarca el periodo donde hay solo un propietario, sea el fundador o
cuando hay un unico heredero. La segunda es cuando varios hermanos comparten
la propiedad. La tercera cuando se involucra a primos y/o hermanos familiares

politicos como accionistas o en la gestion.

Cada una de las etapas representa un grado adicional de dificultad en el manejo de
la empresa. Pero es en la sucesion donde la mayoria de los conflictos escalan en

magnitud hasta explotar.

Es posible que algunos negocios sean uno de esos pocos, que han sabido
trascender la barrera de la sucesion y de los afos, tal vez han tenido la visién y
organizacion para superar varias generaciones, o simplemente un poco de suerte.

Pero las estadisticas dicen que las probabilidades de continuar sobreviviendo los
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afios sin un plan claro y establecido son bastantes bajas. De ahi la importancia de
preparar un Plan de Continuidad que guie el negocio a través de su paso por las

diferentes etapas.

2.1.8.2 Crisis Negocio-Familia

Las relaciones que se dan entre familia y empresa a menudo son causa de friccion u
enfrentamiento que si no son bien tratados pueden desencadenar en crisis de

gestion.

Como en cualquier otro aspecto empresarial, la pro actividad y preparacion son
elementos cruciales para aprovechar y mantener las ventajas competitivas de un
negocio. Y resulta critico definir un Protocolo, un Plan de Sucesion, la
Profesionalizacion, la creacion del Consejo familiar y Junta Directiva a fin de regular
la inevitable relacidon entre familia y empresa, convirtiendo ésta en un activo

estratégico y ventaja competitiva.

Actualmente muchas EF subsisten de la mano de la segunda o tercera generacion.
Pero para ello debieron enfrentar desafios tales como sucesion de padres a hijos y
la profesionalizacién de sus directivos, que no siempre resultan sencillos de superar.
“Padre fundador, hijo gastador y nieto mendigo." "Soélo un gallo

canta en el gallinero®”

2.1.8.3 El mayor error

El mayor error es pensar que la empresa es inmune a esta problematica y que no
requiere de ningun tipo de preparacion para superar situaciones como la transicion

generacional. Es dificil asimilar que el estilo de direccién de su sucesor no

! Nota publicada en la Revista "REDES de la industria pesquera Argentina", Afio 16 - N° 127 — Repiblica
Argentina - 11/02. Paginas de 78 a 86
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necesariamente va a ser el mismo, o que los distintos intereses de varios sucesores
puedan facilmente dividir una familia, una sélida empresa y desmoronarla.

Ante esta situacion, es posible y alcanzable que un negocio dé pasos necesarios
para un efectivo manejo del conflicto familiar-empresarial, y todavia mas viable e

importante prepararlo para la sucesion generacional.

2.1.8.4 Superar la Sucesion

La sucesion se define como la transicion del liderazgo en la gestion empresarial de
una a otra generacién. Es un proceso delicado y complicado, al cual solo un 30% de
las empresas sobreviven en su primera sucesion y en el que 85% de las empresas
encuentran su final en la segunda vez que enfrentan el proceso. (www.deGerencia.com)
La preparacion para este paso es critica, pues asegura la continuidad de la empresa
mas alla de la existencia del fundador. La sucesién es una etapa que debe

manejarse con tiempo y precaucion.

Es un proceso largo y paulatino que debe planificarse con cuidado y con tiempo, ya
que permitira asegurar el futuro de la empresa, el trabajo de muchos, el sustento de

una familia y el legado del emprendedor.

2.1.8.5 Principal causa del perecimiento identificada

La principal causa del desmoronamiento de este tipo de empresas son los conflictos
entre familia, negocio, e intereses personales unidos a la falta de claridad para
plantear la transicion entre generaciones. Paraddjicamente, pocas de estas
empresas se preparan para lidiar con los conflictos tipicos y mas comunes, explotan
sus ventajas y se olvidan trabajar en sus debilidades.

Aunque las relaciones familiares son impredecibles, la preparacién del negocio para
el manejo de situaciones de este tibo es posible y prevé una excelente directriz a la

hora de lidiar con situaciones como el cambio generacional y la sucesion.
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Se ha conversado con varios herederos del poder de decision en EF que estan
siendo administradas por la segunda generacion y todos coinciden en que les
preocupa la permanencia del negocio, pues al momento no identifican en la tercera
generacion el interés por participar en la administracion del mismo. En algunos
casos son los temores de conflictos familiares los que les hacen pensar que la
empresa no cruzara a la proxima generacion, familias desintegradas, hijos con
ningun interés en continuar y con desconocimiento de las actividades, todo esto
hace que los intereses empresa, intereses familia, intereses personales deban estar
claros a fin de que puedan definirse y de ser posible intersectarse para asegurar la

permanencia del negocio.

En el tercer capitulo abordaremos la propuesta que de aplicarse lograrian reducir el

indice de mortalidad de las EF.

Se ha logrado mantener contacto con varios empresarios y en conversaciones con

ellos opinaban que les agradaba el tema y se interesaban por la propuesta.

Durante los meses que se ha dedicado a la investigacion de la problematica que
enfrentan las EF descubrimos que cada vez mas el tema es de interés tanto para
actuales empresarios como para futuros administradores, aun no involucrados

actualmente en EF, pero si con vision de llegar a estar al mando de alguna de ellas.

En otros paises como Argentina y México se ofrecen carreras universitarias en
Gestion de Empresas Familiares y en nuestro pais se esta ya incursionando en la

formacion superior en este tema, a nivel de maestrias y seminarios.

Un factor que nos llamo la atencion, en las EF que han logrado con éxito la sucesion
generacional alcanzando mejorar las condiciones de la empresa, es que en el seno
de la familia se nombra a un lider a criterio de ser el mas idoneo para administrar el
negocio y a quien se le delega la responsabilidad de las decisiones, desempefiando
los demas el papel de colaboradores en ciertas areas especialmente en control de

inventarios, de procesos de produccion y comercializacion, pero asegurando su
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participacion de las utilidades, y es a partir de este diagnoéstico que se fundamenta

nuestra propuesta.

2.2 Analisis comparativo, evolucion, tendencias y perspectivas

2.2.1 Estadisticas del impacto en el desarrollo econémico del mundo

Espana: Para valorar la importancia de la empresa familiar en Espafa, es
importante destacar que suponen el 90% del total de empresas, que aportan el 65%

del PIB espafiol y emplean a unos ocho millones de trabajadores.

Argentina: Representa el 50% del PIB y el 70% de los puestos de trabajo. Las
empresas familiares juegan un papel fundamental en la economia de este pais como

generadoras de riqueza y empleo.

Unién Europea: 17 millones de empresas familiares emplean a 100 millones de
personas. Ademas dentro de la Union Europea el 60% de las empresas son
familiares. En la Unién Europea sobre las 100 primeras empresas, un 25% son

familiares.

Estados Unidos: Las siguientes son algunas de las estadisticas mas conocidas: El
95% de las empresas en Estados Unidos son familiares y hacen el 50% del producto
interno bruto. Otro estudio en el mismo pais establece que de 15 millones de
empresas existentes, 14.5 millones son controladas por una familia, hacen el 40%

del producto interno bruto, con el 42% de la fuerza laboral.

Chile: Una investigacién indica que un 65% de las empresas grandes y medianas
son familiares. Existen 1.200.000 empresas familiares que producen
aproximadamente el 80% de los bienes y servicios del pais. Estas empresas
representan el 75% de las unidades econémicas, generan aproximadamente el 68%

de los puestos de trabajo. En el sector agropecuario estos datos se ven ampliamente

superados.
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Esto demuestra la importancia econdmica que tienen en los paises las empresas
familiares, haciendo innegable la necesidad de apoyarlas con infraestructura para
transferirles componentes tecnoldgicos, organizacionales y la posibilidad de créditos

para inversiones.

No obstante, cabe indicar que un investigador norteamericano sefialaba que en la
lista de las 500 mas grandes corporaciones norteamericanas registradas por la
revista Fortune, el 38% de ellas eran de caracter familiar incluyendo nombres como

Du Pont, Seagrams, Cargill, Upjhon, Firestone Tire y los almacenes Winni-Dixie.

Las empresas familiares son un componente importante en el complejo tramado de
la economia nacional. Estas estan inmersas en el contexto que vive el pais y el
mundo (globalizacion y liberacion de mercados, automatizacion de la produccion,
etc.). Pero las empresas familiares, si son exitosas, son un componente que puede

actuar como regulador y aportar a disminuir los problemas sociales.

2.2.2 Panorama actual que rodea a las empresas familiares

A nivel mundial, de cada 100 empresas familiares que se acercan a la segunda
generacion solo 30 sobreviven, y de éstas solo 15 continian activas en tercera

generacion. (www.vigometropolitano.com)

o Elevados indices de desocupacion

Cada afo 45 millones de nuevos trabajadores buscan incorporarse al mercado
laboral cada afo, esto segun informe de la OIT (Organizaciéon Internacional del
Trabajo) en su estudio Tendencia globales del Empleo, donde plasmé que el
desempleo global subid a 189 millones en 2008 desde 180 millones en 2007,
asimismo el reporte sefiala una tasa de desempleo global de entre 6.5% y 7.4% en
el 2009.

En Ecuador la tasa de desempleo al cierre del 2009 fue de 7.9%, siendo Guayaquil
la ciudad que registra el mayor indice de desempleo con un 11.7%, de acuerdo al
INEC.
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« Baja rentabilidad en la empresa y dificultad para absorber los costos fijos.

Los niveles de margenes de rentabilidad se encuentran afectados, tanto
econdémicos como financieros, haciendo cada vez menos atractiva la inversion. Las
dificultades para llegar a puntos de equilibrio provocan que los costos fijos sufran
frecuentes rebajas en la intencion de optimizarlos.

o Falta de escala

La disminucion en el margen de las actividades, provoca que empresas con la
misma productividad o con la misma superficie productiva no pueda afrontar el
esquema de costos y gastos familiares que se plantearon para épocas pasadas.

2.2.3 Retos de las Empresas Familiares

Algunos retos que las empresas familiares deben enfrentar para la administraciéon de

la misma son:
a) Encontrar capital para crecer sin diluir el control familiar.

b) Resolver los conflictos entre las necesidades de liquidez de la familia y el

negocio.
c) Planificar para resolver los problemas financieros del cambio generacional.

d) Vencer la resistencia de los lideres a dejar sus puestos en el momento

oportuno.
e) Procurar que el sucesor familiar sea competente.

f) Superar las rivalidades entre hermanos en la no aceptacion del sucesor.

g) Tener la capacidad para atraer y retener a funcionarios no familiares.
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2.2.4 El cambio generacional

El relevo generacional entre los propietarios de la empresa y sus herederos se
configura como uno de los momentos clave de las empresas familiares. Aunque la
supervivencia de la empresa familiar también puede verse condicionada por otros
factores inherentes a las caracteristicas de este tipo de empresa, el momento del

traspaso entre generaciones es el que mas mortalidad empresarial provoca.

Las estadisticas disponibles indican que solo una tercera parte de las empresas
familiares consiguen pasar con éxito de la primera a la segunda generacion, y de
éstas solo la mitad pasan a la tercera. Las cifras son suficientemente elocuentes
acerca de la dimension que alcanza el proceso sucesorio en la supervivencia

empresarial.

Existen varias formas de clasificar las distintas generaciones en las empresas
familiares; sin embargo, la secuencia generacional que se emplea para fines

practicos ser la siguiente.

El periodo de tiempo comprendido entre el fundador solamente, o de este con sus

hijos se llama primera generacion.

Cuando el fundador fallece o queda inhabilitado en la toma de decisiones pasa a ser
la segunda generacion y consiste en los hermanos solos, o estos afadidos a la

participacion de sus hijos, es decir primos hermanos.
De igual manera el fallecimiento o incapacidad del ultimo hermano o ultimo tio para
la siguiente generacion, posibilita que la empresa familiar esté estructurada por

primos hermanos y los hijos de estos, se llama empresa de tercera generacion.

Se llama empresa de cuarta generacion cuando esta queda administrada por

primos en segundo lugar.
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El elevado numero de familiares que laboran en la empresa, los cruces de edades
que se dan entre las generaciones de primos hermanos y primos segundos, impiden
una referencia generalizada al papel de los mayores en la estructura del poder
familiar. Por lo cual, a estas empresas (de tercera y de cuarta generacion) se les

suele llamar "genéricamente familiares".
El caracter de una empresa familiar envuelve ciertas variables:

Lazos de afecto: consiste en relaciones que perdonan, que buscan el bien

reciproco.

« Autoridad reconocida: puede darse por parte de los padres hacia los hijos o del

hermano que precede.

o Comprension: existe una gran nocién sobre la forma de pensar de cada uno de

los miembros de la familia.

o Propoésito general: el sentido de la unidad familiar tiene un proposito general

durante muchos afos, el cual involucra un espiritu de sacrificio.

La aceptacion de estas cuatro variables como caracteristicas de la empresa familiar
limita la calificaciéon familiar unicamente a las empresas de primera y segunda
generacion, ya que las empresas de tercera y cuarta generacion pueden tener

ausente alguna variable con lo cual la empresa quedaria diferida o suspendida.

De igual forma se habla de empresas familiares cuando el control accionario es de la
familia y es la misma la que dirige y el porcentaje de los activos familiares vinculados
con la empresa suponen por lo menos un 25% del patrimonio familiar total. De estar
ausente alguna de las caracteristicas y variables anteriores, no se trata de
empresas familiares en sentido estricto, pero participar en cierto grado de dicha

naturaleza.
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2.2.5 La sucesion

La Influencia Sucesoria

El Dr. Juan Giménez, espafiol experto en seminarios de empresas familiares,
detecta un paso tradicional en esta clase de empresas cuando se produce una
sucesion familiar. "Hay un fenémeno curioso que se da cuando acontece el paso de
la primera a la segunda generacion y el de ésta a la tercera, que son dos hitos

totalmente diferentes".

"Todas aquellas cosas que constrifien la decision de la primera a la segunda en
muchos casos se diluyen de la segunda a la tercera. Por ejemplo, la casi obligacion
moral de que los hijos se incorporen a la empresa, viéndose obligados a
desempenfar puestos directivos tengan, o no calificacion. En cambio, cuando se pasa
de la segunda a la tercera esa obligaciéon moral desaparece, porque la empresa es
mucho mas compleja, es evidente que se requiere una direccion profesionalizada y
porque no tenemos por qué encontrar miembros de la familia que realmente sean

capaces de ejercer esa labor de profesional”.

"De ahi que en el paso de la segunda a la tercera generaciéon se vea normal
contratar a un directivo profesional. Siempre digo que ese criterio existe en la
segunda generacion, pero la presion directa de padres anejos para que esté en la
empresa alguien que ha nacido en casa hace que muchos hijos acepten, de peor o
mejor grado, consciente o inconscientemente, desempenar puestos para los que no
estan capacitados para plantear desde el punto de vista estratégico la rentabilidad
de la empresa. En tercera generacion, en cambio, si se contrata a alguien, dando un
paso atras los propietarios".

www.unicen.edu.ar/b/boletin/2005/34/

Por lo general, el tema de la sucesion genera abundantes conflictos entre los

integrantes de la familia.
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Para el fundador es muy dificil reconocer que llegé la hora y muchas veces teme
que, al retirarse, sus herederos lo dejen sin nada. Es tan frecuente este conflicto que

la literatura describe a los fundadores segun como asumen este proceso en:

El "monarca": No abandona su puesto hasta cuando es forzado a

hacerlo, por muerte o por una rebelién palaciega.

El "general": Es desalojado a la fuerza, pero maquina su regreso. Vuelve

inesperadamente para salvar a la compania.

El "embajador": Abandona su puesto elegantemente y desde su "retiro"

actua como consejero o tutor.

El "gobernador": Maneja la empresa por un plazo limitado, se retira y

busca otras salidas vocacionales.

Para evitar los conflictos, es recomendable que la sucesion del lider se haga lo antes
posible, de preferencia en vida del fundador, y que la familia establezca unas reglas
claras para la eleccion de los siguientes lideres. No debe ser el fundador quien elija

su reemplazo, sino que éste debe ser elegido por una mayoria.

No obstante, a pesar de seguir las reglas al pie de la letra, siempre habra problemas
y resentimientos, porque no faltara algun integrante de la familia que considere que
el escogido deberia haber sido él. Para que los conflictos sean manejables, el nuevo

lider debe ser evaluado en su gestion como administrador y como lider familiar.
El lider, incluso si se trata de una persona ajena a la familia, aparte de ser un

excelente administrador, también debe tener un excelente manejo de las relaciones

familiares.
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2.2.6 Estadisticas de las tasas de mortalidad durante las diferentes

transiciones de las Empresas Familiares

La mayoria de las empresas comenzaron siendo familiares, con la idea de perdurar
en el tiempo. Pero debido a estos conflictos que el diario vivir ocasiona entre sus
integrantes, se van creando enfrentamientos que debilitan los vinculos y hacen de

estos emprendimientos una tarea dificil de continuar de generacién en generacion.

La vida de cualquier empresa es similar a la de un ser humano: se nace, se crece,
se mantiene y luego decrece hasta su muerte. Segun las estadisticas de hace unos
afnos atras, este proceso en la faz privada duraba un promedio de 27 afnos, pero en
la actualidad por la aceleracion de los cambios y las dificultades de adaptacion a los

mismos, las empresas duran mucho menos.

En cualquier empresa, después de un tiempo de crecimiento, se comienza a generar
un fenbmeno de produccién marginal decreciente. Esto se debe, en parte, a la
complicacién del clima emocional que va aumentando, debido a que cada vez se
emplea mas tiempo para comentarios, alianzas, rivalidades internas, etc. restando

tiempo a la productividad.

Si a esta produccidon marginal decreciente que sufre toda empresa, le sumamos el
plus de complicaciones emocionales que se dan en las empresas familiares, da
como resultado que la productividad decaiga mas rapidamente que en las empresas

no familiares.

e Soélo el 30% de las empresas de primera generacién que tienen éxito

pasan a empresas familiares de segunda generacion.

e Las empresas familiares de segunda generacion sélo sobreviven hasta la

tercera generacion en un 50%.

e Las empresas familiares de tercera generacion pasan a cuarta generacion

en un 50% también.
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En el mundo existen estadisticas que muestran que las empresas familiares son

muy propensas al fracaso.’

En Estados Unidos el 40% de las empresas familiares desaparecen en los
primeros 5 anos. Soélo un 40% pasa a la segunda generacion, y una muy

baja cantidad del aproximadamente el 12% pasa a la tercera generacion.

En Inglaterra el 24% pasa a la segunda generacion y el 14% a la tercera.
g p

En Canada estas mismas cifras son del 30 y 10% respectivamente.

En Argentina el 70% no llega a los 7 afos, y el 27% no llega a los 25 arios.
O sea que so6lo un 3% de las empresas familiares tienen permanencia. Se
calcula que en el pais desaparecen el 70% de las empresas familiares en
el traspaso generacional Solo el 40% de estas empresas familiares
alcanza la segunda generacion y el 15% llegue a la tercera. El resto, o
cierran o son vendidas, en muchas ocasiones, por problemas de la familia

o la falta de competitividad.

2.2.7 Conductas frecuentes poco éticas en Empresas Familiares

A continuaciéon se enumeran algunas conductas que atentan contra el capital de la

empresa familiar, al poder, a la estrategia, a la organizacion, a los accionistas de la

empresa familiar:

e Retrasar la sucesion para mantener el poder.

e Construir la organizacion en base a la compra de lealtades.

e Impedir el necesario desarrollo, crecimiento y evoluciéon de la empresa para

mantener el poder en manos del fundador.

¢ Nepotismo, no buscar personas capacitadas.

2 ’ . .

* Estadisticas tomadas de paginas Web:
www.deGerencia.com,www.laempresafamiliar.com,www.gestiopolis.com, www.dinero.com,
www.iefamiliar.com, www.uflo.edu.ar/institutos/emp_familiar, www.mailxmail.com
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¢ Remuneraciones improcedentes.

e Busqueda de brillo y status personal por encima de todo.

e Trasladar a la empresa los gastos familiares.

e Acceder a la propiedad lesionando derechos de otras personas.
e Transmitir la propiedad defraudando a legitimos herederos.

e Revelar informacion reservada.

e Negar o falsear informacion.

e Exigir dividendos no ganados.

e Presionar econdémicamente a los familiares para sacar ventajas como

directivo de la familia.

e Establecer negocios paralelos a la empresa familiar para beneficios de

algunos, no de todos los familiares, sin dar oportunidad por igual a todos.

2.2.8 Consideraciones de permanencia

La EF debe cuestionarse el permanecer o cerrar sus puertas, analicemos algunas

de las condicionantes que lo determinarian.

2.2.8.1 Seguir siendo una empresa familiar

Hay buenos motivos por los cuales continuar siendo una empresa familiar:

e lLas empresas familiares siguen siendo la espina dorsal del desarrollo

econdmico de un pais.

e La transmisién de valores, el mantener el legado de un negocio familiar, su
historia familiar, son aspectos que convencen y apoyan a otras empresas

familiares a seguir adelante.

e Fortalecen la unidad familiar en torno al trabajo diario en la empresa.
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e Consolidan valores como la excelencia, la laboriosidad, la iniciativa, la

sencillez y la austeridad.

e Desarrollan una visidon compartida entre la empresa y la familia en pro del

bienestar social.
e Conservan el status de vida de una familia.

e Preservan la seguridad de una herencia.

Sin embargo, algunas situaciones que ponen en riesgo la unidad familiar o la
continuidad de la empresa, colocan sobre la mesa la opcion de dejar de ser
empresa familiar. A continuacién se presentan algunas de las razones por las

cuales una empresa familiar debe convertirse en una empresa no familiar:

e Diferencias profesionales: los miembros de la empresa deben definir qué tipo de

diferencias serian definitivas como para dejar de ser empresa familiar.

e Evoluciones del entorno: se deben analizar las condiciones en las que se
encuentra la empresa frente a su entorno y definir si ésta es capaz de competir

en este entorno y frente a otras empresas.

e Defensa del patrimonio: ante determinadas circunstancias, los miembros de la
empresa y de la familia deben plantearse qué es mas importante: ; Qué la familia

permanezca unida o que la empresa permanezca unida?

e Cumplimiento del protocolo familiar: el incumplimiento de los temas pactados en
el protocolo por parte de los miembros de la empresa, puede acabar con la
misma.

e Actitud ante ofertas de compra: se refiere al comportamiento que los miembros
de la familia y de la empresa tendran cuando otros miembros propongan

venderla.

e Separacion forzosa de algun accionista: deben definirse los mecanismos que se
utilizaran para comprar las acciones de algun accionista que quiera o deba

separase de la empresa.
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2.2.8.2 Dejar de ser una Empresa Familiar

A continuacién algunas preguntas que deben plantearse al momento de querer

tomar la decision de dejar de ser una empresa familiar.

¢ Tiene sentido que la familia permanezca unida por esta empresa?

;La empresa tiene clara su supervivencia a futuro o existen amenazas que la
pueden poner en peligro?

¢ Existe un conflicto muy grave entre los fundadores de la empresa (padre y madre)
gue puede terminar en una separacion?

¢ Existe una oferta de compra de la empresa que implica un gran negocio, estamos
dispuestos a venderla en dicho caso?

¢, Se presentan conflictos entre los miembros familiares en el trabajo diario de la

empresa?

¢, Ha muerto la persona con mayor Know-how de la compania y los demas miembros

no conocemos el negocio, deberiamos venderla?

¢ Las metas y objetivos de la empresa, son compartidas por sus miembros?

¢ La empresa funciona con una estrategia adecuada a los cambios del entorno?

¢Los miembros familiares que trabajan en la empresa y sus empleados, cumplen

con los aspectos establecidos en el protocolo familiar?

¢ Existe dentro de la empresa un mecanismo definido para la compra y venta de

acciones?

¢ Los valores que se viven en la empresa, son los mismos que se tienen en la

familia?

2.2.9 Opiniones de profesionales expertos

Algunos opinan que se requiere gobiernos corporativos profesionales para

permanecer.

El gerente general de Industrias Lacteas Toni, Edgard Mc.Intosh (EL Financiero,

edicion 631 del 27 de marzo del 2006) comento:
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“Es necesario que la empresa se profesionalice cada vez mas, y que las familias, en
algunos casos noten que, dado el crecimiento de éstas (la empresa), hay que dejar
el gobierno corporativo en manos de personas externas y profesionales, no en
familiares, que en muchas ocasiones carecen de la capacidad y experiencia

adecuada para dirigirla”

Uno de los directores de la Escuela de Direccidon de Empresas de Argentina, José

Maria Vazquez explica:

“Por tanto, es necesario un cambio en este aspecto (gobiernos corporativos
profesionales) para que la empresa tenga permanencia en el tiempo, proceso que

debe ser entendido por la familia”.

Sobre el tema, el Gerente General de Family Council Consulting (FCC), Radl
Serebrenik, durante el seminario “Como Gerenciar Exitosamente una Empresa

Familiar”, organizado por la Camara de Comercio de Guayaquil, sefal6:

“Que asi como la empresa tiene su junta de accionistas y directivos, de igual forma
se busca profesionalizar a la familia para que, mientras permanecen en la
administracion, permitan el buen manejo de la empresa. Asi, hay varias empresas
familiares que no han logrado gestionarse, al nivel del tema de la comunicacioén,
tematica que es primordial para mantener las buenas relaciones entre los miembros
de la familia en especial con las nuevas generaciones. Por ende hay que consolidar
mecanismos de comunicacion, fundamental para el éxito de las companias”, acota

Serebrenik.

Gonzalo Gémez, colombiano experto en el tema sefialé en uno de sus seminarios:

“Mucha gente para comprar empresas a menor costo tratan de desunir a las familias.
Las empresas grandes en Ecuador tienen algo muy importante y es que sus
propietarios educaron muy bien a sus hijos, incluso los mandaron a estudiar afuera,
por lo que estan muy bien dirigidas. Nos referimos a compafias grandes como

Pronaca, Grupo Moderna y Grupo Nobis”
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Ivan Amaya, Experto Colombiano, indico:

“En Ecuador hacen falta los gobiernos corporativos, porque hasta ahora son
informales”
Eduardo Maruri, empresario ecuatoriano durante sus funciones en la Camara de

Comercio de Guayaquil sostuvo:

“Hay que tener una junta directiva que defina de manera clara los protocolos de la
familia. En Ecuador las fortalezas de las empresas estan en que tienen una cultura,
valores claros, cuentan con lideres que trabajan con mas pasién y le dedican mas

horas de trabajo porque son sus empresas”.

“En muchos casos unen a las familias, pero en otros hay dificultades y estas se
encuentran cuando se confunden los roles, entre ser papa y ser jefe, entre ser
empleado y ser hijo. Esos roles, al confundirse, meten en problemas a las familias y
luego a las empresas. Por eso el nivel de mortalidad es muy alto no solo en el

Ecuador sino en el mundo. Lo mejor es separar los roles”.

2.3 Presentacion de los resultados y diagnésticos

Para obtener informaciéon de lo que ocurre con las empresas familiares hemos
procedido, a través de preguntas sobre distintos topicos y caracteristicas inherentes
al negocio familiar, poder conocer su realidad actual asi como cuales son las
causales mas importantes que se originan o dificultan el traspaso generacional. Para
ello, estas entrevistas fueron realizadas a personas duenas de la empresa familiar o,
en su defecto, a familiares que ocupan puestos importantes dentro de la

organizacion.
2.3.1 Entrevistas a Empresas Familiares

Estas entrevistas se realizaron a ‘'un numero de 51 empresas localizadas en la
ciudad de Guayaquil, contemplando las distintas generaciones de traspaso posibles.
También se abarcaron empresas familiares enfocados en distintos sectores

econémicos (comercial, industrial, servicios).
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El cuestionario de preguntas utilizadas para estas entrevistas a empresas familiares

se encuentra en el anexo 2.

Las entrevistas fueron realizadas a estas empresas familiares con los duefios
responsables de dichas companias. En algunas empresas se noto6 recelo en ciertas
preguntas enfocadas en el manejo administrativo de la compafia (como si hay

misidn y visién, si hay cultura organizacional, planificacién, etc.).

Asi mismo existia el comentario por parte de los entrevistados de que han pensado
en el traspaso generacional del negocio familiar, que el mismo continie con la
familia, pero que no sabian de que manera poder implementarlo ni que pasos a

seguir para ello.

2.3.2 Tabulacion de resultados

* Implementacion de un plan estratégico como herramienta clave para el éxito

en la transicion generacional de la EF

p
IMPLEMENTACION DEUN PLAN ESTRATEGICO EN
LA EF PARA EL EXITO EN LA TRANSICION
GENERACIONAL
osl aNo
\_ J
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Si NO
Numero 40 11
Porcentaje 78% 22%

llustracion 8 Implementacion de un plan estratégico en la EF

La gran mayoria de las personas entrevistadas (el 78%) consideran importante y
critico la implementaciéon de un plan estratégico dentro de la empresa familiar que
permita aumentar las posibilidades de éxito durante la transicion generacional de la

misma.

* Situacion generacional de las empresas familiares entrevistadas

4 . )
SITUACION GENERACIONAL

80%
70%
60%-
50%
40% |
30%-
20% |
10%-

0% +=

2da Generac 3er Generac

1era Generac

\\ y
 Generacion de EF Cantidad | Porcentaje
~ Primera 36 71%
Segunda 13 25%
~ Tercera 2 4%

llustracion 9 Situacion generacional de las EF's
Podemos observar que los porcentajes de empresas familiares entrevistadas,

ubicadas en las distintas generaciones, mantienen una tendencia parecida a

estadisticas realizadas de otros paises del mundo respecto al mismo tema.
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* Empresas familiares entrevistadas que logran superar el cambio generacional

TRASPASO GENERACIONAL

40%
35%
30%
25% -
20%-
15%-
10% |
5%
0% +=

EF que EF que EF que
pasaronde pasaronde pasaronde
1era a2da 2da a 3era 3da a 4ta
generacion generaciéon generacion

\ y

_Traspa_s_é;géﬁ-é"r—acional de EF | Cantidad | Porcentaje

Primera a Segunda 13 36%
~ Segunda a Tercera 2 15%
Tercera a Cuarta 0 0%

llustracion 10 EF’s que superan el cambio generacional

De la muestra tomada, nos damos cuenta de un fuerte descenso entre el grupo de
negocios familiares que superan el primer traspaso generacional (de primera a
segunda generacion) y el siguiente (de segunda a tercera generacion), lo que
demuestra que las etapas de traspaso generacional son criticos para la
supervivencia de la compafia y que la gran mayoria no estuvo preparada a nivel de
familia ni de la compania, ni se conté con planes o procedimientos que ayuden a

ello.
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Factores que influyen en la problematica del traspaso generacional, de

acuerdo a las EF s entrevistadas

4 )
FACTORES INFLUYENTES EN PROBLEMATICA DE TRASPASO GENERACIONAL
£ Problemas de
comunicacion
Falta de programa de
induccion a familiares
" 7%
7%
{7 falta de espiritu
emprendedor de los
familiares
O Resistencia al cambio
@ Desorganizacion
empresarial
21% {1 Conflictos familiares
0 Otros
\\ y
Principales factores Cantidad |Porcentajes
Problemas de comunicacion 16 24%
Falta de espiritu emprendedor de los familiares | 14 21%
Falta de programa de induccién a familiares 13 19%
Desorganizacion empresarial 8 12%
Resistencia al cambio i 10%
Conflictos familiares 7 5 7%
Otros 5 7%

llustracion 11 Principales factores influyentes en el traspaso

Generacional de EF’'s

Los entrevistados nos supieron manifestar distintos factores (que en su
consideracion) creen que son los principales influyentes al momento del traspaso
generacional. Problemas de comunicacion, falta de espiritu emprendedor de los
miembros familiares, falta de programa de induccién a familiares para la sucesion y

desorganizacion empresarial se encuentran entre los mas importantes.
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* Existencia de Cultura Organizacional en EF’s entrevistadas

" EXISTENCIA DE CULTURA ORGANIZACIONAL
DEFINIDA

SI
N NO
S
Cantidad 8 43
Porcentaje| 16% -

llustracion 12 Cultura Organizacional en EF’'s

Un gran porcentaje de la EF’s entrevistadas no tienen definido una cultura
organizacional. Muchos nos comentaron de los valores y estilo del duefio fundador,
mas justamente al no definirse esto a nivel de la empresa se corre el riesgo de que

aquello que llevd al éxito al negocio se pierda o no esté claro para los demas

integrantes del negocio familiar.

El hecho de no tener una cultura organizacional definida no permite ver al negocio
como empresa, con posibilidades de crecimiento y desarrollo, claves para su

permanencia en el mercado.
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* Existencia de Mision y Vision definida y documentada en la EF’s

entrevistadas

4 EXISTENCIA DE MISION Y VISION DOCUMENTADA )
4 | asi
NO
N J
Si NO
Cantidad 19 32
Porcentaje 37% 63%

llustracion 13 Mision y Vision en EF's

De la misma forma, respecto a la misién y vision de la compafia, se puede ver

claramente que la gran mayoria de las empresas familiares entrevistadas no tienen

definida su mision y vision.

Asi como en el caso anterior respecto a cultura organizacional, incluso muchos de
los negocios familiares no tenian claro de que trata la mision y visidbn de una

compainia, algunas de las cuales se encontraban en segunda generacion.
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* Existencia de programa de induccion donde se capacite a los miembros de la

familia sobre el giro del negocio previo a su ingreso formal a la empresa

EXISTENCIA DE UN PROGRAMA DE INDUCCION PARA
MIEMBROS FAMILIARES
Si
NO
90%I
S
Si NO
Cantidad 5 46
Porcentaje 10% 90%

llustracion 14 Programa de induccion a familiares en EF’'s

Podemos observar que no existe un programa de preparacion de aquellos miembros
de la familia que ingresan (especialmente a laborar) en la empresa familiar, a fin de
conocer de mejor forma las caracteristicas del negocio. Esto es un factor a tomar en
cuenta ya que, al no instruirlos de manera adecuada en lo que hace la empresa, el
esfuerzo que significd levantarla, los retos a enfrentar, etc. muchos de los miembros
que ingresan (incluidos los propios hijos de los fundadores de la empresa) no
sentiran como propia a la compania, y al no existir un fuerte lazo afectivo ni de
conocimiento del negocio, incidira fuertemente en la continuacién del mismo por

parte de los familiares.
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* Desventajas de una empresa familiar

DESVENTAJAS DEUNA EMPRESA FAMILIAR

fBConflictos
familiares

BProblemas de
sucesion
generacional

ODesarrolloy
crecimiento del
negocio

BProblemas de
comunicacion

OFalta de
planificacion

J
- Cantidad | Porcentaje
Conflictos familiares 18 39%
Problemas de sucesion generacional 12 26%
Desarrollo y crecimiento del negocio 7 15%
Problemas de comunicacién 5 1%
Falta de planificacion 4 9%

llustracion 15 Desventajas de una EF

De las entrevistas realizadas respecto a las desventajas de una empresa familiar se
obtuvo que los conflictos familiares aparecen como la principal de ellas con un 39%,
seguida de los problemas de sucesion generacional asi como de problemas para el

desarrollo y crecimiento del negocio.

La tabla con los demas resultados obtenidos de las entrevistas realizadas a

empresas familiares son mostradas en el anexo 4.
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2.4 Verificacion de las hipotesis

2.4.1 Analisis del cumplimiento de la Hipotesis General
Si existiera una planificacion estratégica como herramienta clave para asumir con
éxito el cambio generacional, entonces se incrementarian las posibilidades de la

permanencia del negocio familiar.

Verificacién: El 78% de las empresas familiares entrevistadas consideraron critico
la implementacion de un plan estratégico que permita superar la transicion
generacional para la continuidad y permanencia del negocio familiar. Actualmente
muchas de las empresas familiares no cuentan con algun tipo de planificacién que
permita desarrollarse como organizacion para beneficio de la compania como de los

familiares que participan en ella al momento de la sucesidn generacional.

El definir una planificacion estratégica adecuada a la realidad de cada empresa,
estableciendo politicas, procedimientos y normas tanto a nivel de la empresa como
de la familia, especialmente enfocadas en la busqueda de superar con éxito la
transicion generacional, permitira demostrar esta hipotesis como necesidad crucial
para estimular el crecimiento y desarrollo sostenido de la compafia como
organizacion, permitiendo a la empresa contar con mejores posibilidades de

mantenerse en el mercado como negocio familiar.

2.4.2 Analisis del cumplimiento de las Hipoétesis particulares

H1: Si se determina el nimero de empresas familiares que logran sobrevivir cada
transicibn generacional, entonces proporcionaria una base historica de la

participacion de las empresas familiares

Verificacion: E|l 36% de las empresas familiares entrevistadas superaron el traspaso
de primera a segunda generacion, y de ese grupo menos del 50% (en este caso sdlo
el 15%) llegaron a tercera generacion, lo cual es muy preocupante ya que nos da a
entender que no se ha dado la debida atencion al tema, a fin de ayudar a que el

negocio familiar se mantenga en el tiempo.
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Esto confirma esta hipotesis ya que al contar con informacién respecto al nimero de
empresas familiares que superan la transicion generacional permitira establecer su
situacion real a la vez que podra tomarse acciones a fin de incrementar sus

posibilidades al momento de enfrentar el traspaso de poder a los miembros de

familia.

H2: Los problemas de comunicacion, la falta de un programa de induccién, la falta
de espiritu emprendedor, la resistencia al cambio, la desorganizacion y los conflictos
familiares son algunos de los factores que originan la problematica en el traspaso de

generacion de las empresas familiares.

Verificacién: A través de las entrevistas realizadas a personas pertenecientes a
negocios familiares, los problemas de comunicacion con el 24%, la falta de espiritu
emprendedor con el 21%, la falta de un programa de induccion con el 19% (del cual
incluso el 90% de la empresas entrevistadas no cuentan con un programa de
induccion establecido para familiarels), la desorganizacion con el 12% vy la resistencia
al cambio con el 10% se encuentran como los factores mas relevantes al momento
del traspaso generacional, lo cual corrobora esta hipotesis. Asi mismo los conflictos
familiares estan como una de las desventajas principales dentro de la empresa
familiar indicada por los entrevistados. Estos deben ser tomados muy en cuenta, de
acuerdo a la realidad de cada empresa, a fin de que los problemas que se presenten

a nivel del nucleo familiar no afecten drasticamente la situacion del negocio.

El tratar a tiempo estos temas y definir reglas y normas claras para todos los
miembros de la familia, permitiran a las empresas encontrarse en una situacién mas
favorable al momento de vivir la etapa de transicion de la sucesion generacional, en

beneficio de la propia familia y de la compafia.

H3: Un cambio de la cultura organizacional que acoja los nuevos esquemas
gerenciales, contribuiria favorablemente a la transicion generacional de las

empresas familiares.

Verificacion: Mas del 80% de las empresas familiares entrevistadas indicaron no

tener definido algun tipo de cultura organizacion en su compafia. De igual forma
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encontramos que el 63% de ellas no cuentan con mision y visidbn documentada, asi
como el 53% no posee una estructura funcional definida ni manuales de funciones y
procedimientos. El hecho de que el negocio familiar no es visto como una empresa
formal, con reglas, manuales y procedimientos hace que no haya una visualizacién a

largo plazo del negocio, con posibilidades de crecimiento y desarrollo.

El contar con una cultura organizacional dentro de las empresas familiares,
aplicando los conceptos y nuevas metodologias en desarrollo gerencial, demuestra
la importancia de esta hipotesis, a fin de lograr una estructura solida de la compaiiia,
con objetivos claros que permitiran que la empresa pueda estar mejor preparada

durante el proceso de transicién generacional.
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CAPITULO 3. PROPUESTA DE PLANIFICACION ESTRATEGICA EN EL CAMBIO
GENERACIONAL DE LAS EMPRESAS FAMILIARES COMO CLAVE PARA LA
PERMANENCIA

Dado que el paso del tiempo suele transformar a la empresa familiar en una
organizacion mas compleja, mas aun cuando se pasa de una generacion a otra, la
empresa familiar profundiza la intensidad de los factores emocionales en relacion al
compromiso familiar con la misma. Si hubiera problemas no resueltos en la
generacién precedente, dichos problemas pueden cobrar demasiada importancia en
la generacion que asume el control, ya que tienen grandes probabilidades de seguir

permaneciendo en los sucesores y quizas con mayor profundidad.

Cuando una empresa familiar comienza su desarrollo no son muy simples las
historias, ya que puede ser el caso de personas que tuvieron oportunidades para
trabajar con un sueldo atractivo vy disfrutar de un cierto nivel de confort, en cambio
prefirieron dejar este estado para arriesgar y a través de un gran esfuerzo y trabajo
sistematico encarar un nuevo proyecto. En muchos casos cuentan con la ayuda de
Su esposa, en otros casos de algun progenitor, pero en general los empresarios
estan solos al inicio de su actividad. La confianza en su intuicion y capacidad de
trabajo asi como su habilidad comercial son las herramientas con que cuenta para
abrirse paso en el mundo empresarial. Todo esto se direcciona para ir consolidando

a su empresa.

Una vez consolidada la empresa se hara necesario incorporar mas personal,
desarrollar un sistema para el manejo contable-administrativo, realizar estudios de
métodos y tiempos, ir incorporando normas de calidad, higiene y seguridad, etc. En
esta etapa el fundador necesita adoptar una nueva categoria de Management, que
pueda conducir a la empresa con un mayor nivel de profesionalismo; tiene que
aprender las técnicas de la delegacion de autoridad, ya que comienza a hacérsele
imposible estar en todas partes. Se hara necesario comenzar a implementar
diferentes clases de controles para verificar si se han cumplido los objetivos

previamente trazados. Los hijos del fundador van creciendo y se desarrollan; y en
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muchos casos el fundador puede pensar que sus hijos van a asumir el control de la

empresa con el fin de lograr perpetuar la compaiia.

Nuestra propuesta radica en el desarrollo de una planificacion estratégica basada en
la definicién de un marco estratégico, la conformacion de un ente gobernante como
lo es el Consejo de Familia, la elaboracion de un protocolo familiar como documento
regulador donde se definan los parametros de la relacién familia-empresa, la
eleccion del heredero lider del poder de decision, planes de induccién y demas
temas inherentes al manejo empresa-familia, sumado al conocimiento de la
interseccion de intereses que permita analizar la situacion desde el punto de vista de

busqueda de soluciones y no de querer enfrentar conflictos.

Mediante el siguiente grafico se sintetiza nuestra propuesta:

DIAGRANA PIE LA [PROPUESTA

FORMACION DEL & MANEJO DE
CONSEJO DE FAMILIA > INTERSECCION DE
L INTERESES
CREACION DE UN ORGAND GOBERNANTE IDENTIFICACION CLARA DEL INTERES POR
EN EL QUE LA FAMILIA DEFINA ¥ TOME LA EMPRESA, FAMILIA Y PERSONAL A FIN DE
DECISIONES SOBRE ASPECTQS DE LA PLANTEAR SOLUCIONES A LOS CONFLICTOS
RELACION CON LA EMPRESA GENERADOS DE SU INTERSECCION
DEFINICION R ELABORACION DEL DOCUMENTO REGULADOR QUE
DEL MARCO PROTOCOLO FAMILIAR zg’;‘;i”mwﬁi'é“'ms
ESTRATEGICO - RELACION EMPREGA.FAMILIA
DOCUMENTACION DE v
LINEAMIENTOS Y
PARAMETROS SOBRE LOS,
S T SeLESTNVILVERA DESARROLLO DEL DISENO DE UN PROGRAMA QUE
| —— CAPACITE E INTRODUZC
PLAN DE INDUCION. ] e anes e n
| EMPRESAFAMILIAR
v
REGULACION PARA
ELECCION DEL HEREDERO ELECCION DEL SUCESOR FAMILIAR
LiDER DEL pmm DE A CARGO DEL LIDERAZGO DE LA
= DEGISTON. ] T

&

llustracion 16. Diagrama de la Propuesta
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A continuacion, presentaremos nuestra propuesta enfocada a empresas familiares

que se desarrollan dentro de las actividades de venta de materiales de ferreteria.

3.1 Marco Estratégico

El Marco Estratégico es el corazon del trabajo de una organizacion. El marco
estratégico nos sirve para definir hacia donde quiere ir la empresa o el por qué

quiere llegar.

El Marco Estratégico contemplara la siguiente estructura:
¢ |dentificacion de la mision
¢ |dentificacion de la vision
e Valores corporativos
e Andlisis FODA
e Listado de Estrategias FO, FA, DO, DA

e Definicidn de objetivo y plan de accion

3.1.1 Identificacion de la mision

Buscamos la satisfaccion de nuestros clientes proporcionando soluciones integrales
a través de la asesoria, especificacion y comercializacion de productos de ferreteria
industrial, comercial y residencial en el mercado local, generando asi un ambiente de
negocios amplio y flexible, donde el cumplimiento, respaldo, responsabilidad de
nuestros compromisos y ética en los negocios, nos hacen diferentes de los demas;
con base en el desarrollo integral de nuestros colaboradores, estimulando su
capacitacién y propiciando un adecuado ambiente de trabajo, donde el respeto por

las personas es siempre el principio fundamental de nuestro comportamiento.
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3.1.2 Identificacion de la vision

Ser empresa reconocida a nivel local como comercializadores y distribuidores, de
alto prestigio y confiabilidad, de elementos de ferreteria industrial, comercial y

residencial.

3.1.3 Valores Corporativos

- Respeto a las personas
- FEtica

- Servicio

- Cumplimiento

- Confiabilidad

3.1.4 Analisis FODA

a) Listado de Fortalezas

F1. Buena cartera de clientes

F2. Excelente relacion con proveedores y clientes

F3. Compromiso de los propietarios con la empresa

F4. Capacitaciéon contindia a nivel técnico de los vendedores

F5. Gran experiencia del negocio por parte de los propietarios

b) Listado de Oportunidades

O1. Crecimiento del sector comercial e industrial

0O2. Buena ubicacion del negocio

03. Nuevos Clientes especialmente a nivel empresarial del sector industrial y

comercial

c) Listado de Debilidades
D1. Falta de manejo a nivel empresarial del negocio familiar
D2. Continuidad de la empresa por parte de la familia, desaprovechando la

experiencia y mercado ganados por los fundadores
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D3. Falta de politicas, procesos y controles internos que permitan el mejor
funcionamiento y crecimiento del negocio
D4. Dificultad de implementacién de un control interno adecuado al negocio por

tratarse de una pequefna empresa familiar

d) Listado de Amenazas

A1. Constante aparicion de competidores en el ramo ferretero

A2. Aplicacién de nuevos impuestos y aranceles

A3. El efecto de crisis global financiera puede generar deterioro de la economia

gue detenga el crecimiento en el sector de la construccion

3.1.5 Listado de Estrategias FO, FA, DO, DA

Estrategias FO

F4. O1 Elevar nivel de atenciéon de servicio al cliente: Esto permitira crear una
mejor relacion con cliente — empresa, buscando siempre la satisfaccion del
mismo y su reconocimiento como una empresa de alto prestigio y confiabilidad,

gracias al capital humano con que cuenta el negocio familiar.

F2. O1 Expansion del negocio: Sustentada en la experiencia basada por la
excelente relacidn con actuales clientes y proveedores, aprovechando las

oportunidades de crecimiento en el sector industrial y comercial.

F1. O2 Buscar fidelizacion del cliente: Gracias a la responsabilidad en
nuestros compromisos y la ética en los negocios demostrada por los duefios
fundadores de la empresa, lo cual crean un clima de mucha confianza hacia los

clientes y proveedores

Estrategias FA

F1. F2. A1 Buscar fidelizacion del cliente: Gracias a la responsabilidad en

nuestros compromisos y la ética en los negocios demostrada por los duerios
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fundadores de la empresa, lo cual crean un clima de mucha confianza hacia los

clientes y proveedores.

F3. A2. A3 Reduccion de costos operativos: En base al comprometimiento de
los propietarios de la empresa de mantener rentable el negocio, buscando

mejores alternativas al momento de la adquisicidon de materiales de ferreteria.

F4. A1 Elevar el nivel de atencién al cliente: Esto permitira crear una mejor
relacion con cliente — empresa, buscando siempre la satisfaccion del mismo y su
reconocimiento como una empresa de alto prestigio y confiabilidad, gracias al

capital humano con que cuenta el negocio familiar.

Estrategias DO

D1. O1. Formalizacion a nivel organizacion del negocio familiar:
Estableciendo una estructura organizativa de la empresa que de posibilidades de
crecimiento y desarrollo a fin de establecer mejores relaciones con los sectores

industrial y comercial.

D2. D3. D4. O1 Desarrollo de un plan estratégico que busque Ila
permanencia del negocio familiar: A fin de establecer estrategias que

incrementen las posibilidades de continuidad del negocio familiar
D1. O3 Desarrollo de una estrategia para nuevos clientes especialmente a
nivel comercial e industrial: Aprovechando las oportunidades de negocio que

pueden darse en estos sectores.

Estrategias DA

D1. D3. A1 Formalizacion a nivel organizacién del negocio familiar:
Estableciendo una estructura organizativa de la empresa que de posibilidades de
crecimiento y desarrollo a fin de establecer mejores relaciones con los sectores

industrial y comercial.
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D2. A1 Buscar fidelizacion del cliente: Gracias a la responsabilidad en

nuestros compromisos y la ética en los negocios demostrada por los duenos

fundadores de la empresa, lo cual crean un clima de mucha confianza hacia los

clientes y proveedores.

3.1.6 Definicion de objetivos y plan de accion

En base al analisis FODA realizado y tomando en cuenta el comprometimiento de

los duefios fundadores del negocio familiar asi como su gran experiencia en el

mercado ferretero, la excelente relacién existente con clientes y proveedores, el

desarrollo integral de los colaboradores de la empresa y las posibilidades de

crecimiento de la empresa como nuevas posibilidades de negocio (especialmente en

los sectores comercial e industrial) se obtiene como objetivo principal buscar

incrementar las posibilidades de perpetuar el negocio familiar.

Para ello se recomienda la implementacion del siguiente Plan de Accion:

del poder

Hombre del plan Fecha Fecha Responsable  |Recursos necesanios
Ejecucion |Finalizacion
Formnalizadon delas
actividades en las didintas
areas de la empresa familiar, C T
incluso analizando la Jui-10 gt Dicr'g ft?{fo
posibilidad de la creacion de
nuevyas areas
Definicion de la estructurs ——
D1.01 organizativa de la empresa Jul<10 Ago-10 Dire dtivo
familiar
Definicion de politicas,
manuales de procedimiento y
normas para los digintos tipos . Conagio
de dreas y actividades s Die-10 Diredijvc:
exigtentes en la empresa
familiar
Fonnacién del Consejo Familiar Jul40 octAn Fun{d.ador + ptros gg;zm’;d —
familiares empresas familiares
2 Compania
’E;an?;);cmn BRI Oct-10 Feb-11 [Consejo Familiar |especializada en
D2D3.D4.01 Empresas familigres
Desarrallo de un plan de Comparia
induccion para miem bros Feh-11 May-11 [Consejo Familiar |especializada en
familiares empresas familiares
) . Compafia
Regulacion para heredero lider Feb-11 May-11 |Conssjo Familiar [especializada en

empresas familiares

89




La Planificaciéon Estratégica en el cambio generacional de las empresas familiares de
Guayaquil como clave para la permanencia

3.2 Formacion del Consejo de Familia

El Consejo de Familia nace de la necesidad de compatibilizar la gestion de los

intereses y relaciones familiares, con la estrategia y los resultados de la comparniia.

El Consejo de familia es la maxima autoridad de gobierno de la empresa familiar

como lo es el consejo de administracion en el resto de sociedades.

Es el drgano en el que la familia define y toma decisiones estrictamente sobre

aquellos aspectos que se refieren a su relacion con la empresa.

El consejo de familia es ademas el lugar idéneo para discutir los distintos puntos de
vista desde los que la familia percibe el negocio y compartir informacion sobre la

empresa. De esta manera se podran tomar decisiones vitales para el futuro de la

empresa.
3.2.1 Mision del Consejo de Familia

Se crea el Consejo de Familia con la mision principal de cuidar y asegurar la buena

convivencia familiar y la aplicaciéon de los principios y normas del Protocolo Familiar.
3.2.2 Objetivos del Consejo de Familia

e Reforzar la conducta y relacion armoniosa entre familiares mediante la
declaracion de valores, codigo de conducta, y otros que una vez enmarcados
y acordados en el Protocolo Familiar, daran esa fortaleza y cohesién para su

cumplimiento por parte de los miembros de la familia.
e Contribuir de forma vital a mantener vivo el espiritu, la tradicion, la cultura y

los valores de la familia que han conformado la historia de la empresa,

preservando asi su entidad, unidad y armonia.
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e Crear un clima cordial que propicie la comunicacion entre los miembros de la

familia.
3.2.3 Importancia del Consejo de Familia

Si consideramos que uno de los pilares de la sucesion es la diferenciacion y
ordenacion de las relaciones entre la familia y la empresa, el Consejo de Familia es
un organo de vital importancia para distinguir en todo momento el gobierno de la

familia del gobierno de la empresa.

Un Consejo de Familia operativo y prestigiado es esencial para mantener la armonia
familiar, impedir que los conflictos de la empresa se propaguen en la familia y

viceversa y para mantener y actualizar el compromiso de la familia con la empresa.

3.2.4 Guia para establecer un Consejo de Familia

3.2.4.1 Elija una estructura apropiada: El Consejo de familia debe ser elegido de

entre todos los familiares.

3.2.4.2 Defina su papel: El papel del Consejo de Familia es llegar a un consenso en
los temas en que la opinion de los familiares es de vital importancia, asi como
desempenar determinadas funciones exclusivas de la familia. Idealmente da un
sentido de identidad y de misién a los familiares que va mas alla de su papel de

meros accionistas financieros de una empresa.

Se debe establecer reglamentos para que todos tengan claro de antemano los

objetivos y los requisitos de pertenencia al Consejo.
3.2.4.3 Pongan la declaracion de la mision por escrito: Se debe declarar por

escrito la misién. El documento es una especie de constitucion de la familia que

informa al lector sobre “quiénes somos y en qué creemos”.
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3.2.5 Integrantes del Consejo de Familia

En el Consejo de Familia deben de participar representantes de las distintas

generaciones y ramas familiares.

Para aprovechar las ventajas competitivas de estas organizaciones, el consejo de
familia debera actuar alineado con la estrategia de empresa familiar que estara

recogida en el "Protocolo familiar".

El consejo debe tener representacion de todas las ramas familiares y de ser posible,
sea multi-generacional. Es recomendable en empresas familiares, en el transito
entre la segunda y tercera generacién, establecer Consejos de Familia con
participacion de todos los hermanos accionistas y varios primos mayores de cierta
edad (por ejemplo 25 anos), por turnos rotativos de duracién limitada (por ejemplo
dos afos). Para que resulte operativo, se recomienda que no cuente con mas de

nueve miembros.

La periodicidad de las reuniones depende exclusivamente de la cantidad de temas a

tratar y su complejidad. Es recomendable reunirse cada dos meses.

El secreto del funcionamiento de cualquier empresa familiar estriba en ese
consenso, que garantizara con altas probabilidades el éxito tanto de la compania

como del mismo consejo.
3.2.6 Funciones del Consejo de Familia

El Consejo de Familia es una herramienta imprescindible para encaminar los
objetivos y preocupaciones de la familia empresaria en torno a la empresa, sin
trasladar a esta los intereses, con frecuencia contradictorios, de los familiares. Por
ello, el principal objetivo del 6rgano de gobierno familiar debe de ser alcanzar el
consenso de la familia sobre aquellos aspectos vitales para la empresa, en los que

son necesarias decisiones objetivas.
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En este sentido, los principales aspectos sobre los que el Consejo de Familia debe
lograr un acuerdo familiar pacifico, equilibrado y razonable tanto para la familia como

para la empresa, son los siguientes:

e Debe definir las normas que regiran la eleccion y preparacion del sucesor

para afrontar el cambio generacional.

e Debe establecer aspectos relacionados con la propiedad y el patrimonio.

e El Consejo tiene que resolver las principales cuestiones en cuanto a los
objetivos y misién de la familia, que se concretan en: jcual es el suefo

compartido o la visién de futuro compartida por todos?

e Debe decidir cual es el papel de los familiares que trabajan en la empresa y
cuales los criterios de admision, retribucion, puestos de trabajo, evaluacion de
los resultados, codigo de conducta profesional, personal y empresarial de los

miembros familiares.

e El Consejo tiene que definir con detalle los modelos de organizacion y
direccion de la empresa familiar, asi como el papel reservado a los miembros

familiares en los diferentes 6rganos de la empresa.

e En todo lo relativo a la propiedad, relaciones entre la familia y la empresa, el
Consejo tiene una de sus tareas mas trascendentes. Debe dar respuesta a
cuestiones como: quién debe ser accionista, quién debe ejercer los derechos
politicos y econémicos y de qué forma, cual debe ser la politica de dividendos,
como se regula la transmision de las acciones o si debe haber un fondo de
liquidez. De la misma forma, también debe decidir sobre aspectos
testamentarios, regimenes econémicos matrimoniales y cuestiones relativas a
los criterios para la creacion y composicion de los 6rganos de gobierno de la

empresa.
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En definitiva, en el consejo de familia tiene cabida cualquier cuestion relacionada
con la concrecion de los valores de la familia que se desean trasmitir de generacion

en generacion.
El Consejo de Familia debe generar el siguiente documento:

e Protocolo Familiar: es el documento de gobierno que establece reglas
explicitas para evitar conflictos, entre otros los relacionados con el favoritismo,

expectativas irrealizables, falta de equidad.
3.3 Elaboracién del Protocolo Familiar

La Empresa Familiar ha sido objeto de intensos estudios, dando lugar a variadas
propuestas, que realmente no pueden ser validadas con prueba alguna, habria que
esperar algunas décadas, que los modelos se pongan en marcha y medir resultados
en las generaciones futuras, por 0 que queda todo en planteamientos, disenos,
propuestas que a opinidon de expertos, a quienes hemos consultado, podrian dar
resultado, o se reduciria el porcentaje de empresas familiares que mueren en
segundas o terceras generaciones, lo que aseguraria la estabilidad de la economia

nacional, pues las estadisticas revelan el alto porcentaje de EF que existen en el

pais.

Para poder vencer los obstaculos que se presentan en la sucesion generacional se
hace necesario comprender cuales son los componentes esenciales de una
transicion. Hay empresarios que intuitivamente Illegan a comprender estos
componentes y logran una transicion con éxito. Se hace muy importante tener en

cuenta los siguientes puntos:

o Lograr una verdadera union familiar

« Establecer excelentes comunicaciones entre los componentes de la familia

e Abordar un planeamiento muy bien desarrollado con la descripcion correcta
de la meta a alcanzar donde se establezcan plazos tentativos, los cuales se

deberan verificar periédicamente.
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e Realizar una educacion y capacitacion de las personas que van a asumir los
puestos claves en la conduccion de la empresa.

o Facilitar la implementacion de una nueva forma de conduccion si es que asi lo
establecen los nuevos directivos.

o Permitir la incorporacion de personas con capacidad de gestion.

Las empresas familiares se caracterizan por una estructura organizativa
mayoritariamente personalista: con wuna limitada formalizacion, una elevada
centralizacion de las decisiones en la gerencia, elevada dependencia de los lideres
familiares, una baja utilizacion de comités directivos, y una reducida formacién del

equipo directivo en gestion.

La mayoria de los pequefios empresarios no entienden que en los negocios que
mejor funcionan, existe un conjunto de reglas y normas que manejan el negocio y
que las personas son para administrar dicho modelo y no para que el negocio sea

quién los administre.

Y en este modelo, una de las herramientas que define las relaciones familia-empresa

es el Protocolo, como documento regulador.

El Protocolo Familiar debe ser disefiado en el interior del Consejo de Familia, y debe

recoger todos los aspectos relacionados con el manejo de conflictos.

3.3.1 El Protocolo Familiar como documento normativo

Se trata de un documento en el que los miembros de la familia se ponen de acuerdo
sobre puntos clave, tiene que ver con la forma como se manejan las relaciones
familiares al interior de la empresa, para buscar su continuidad.

Posee elementos contractuales y aspectos no juridicos de naturaleza ética y moral,

determinando el emperfio de quienes contratan para que todo marche de la mejor

manera.
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El Protocolo Familiar es el documento regulador de las normas que van a regir a la

relacion Empresa-Familia.

Incluye temas de diversa indole, pero aconsejamos que los principales sean:

e La reglamentacion al acceso de los miembros de la familia a puestos de
trabajo en la empresa.

e La reglamentacion de la distribucion de los empleados familiares,
especialmente en jerarquias directivas.

e Las reglas de compra-venta de las acciones, prohibicion de venta a no
familiares.

e Las reglas que se establezcan para los foros de comunicacion formal en la
familia, esto es el Consejo Familiar.

e Las reglas para la solucidon de conflictos entre trabajadores-familiares.

¢ La reglamentacion respecto al ingreso de nuevos miembros a la familia, que

no implicitamente significa ingreso seguro a la empresa.

El Protocolo Familiar no es un mandato legal

La adopcidon del Protocolo no es un mandato legal, ni en su formacion, ni en su
contenido; claro que habra que tener en cuenta los mandatos imperativos al

elaborarlo (normas inmodificables que la ley establece).

Este instrumento reviste especial importancia en el desarrollo exitoso de la EF: su
utilidad se expresa en la prevencidon de controversias y situaciones futuras, de
manera que la familia se anticipe a la solucion de los problemas o en su defecto fije
los lineamientos que le permitan lograr una solucién al problema de manera

negociada.
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3.3.2 Aspectos del Protocolo Familiar

Deben existir planteamientos generales que tienen en cuenta aspectos como:

Lo que piensan los propietarios actuales o futuros, lo que esperan de la empresa,
valores y cultura de la familia, posicion sobre ingreso de familiares politicos y/o
terceros, transmisién generacional; y una serie de variables que estableceran
criterios familiares, empresariales y de propiedad para hacerlas viables,

profesionales y competitivas.

No existen protocolos generales, ni existe una pauta que las EF puedan seguir para
implementar reglas especificas en sus Protocolos, pues cada compafiia tiene que

elaborar el suyo propio.

Lo mas importante de todo es entender que el Protocolo no es mas que una excusa
para el inicio del proceso de didlogo entre los miembros de una empresa familiar que

desean mejorar las relaciones entre la familia, la empresa y la propiedad.
Se debe elaborar un Protocolo que involucre el interés por la permanencia del
negocio, y para esto se incluyen varios aspectos que deben identificarse segun la

realidad de la empresa, tomando en cuenta su crecimiento.

En el Protocolo debe incluirse y definirse aspectos relacionados con:

Planes de formacion, de historia familiar y empresarial, testimonios, cultura y

tradiciones familiares

Marco Estratégico Empresarial, se habla de la misién y vision, valores o perfil

corporativo, los efectos de los valores-familia.

Aspectos de Politicas de participacion, preparacion de los miembros, entradas
y salidas de la empresa, traslados y promociones a otros cargos, relacion con

parientes politicos, compromisos.
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Apoyo a metas personales, profesionales y a las necesidades de los miembros

herederos, planes de participacion, planes de beneficios.

Aspectos de responsabilidad social, de contingencias, de actitud filantrépica,
apoyo a nuevas ideas y montaje de empresas, busqueda del bienestar

econdmico y libertad personal

Plan para la armonia familiar, reuniones de rendicion de cuentas, busqueda de
la armonia familiar, mejora de relaciones, viajes, excursiones, paseos,

programas familiares.

Manuales de induccidn, implementacion, de capacitacion, transmision de

valores, de sucesion y retiro.

Cronogramas, graficos de actividades, disefio de formas con propésito de

control y seguimiento, boletines informativos.

La Empresa para producir resultados en lugar de decir “;Qué trabajo hay que
hacer?”, debe entender a la empresa como un modelo de negocio para producir

resultados externos en vez de un lugar donde la gente trabaja para producir

INgresos.

Los procesos son la manera como una empresa organiza su trabajo productivo para
elaborar productos o prestar servicios de acuerdo a su mision, objetivos y planes.

Permiten conocer las interrelaciones dentro y entre los distintos departamentos que

conforman el negocio.

El que se incorporen al negocio miembros de la familia seguramente traera una

serie de problemas como por ejemplo:

¢, Qué papel se espera que jueguen?
¢, Cuanto se les pagara?

¢, Cémo afectara su incorporacion a los empleados leales que no son de la familia?

98




La Planificacién Estratégica en el cambio generacional de las empresas familiares de
Guayaquil como clave para la permanencia

¢, Como sera evaluado su rendimiento?
¢ Tiene suficiente habilidad y entrenamiento comercial para hacerse cargo de la
empresa?

¢, Cémo seria elegido el futuro lider entre ellos?

Las dudas anteriores se potencian para el fundador que debe asumir el rol de padre
y empleador. Las decisiones importantes para el Protocolo Familiar deben ser
acordadas en Consejo Familiar y reguladas por el Protocolo Familiar.

3.3.3 Areas Basicas que debe contemplar el Protocolo Familiar

Son Cuatro las areas basicas que se recomienda que contemple un Protocolo:

» Gobernabilidad,

» Empleo,

» Propiedad y

» Relaciones Interpersonales

3.3.4 Contenido Basico del Protocolo Familiar
Los elementos que conforman el Protocolo Familiar deberian ser:
Familia, firmantes, generaciones y posibles ramificaciones;

Historia empresarial y los valores propios, tradicionales y empresariales;

Principales érganos de gobierno y configuracion de los mismos;

> 0N~

Normas basicas de incorporacion a la empresa familiar; politica de
remuneracion, dividendos, participaciones, propiedad,;
Politica testamentaria, separacién, divorcio, usufructos.;
Comportamiento empresarial y social, responsabilidad social entre los
publicos objetivos y potenciales, correlacion imagen comercial-imagen

familiar, posibles operaciones de riesgo.
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En el desarrollo del protocolo hay que tener en consideracion los aspectos que

pueden ser criticos a la hora de que cualquier empresa familiar aborde su futuro.

3.3.5 Aspectos Criticos del Protocolo Familiar

Al momento de disefnar el Protocolo Familiar deben considerarse los aspectos

criticos.

Primero el de la sucesion

Es decir, como podemos garantizar la seguridad financiera del que cede la empresa
y a qué tareas se va a dedicar. Por otro lado, habria que analizar cémo superar los
escollos propios de la sucesion, es decir, quiénes se quedan en la empresa y qué
puestos ocupan. Es fundamental analizar si la propiedad esta distribuida
adecuadamente; si no es asi, ver qué soluciones se propondrian para que la

companiia sea dirigida correctamente.

Respecto a los familiares que se incorporen a la empresa

Seria necesario analizar quiénes entran y qué requisitos son exigibles asi como los
cargos de responsabilidad que ocuparian. Por otro lado, si se da acceso a esposas y
familiares politicos y la tarea quiza mas ardua: decidir qué hacer cuando un familiar

empleado no funciona correctamente.

Respecto a la politica de remuneracion y propiedad

Es conveniente evaluar el proceso de remuneracion de los miembros de la familia, la
tenencia de acciones o las compensaciones que se concederia a accionistas

familiares.

La manera de afrontar los conflictos

No soélo entre anteriores o futuras generaciones sino también entre hermanos.
Igualmente es fundamental tener en cuenta las caracteristicas y la tradicion de la
empresa familiar, las costumbres y las decisiones a tomar. La manera en la que se

sea capaz de ensefnar todos estos aspectos incidira en el éxito o no del protocolo.
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Proceso de Preparacion

La preparacion para las futuras generaciones debe ser un aspecto relevante a tener
en cuenta. Es fundamental establecer un plan de induccién, decidir cuando es mas
aconsejable empezar a tratar el tema y quién lo liderara asi como los participantes

del mismo.

Plan de Contingencia

La elaboracion del protocolo familiar debe incluir un plan de evaluacion de posibles
contingencias que contenga modos de actuacién ante situaciones imprevistas tales

como la muerte del Presidente de la compania o del sucesor potencial.

3.3.6 El Protocolo refleja la familia responsable frente a la empresa

La empresa familiar tiene un conjunto de responsabilidades para con sus miembros

que deben reflejarse en el protocolo.

Esto es, saber dar respuesta en caso de necesidades financieras o de carrera o ante
los conflictos que surgen cuando algun miembro de la familia rompe los tratos
acordados; ser capaces de facilitar informacion financiera y de apoyar las ideas
empresariales de los miembros familiares. La opinidn publica puede incidir
plenamente en la imagen de la empresa; cdmo enfrentarse a ella y cdmo manejar la

responsabilidad social corporativa.

Resumiendo, el protocolo que cada empresa familiar elabore debe ser hecho a
medida de acuerdo a la naturaleza y necesidades de la empresa en cuestion y
producto de la comunicacion entre los miembros de la familia. Sélo asi sera dtil y
dara respuesta a la vision empresarial y familiar de la compadia. Soélo asi,
respondiendo a los anhelos de todos los que lo elaboran su cumplimiento sera facil

de asumir, de lo contrario, no sera util y pronto caera en el olvido.
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3.3.7 Unidades sugeridas para la estructura de un Protocolo Familiar
A continuacion presentamos un ejemplo de una estructura de un Protocolo:

1. MARCO ESTRATEGICO DE OPERACION

1.1. Misidon y Vision

1.2. Valores a fomentar

1.3. Efectos sobre la familia y los valores, provenientes de la sociedad
1.5. Condiciones, relaciones y apoyos necesarios para triunfar

1.6. Esfuerzos para avivar y sostener |os valores

1.7. Codigo de conducta
2. MARCO OPERATIVO

2.1. Politicas de participacion
2.1.1. Preparacion de los miembros
2.1.2. Traslados de un cargo a otro
2.1.3 Salidas de la Empresa
2.1.4. Parientes politicos
2.1.5. Asuncidén de compromisos
2.2 Liderazgo y plan de Formacién
2.2.1. Plan de educacion
e Formacién en Empresa
e Apoyo a las metas personales, profesionales y a las necesidades de

cada miembro.

2.3. Plan de Induccién ’
o Transmision de la historia familiar y empresarial. Testimonios, documentos. ’
« Institucionalizacién de la cultura y las tradiciones de alto significado familiar

o Manifestaciéon de los intereses de participacion de cada miembro.
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2.4. Plan de Beneficios
e Formacion y desarrollo del personal
« Relacion y vinculos con el sector y la sociedad
o Actitud filantropica
« Plan de contingencias familiares
« Apoyo a nuevas ideas y montaje de empresas

o Bienestar econdmico y libertad personal

2.6. Plan para la armonia familiar
+ Reuniones de integracion

o Mejora de la relacion intrafamiliar

3.4 Desarrollo de un Programa de Induccion

En las primera etapas de formacion del negocio familiar, normalmente son familiares
con nexos muy cercanos los que empiezan esta “aventura” de emprender un
negocio (incluso sin concebir la idea de ser un negocio familiar). Tenemos casos de

duenos fundadores integrados por esposos, hermanos, primos, etc.

Pero a medida que el negocio va creciendo se va requiriendo la participacion de mas
personas, el cual puede ser externo o de la propia familia. Ahi es cuando vemos que
empiezan a integrarse a la empresa los hijos, cufados, tios u otro tipo de persona

con vinculo familiar (sea consanguineo o politico).

Muchas veces estos miembros de la familia han ingresado a la comparia por
motivos como:

- Falta de trabajo

- Motivos afectivos

- Tener a una persona de confianza dentro de la empresa

El hecho de ser de la familia no deberia ser el requisito determinante para ser parte
de la empresa familiar. Y esto es algo que muchos duefios fundadores suelen

confundir, no se trata de tener a toda la familia dentro del negocio. Se debe analizar
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los requisitos que debe cumplir dicha persona para que pueda ser parte del negocio
familiar y pasar por un proceso de preparacion de ellos, tal y cual como se hace

cuando se contrata a una persona ajena al seno familiar.

Pareceria obvio que deberia existir un procedimiento especifico para el ingreso y
preparacion de familiares al negocio pero en la mayoria de los casos ocurre todo lo
contrario. Justamente el no contar con requisitos y un proceso definido a seguir para
el ingreso de los familiares al negocio puede llegar afectar los niveles de
productividad de la empresa (por falta de un personal calificado en caso de que
pasen a trabajar en la compania), las relaciones entre miembros de la familia fuera y
dentro de la empresa, e incluso impactar negativamente en el ambiente de trabajo
con las demas personas ajenas a la familia que laboran en ella (por preferencias o
trato especial). Estos requisitos y procesos deberadn establecerse dentro del
protocolo familiar (temas tales como en qué circunstancias y momento deben
ingresar a la empresa, participacion de parientes politicos en el negocio, etc deben
quedar claramente definidos en este documento) ajustandose a la realidad de cada

empresa.

Para esto hay una pregunta que muchos se hacen: ;A qué edad deben los
miembros familiares involucrarse en el negocio familiar? Esto realmente no tiene una
respuesta fija. Dependera de que edad tengan ellos al momento que empezé la
organizacion (si se encuentran en la etapa infantil, adolescente, etc). Logicamente el
involucrarnos desde muy temprana edad aumentara las posibilidades de que haya
un vinculo afectivo entre el familiar y el negocio, creando el interés por continuar con

la empresa a futuro.

Incorporacion de familiares politicos al negocio familiar

El caso de ingreso de familiares politicos dentro de la empresa familiar es un tema
muy delicado. En primer lugar, debe estar definido en el protocolo familiar si se
acepta o no la participacion de parientes politicos dentro del negocio familiar, sea

dentro de la misma empresa o como accionarios de la misma.
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Si se considera que los parientes politicos si pueden ingresar a trabajar dentro del
negocio, debera establecerse:
- Nivel de preparacion académica que deben poseer para aspirar ingresar al
negocio
- Nivel jerarquico dentro de la empresa familiar al que pueden ingresar (por
ejemplo, que familiares politicos solo puedan ingresar al area de ventas)
- Sus posibilidades de crecimiento profesional dentro de la empresa, incluso de

estar en los puestos de alta direccion

En teoria, un pariente politico que pasa a ser parte del negocio deberia estar
sintonizado con la vocaciéon y compromiso de trabajo que tienen quienes dirigen la
empresa asi como debe estar alineado con los valores familiares del grupo. A pesar
de que estas caracteristicas aplican que de la misma forma a los parientes
consanguineos de los duefios de la empresa que desean ingresar, el no haber
crecido en el mismo entorno los predispone a un periodo de prueba, a fin de medir

que tan eficientes son en su desempefio asi como su lealtad al grupo.

3.4.1 Preparacion para su ingreso al negocio familiar

Una vez que el miembro familiar haya cumplido con los requisitos establecidos por la
empresa y por el protocolo familiar se hace una preparacién de dicha persona al

negocio.

Esto traera muchas ventajas, ya que el programa de induccion:
- Permitira a los miembros familiares aprender funciones dentro de la empresa
familiar
- Acelerara la socializaciéon del miembro familiar con los empleados de la
compania

- Conocera mas a fondo del negocio familiar

Este ultimo punto es muy importante diferenciar. A pesar de que el conocimiento del
negocio aplica por igual a familiares y no familiares, se hace mencién especial

porque la idea es que aquellos familiares que ingresen al negocio realmente sientan
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como parte de si a la empresa, que es un legado que debe mantenerse, que estan
unidos a ella. Obviamente debemos mantener la objetividad de que la empresa es
uNn Negocio y no un sitio para dar cabida a toda la familia (de ahi que es importante
haber respetado los pasos previos para su ingreso y seguir las reglas definidas en el

protocolo familiar).

Para ello debemos contar con un programa de induccion al negocio familiar que

tenga como puntos sobresalientes:

a) Dar a conocer al miembro familiar la historia de como se formo y crecid la
compania

b) Ensefarles los valores y cultura en los que fue cimentandose el negocio
familiar

c) Prepararlos para la funcion a cumplir dentro del negocio familiar

3.4.1.1 Contribucion de la historia familiar

Si queremos que haya una vision compartida entre los miembros de la empresa
familiar, resulta indispensable hacerlos sentir parte de la comparia. Normalmente los
hijos de los fundadores de la comparia son los que estan mas en contacto con e!
negocio familiar, pero pueden existir otros miembros familiares (tales como primos,
sobrinos, tios, etc) que también deseen ser participes dentro de la empresa y no han

estado en mayor contacto con la compafiia.

Una forma interesante para lograrlo es a través del conocimiento de la historia de la
empresa. El compartir acontecimientos que marcaron a los miembros familiares
(especialmente de los fundadores) y a la companiia, las vicisitudes enfrentadas, los
momentos dificiles y de alegrias alcanzados, todo aquello que forjé la companiia a lo
largo del tiempo, implican una socializacidén a conocer y “vivir’ las etapas cumplidas
a los familiares que se integran a la empresa, y que tal vez desconocian (en mayor o

menor grado) de la historia detras del negocio familiar.
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Y no debemos creer esto aplica en mayor grado a empresas ubicadas en una
tercera o cuarta generacion para poder hablar de historia. Puede estar aun en la
primera generacion y por ejemplo el sobrino del duefio fundador que ingresa, al
saber del esfuerzo y camino recorrido por el fundador de la empresa, lo hara sentir

un mayor comprometimiento hacia la empresa.

3.4.1.2 La cultura y valores del negocio familiar

A pesar de que esto puede estar dentro de los valores y la cultura definidos por la
empresa, debemos hacer mayor hincapié y enfoque desde el punto de vista familiar.
No se trata de mitificar a los que formaron a la empresa, sino que haya un sentido de
orgullo de que alguien que lleva “su misma sangre” fue capaz de sacar adelante el
negocio. Esto sera como un combustible adicional para que el familiar de mas de si
dentro de la empresa, y ese comportamiento de dar mas sera notado por las
personas no familiares que trabajan en la compania, disipando cualquier duda
levantada de que el poseer algun vinculo sanguineo con los fundadores de la

empresa fue el unico mérito para su ingreso.

Si queremos que realmente las siguientes generaciones impulsen el negocio,
manteniendo un equilibrio entre la unidad familiar y su compromiso para con la
empresa, deberan ser educados en los principios y valores que caracterizan desde

sus inicios a una familia empresaria y emprendedora.

Para ello debemos tener presentes factores como el compromiso, la comunicacion y

apreciacion, el tiempo compartido y el inculcar valores:

Compromiso: Buscamos que entre los miembros familiares exista unidad familiar,
compartiendo las mismas metas y el interés por el bienestar de los demas. Si bien se
fomenta a los miembros familiares a perseguir sus metas individuales, el
compromiso con la familia disminuira el riesgo de que la obtencién de ellas pongan

en riesgo los intereses del grupo.
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Comunicacion y apreciacion: Es la capacidad de reconocer las cualidades positivas

de los deméas miembros familiares y compartirlas a través de una comunicacion
abierta y eficiente. Esto ayuda a mejorar la relacion familiar dentro del negocio

familiar.

Tiempo compartido: Se busca momentos en calidad y cantidad que permita afianzar

aun mas los lazos familiares. Esto hara que las presiones externas no los lleven a
caminos separados de los objetivos de la empresa familiar, sin que pierdan su

identidad individual.

Inculcar valores: Las empresas familiares exitosas comparten entre sus integrantes

una fuerza unificadora que abarca integridad, honestidad, lealtad y otros altos
valores éticos que llevaron a lo que es hoy la compania. El poder inculcar estos
valores a los miembros familiares que ingresan a la compania les hara tener un alto

sentido de pertenencia del negocio familiar.

3.4.1.3 Prepararlos para la funciéon a cumplir dentro del negocio familiar

En las etapas previas se hizo énfasis en crear un vinculo afectivo entre el miembro
familiar y la empresa a través del conocimiento de su historia asi como el de inculcar
sus valores y cultura. De ahi debemos empezar un acercamiento entre ambos. Esto
puede ser de manera informal (recomendable desde temprana edad), ya sea a
través de visitas continuas o hacer actividades dentro de ella que van desde las mas
sencillas (como atender el teléfono, ayudar a ordenar reportes, etc), o formalmente

como las de un cargo en un area especifica (ventas, administracion, etc).

Si los miembros familiares pasan a integrarse formalmente a las actividades de la
compania deberan hacerlo a través de un programa de induccion que los prepara

para la funcion a cumplir. No debe existir inherencia alguna de los familiares que
estan dentro del negocio familiar durante el proceso de inducciéon que vaya en
beneficio particular del miembro familiar entrante, a fin de no crearse suspicacias con
el resto del personal ni dar muestras de preferencias ni excepciones especiales para

con esta persona.
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Al momento de ingresar los miembros familiares al negocio, estos deberan poseer
un nivel adecuado de preparacion académica y profesional acorde al puesto de
desempeniar, yendo de la mano con los estandares propios que debe tener una

organizacion en estos tiempos.

El proceso de induccion debe cumplirse en tres etapas: induccion general, induccion

especifica y evaluacion.

Induccidn general: Aqui se le presentara informacion general de la compania (como

estd conformada, situacidon actual de la misma, numero de empleados,
infraestructura con la que cuenta, productos, articulos o servicios que ofrece la
compainiia, etc), proceso productivo (cuales son las distintas etapas del proceso del
negocio, proveedores, clientes, etc) y politicas generales de la organizacion
(reglamento interno de la compania, politicas salariales, programas de desarrollo y
promocion general del personal dentro de la organizacion, etc), muchas de las

cuales van unidas al protocolo familiar.

Induccion especifica: Al miembro familiar se le brinda toda la informacion respecto a

la funcion que va a desarrollar dentro de la compania, profundizando en todo
aspecto relevante del cargo. Debera recibir instrucciones claras, en lo posible
sencillas, completas e inteligente sobre lo que se espera que haga, como debe

hacerlo y la forma en la que sera evaluado posteriormente.

Esto normalmente sera realizado por la persona encargada del area donde ingresa

el miembro familiar, el cual debera considerar basicamente:

- El tipo de entrenamiento que recibira en su oficio

- Ubicacion de su cargo y su relacion con las demas areas (incluso con los
directivos familiares de la empresa)

- Instructivo de funciones del cargo a desarrollar

- Tipos de herramientas 0 equipos que usara para el cargo, asi como de

implementos adicionales (ya sean de seguridad, de trabajo, etc)
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Evaluaciéon: Luego de las etapas de induccidn general y especifica procedemos a
realizar una evaluacién, para poder identificar cual de los puntos clave de la
induccién no quedaron suficientemente claros para el miembro familiar a fin de

explicarlos de otra manera o tomar otras medidas tales como re-induccion, refuerzos

u otros.

Esta evaluacion puede ser de forma practica o tedrica, ademas que deben
establecerse tiempos para hacer seguimiento de como va evolucionando en la
realizacion de las funciones inherentes a su puesto. Esto debe ir de la mano con una
motivacién constante al miembro familiar, ya que ésta es el impulso que permite
mantener la continuidad de la accion. Un buen proceso de induccién, no merece

terminar en una falta de motivacion.

Para finalizar, el hecho diferencial para conseguir la supervivencia generacional de
la empresa familiar reside en las caracteristicas de las familias propietarias, a las
que con propiedad se las puede calificar como familias empresarias comprometidas.
En estas familias se observan, por una parte, importantes esfuerzos para establecer
las estructuras de pertenencia a la familia (por medio de politicas y programas de
induccion) y de representacion en la empresa familiar adecuadas a cada generacion
y época y, por otra, el fomento constante de medios practicos para el aprendizaje de
los miembros que se van incorporando a la compania, de manera que sea verdadera
su libertad, real su participacién y continuado el ejercicio de sus capacidades de
emprendimiento. En los miembros de la familia mas directamente implicados en la
propiedad, gobierno y direccidon de la empresa se identifica una moderacion
voluntaria en el ejercicio de su poder de decision, por medio de la busqueda de una
mayor competencia profesional y de la colegiacion de decisiones, asi como el
esfuerzo por disefiar e implantar una transmision responsable de la propiedad a la
siguiente generacién, de forma que se garantice la mejor gobernabilidad futura de la

empresa.
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3.5 Regulacion para eleccion del heredero lider del poder de decision

Uno de los problemas mas importantes a los que se enfrentan las empresas
familiares es la eleccion del heredero lider del poder de decisidn. Del acierto en esta
eleccion dependerd, en muchos casos, la supervivencia del negocio familiar. Son

pocos los grupos familiares que pasan con éxito esta dura prueba.

Los que logran superar estas transiciones se encontraran en mejores condiciones de
planificar la transmision de la empresa a sus propios herederos, mediante un
protocolo familiar, que regule y establezca procedimientos, que favorezcan la

continuidad de la empresa.

El proceso de traspaso del mando de la compariia inicia cuando el gerente de una
empresa familiar cede la gerencia a otro miembro de la familia y termina
formalmente cuando el primero deja de existir o se retira completamente del negocio.
Esto cimentara aun mas la formalizaciéon de la gestion de la empresa y
profesionalizarla, incorporando a profesionales en la gerencia a través del consejo
familiar que se encargue de la planificacion a largo plazo y asuntos estratégicos
sobre la relacion entre los miembros de la familia, el negocio y la propiedad de la

misma.

Pareceria que la nueva generacion de gerentes no siempre robustece los éxitos de
sus antecesores, posiblemente a causa de la falta de habilidad estratégica, espiritu
emprendedor de las nuevas generaciones, o a la fugacidad de las oportunidades del
mercado que favorecieron el éxito de las empresas. Dado que de la actuacion de los
gerentes depende la eleccion de quienes estaran al mando de la empresa familiar y
su formacion y, a su vez, de ésta dependen las competencias del gerente sucesor
para la identificacion y aprovechamiento de las nuevas oportunidades de mercado,
surge la necesidad de indagar la posible intensidad y sentido de la relacién entre el
perfil gerencial del antecesor y la planificacion de la sucesidén con respecto a los
resultados de la sucesion, que se reflejan en la rentabilidad de la empresas y la

satisfaccion de la familia propietaria con los mismos.
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Entonces, bajo este panorama, el heredero lider del poder de decision en la
empresa es el miembro de la familia quien asumira el liderazgo dentro de la
compaiiia, poniendo el mayor esfuerzo para que la empresa permanezca en el
mercado, para beneficio de sus trabajadores y accionistas, en armonia con la junta

directiva de la misma.

Sustituir al lider la de organizacion es uno de los grandes desafios que ocurren en el
traspaso generacional. Es una decision transcendental para todos los miembros del
Consejo Familiar, aun mas si afadimos que dentro de un negocio familiar debamos
sustituir al duefio fundador ya que con él fue quien formo la empresa: suyas son el

estilo y la personalidad de la organizacién.
3.5.1 Caracteristicas que debe tener el heredero del poder de decision

La identificacion de los factores para que los herederos en el poder de mando de la
companfia generen buenos resultados para la empresa y la familia, es de gran
relevancia a fin de orientar los procesos relacionados con el traspaso del poder en
beneficio de los propios directivos, tanto de los predecesores como de los

sucesores, asi como de los miembros familiares propietarias de la empresa.

Al momento de elegir quien asumira el mando dentro del negocio familiar, es
importante considerar algunas caracteristicas que deben tener el futuro heredero del
poder de decisién:

- Debe existir el genuino interés por continuar con la empresa familiar por parte
del futuro heredero.

- Haber demostrado capacidad, trabajo en equipo y liderazgo en manejo
administrativo dentro del negocio familiar, incluso en momentos criticos de la
compania.

- Tener preparacion académica (con buenas bases en administracion de
empresas) de acuerdo al giro del negocio familiar. Esto en busqueda de la
profesionalizacion del negocio.

- Mantener una buena relacion con los demas miembros familiares, asi como

también como con los demas personas que laboran en la empresa
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- Mantener una buena relacion con proveedores y clientes de la empresa

familiar.

Estas consideraciones deben estar previstas y documentadas dentro del protocolo
familiar, definiendo reglas claras, de acuerdo a las caracteristicas propias de la
empresa. Variables muy importantes dentro del manejo del negocio familiar tales
como liderazgo, trabajo en equipo, la relacion a nivel laboral con los demas
familiares que son parte del negocio, la relacion con los empleados de la compaiiia,
la relacion con proveedores y clientes, etc son temas a ser considerados muy en
cuenta por el Consejo Familiar al momento de elegir. Heredar una empresa implica
asumir un rol, el de empresario, para el cual no todos tienen el talento y capacitacion
necesario. Es clave que se sepa identificar claramente aquellos que tengan la

habilidad y el talento de asumir este reto.

3.5.2 Factores a considerar para eleccion del heredero lider del poder de

decision

Si bien las empresas familiares tienen dificultades para realizar una correcta
planificacion de la sucesion en la propiedad y direccion de la empresa, consideramos
que este es un tema que ha comenzado hace unos anos a ser tomado en cuenta de

forma seria y responsable por su criticidad.

La definicion de la eleccion del heredero lider del poder de decision debe ser
realizada por el consejo familiar, establecido de acuerdo a las normas y parametros

indicados en el protocolo familiar.

Esta decision no es exclusiva del duefio fundador, su opinién es muy importante y
relevante al momento de aportar informacion para desarrollar el documento debido a
su experiencia y por todo lo que vivio junto a la empresa, mas todos los miembros

del Consejo Familiar deberan aportar con ideas y conocimientos al fin de obtener un

reglamento consensuado por todos.
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Entre las indicaciones que debe haber para regular la eleccion del heredero lider del

poder de decision consideramos:

- Que éste debe haber pasado por un programa de induccién de preparacion
para asumir el mando dentro del negocio familiar

- El futuro heredero debié demostrar cualidades de liderazgo, trabajo en equipo
y capacidad administrativa dentro de la empresa, y definir algun método que
permita medir estas variables

- La eleccién debera darse por consenso con argumentos validos dentro del
consejo familiar de la persona elegida, de acuerdo a los parametros de

eleccion determinados en el protocolo familiar.

Todo esto debe ir de la mano de un buen ambiente a nivel de los miembros de la
familia, lo cual facilitara la eleccion del heredero lider del poder de decision, dejando
de lado situaciones afectivas o de predileccion, en bien de todos en la compania. Y
no solo debe ser capaz de elegir acertadamente al nuevo lider de la empresa, sino
que debe establecerse un plan que busque el desarrollo personal del nuevo

heredero a favor de la permanencia del negocio familiar.

3.5.3 Cuando no hay heredero lider del poder de decision dentro de la familia

Un punto importante y polémico es respecto a la persona en quien se confiara la
organizacion: ¢, Qué pasa si el heredero lider del poder de decisidon no se encuentra
dentro de los miembros de familia de la empresa? Esto es alge a tomar en cuenta
porque puede darse circunstancias como que los posibles sucesores no estén
interesados en continuar con el negocio (como por ejemplo, porque tienen otros
intereses profesionales 0 no les guste el negocio) o que los que estan realmente no

reunen los requisitos ni competencias necesarias para seguir al frente del mismo.

El deseo del duefio fundador siempre sera que uno de sus hijos sea quien lo suceda
en el negocio, mas debe pensarse en funcion de empresa, ser objetivo, ya que de

esta manera se asegurara de mejor forma el futuro del patrimonio familiar.
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Para ello debe analizarse situaciones que van desde la eleccion de un persona
externa que administre el negocio familiar hasta la venta o separacion del propio
negocio, esta ultima siendo la situacion mas extrema pero que deberia tomarse en
consideracién por el bien de la empresa incluso de la misma familia. De igual forma,
esto debe estar definido claramente en el protocolo familiar (incluso si debiere decidir

el Consejo Familiar).

Si no hay heredero lider del poder de decision en la empresa familiar y se opta por
un administrador externo, esta decision es muy dificil de tomar, ya que esta nueva
persona no conoce la cultura inherente a la empresa. Incluso podria recurrirse a
asesores expertos en busqueda de talento humano, a fin de establecerse lo que se
busca de esta persona, si su perfil se ajusta a la empresa y escoger en conjunto a la
persona adecuada al puesto. Aun asi, existen ciertos puntos a tomar en cuenta al

momento de elegirse un administrador externo:

- Contar con una gran experiencia laboral en empresas similares al del negocio
familiar.

- Una gran preparacién académica, atado al giro del negocio.

- Realizar sondeos en las companias en las cuales haya laborado, a fin de
establecer y evaluar competencias tales como liderazgo, valores, logros

conseguidos, trabajo en equipo, relacion con sus pares, etc.

Es de recordar que la empresa sigue siendo de la familia (con participacion
accionaria) mas la gestion de la misma sera manejada por un externo. También
debe irse creando un ambiente adecuado durante el traspaso de mando del poder
en la compania, ya que es normal que se presente cierta resistencia por el nuevo
integrante en la organizacion, buscando reducirse la incertidumbre generada por su
llegada, por el bien de empleados, accionistas y clientes de la empresa. Asi mismo,
un proceso de induccion que incluya temas como los valores, cultura e historia de la
empresa familiar es muy recomendable ya que esta persona se encuentra ajena a

esto, a fin de ir generando ese vinculo afectivo hacia el negocio.

115




La Planificacion Estratégica en el cambio generacional de las empresas familiares de
Guayaquil como clave para la permanencia

Consideramos que a medida que las empresas familiares se ocupen con seriedad y
planificacién de la preparacion para el traspaso generacional con criterios y claves
para elegir el sucesor a la medida de la empresa, el indice de mortalidad de la

misma comenzara a revertirse.

3.5.4 Ejemplos de herederos lideres del poder de decisiéon obtenidas de

entrevistas a empresas familiares

En una de la empresas familiares entrevistadas, Mueblerias Palito, Muelpa S:A,
gue se ha mantenido en el cambio generacional y que esta creciendo tanto en
mercado como financieramente, es administrada bajo este esquema de un lider,
uno de los hermanos herederos con poder de decision, dado por la progenitora,
quien luego de morir el fundador se hizo cargo del negocio y aun con vida promueve
la sucesion. Los demas hermanos, quienes tienen acciones en la empresa, trabajan

teniendo cargo de administradores, dos de ellos en |los almacenes y otro en el taller.

Es el caso de Ferreteria Capwell donde el lider fue escogido en Consejo Familiar,
entre los hermanos que trabajaban en el negocio, en este caso comercial, se le
reconocio el espiritu emprendedor, el haber demostrado apego a la empresa, el
haberse preparado académicamente para administracion, y a otro de los hermanos
involucrados activamente en el negocio se les asigné el manejo de areas

estratégicas conforme al desempefio.

3.6 Manejo de Interseccion de Intereses

Los miembros de una familia tienden a interactuar de la misma manera y bajo los
mismos patrones que se dan en la familia, independientemente de los escenarios en

donde se encuentren.

Por ejemplo, un miembro dominante en la familia tendera a serlo también en la
empresa, sobre todo si convive con los mismos miembros. Asimismo, los individuos

pasivos o reactivos en la familia se desempenaran de igual manera en el trabajo.
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Pareceria que ambos sistemas ponen sobre ellos ciertas expectativas, que terminan
cumpliendo. Es curioso cdmo las personas pueden comportarse de muy diversas

maneras de acuerdo con la naturaleza del grupo en el cual se desarrollan.

Los padres suelen sorprenderse cuando otras personas describen a sus hijos en una
forma totalmente opuesta de como ellos los perciben. Las personas tienen otros
comportamientos en funcion de la naturaleza de su grupo, y pueden adoptar roles

completamente diferentes en distintas sociedades.

Sin embargo, en el caso de las empresas familiares, dado que parte de la familia
opera la empresa, el comportamiento de los parientes tendera a ser similar. Pero
como la empresa y la familia suelen tener objetivos diferentes, el comportamiento de
sus miembros en cada uno de estos sistemas podria necesitar que también fueran

diferentes.

Cada miembro de la familia desempefia un papel determinado. La dinamica de la
familia se manifiesta de cierta manera y la actuacion de cada uno de sus elementos
responde a ella. Ahora bien, si el primogénito ha asumido cierto liderazgo en relacion
con sus hermanos, ¢ deberia seguir ejerciéndolo dentro de la émpresa? Cuando se
habla de la separacién entre sistemas, se reconoce que la empresa y la familia
operan de maneras diferentes, por lo que quiza seria deseable que el

comportamiento de los miembros de la familia en la empresa se separara también.

Comunicacion deficiente

Es ironico que, aunque muchos miembros de las familias pasan juntos mucho
tiempo, no existe una buena comunicacién entre ellos. La buena comunicacion en la

empresa depende de varios factores, entre los cuales se encuentran los siguientes:

a) Escuchar activamente: Para establecer una buena comunicacion primero hay que
ser un buen receptor. Conocer las motivaciones de otros nos permite ponernos mas
facilimente “en sus zapatos’, lo que propicia el acercamiento y el didlogo entre las

personas.
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b) Elegir el medio de comunicacion adecuado: En empresas familiares se abusa de
la comunicacion verbal;, aunque eficaz, esta forma de comunicacion en ocasiones
resulta imprecisa. La comunicacion escrita puede clarificar puntos y ser duradera,
ademas logra el compromiso entre los familiares. Es importante saber cuando puede
utilizarse la comunicacién escrita y cuando conviene usar otro tipo de

comunicaciones.

c) Establecer una comunicacion abierta y honesta con sensibilidad: “Mas vale una
colorada que 10 descoloridas”, dice la sabiduria popular. En otras palabras, siempre
conviene decir las cosas con claridad. La honestidad y la apertura son importantes,
aunque no por ello se debe perder la mesura al transmitir los mensajes, lo cual es de

particular importancia cuando se trata con familiares.

Antes de comunicar con honestidad excesiva, que podria equivaler a la rudeza, vale

la pena pensar en las consecuencias de la transmision del mensaje.

Luchas de poder por el control de la compania

Las generaciones se enfrentan constantemente por temas relativos al control de la
empresa. A medida que la generacion menor se desarrolla en la organizacion va
exigiendo mas espacios y mas participacién en la toma de decisiones. La generacion
mayor puede estar complacida por su interés, pero también sentirse desplazada en

el trabajo que ha realizado durante muchos anos.

La simple idea de perder el control ante los mas jévenes puede provocar que |os
mayores cierren espacios y se resistan a ceder el paso a la siguiente generacion. Se
dice que padres e hijos viven una relacion de contradiccion porque, aun cuando se
inscriben en un marco de amor, pelean por el control de la empresa y por la toma de

decisiones estratégicas.

Entre hermanos también suelen presentarse luchas de poder y, por desdicha, en

muchos casos estos conflictos terminan con distanciamientos familiares. En
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empresas de tercera generacion, donde incluso participan los primos, los conflictos
por el control se tornan aun mayores y, en ocasiones, hasta se vuelven destructivos,

en especial si no existen reglas claras en la operacion y el control de las empresas.

3.6.1 Intereses

A partir del diagrama de tres circulos, se relaciona los Intereses que se deben
intersectar como aspecto determinante para la permanencia de la empresa familiar,

que son:
El interés por la Familia |
El Interés por la Empresa

El Interés Personal

MODELO DE INTERSECCION DE INTERESES

S GRS R

74
4

SR

SRS

INTERES
POR LA
FAMILIA

INTERES
POR LA
EMPRESA

LS R NER DA

INTERES
PERSONAL

AR AT R

R A R S S A e R AR s

llustracion 17. Modelo de Interseccion de Intereses
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Cada circulo representa el area de interés de los involucrados, la relacion ideal se da
cuando se intersectan los tres intereses, el “Conflicto de Intereses” se origina

cuando no se logra la interseccion de los tres aspectos.

Identifiquemos las caracteristicas de cada uno de los 3 intereses:

EL INTERES POR LA FAMILIA

El interés por la familia es caracteristica de la cultura latinoamericana, el querer
mantener buenas relaciones familiares, el respeto a los mayores y reconocer la

jerarquia familiar.

La lealtad de los integrantes de la familia hacia la organizacién y la comunidad es lo

que distingue a la EF de otro tipo de empresa.

Y el conflicto se genera cuando esta lealtad y compromiso familiar presiona a que se

involucren en la empresa.

EL INTERES POR LA EMPRESA

El interés por la empresa se da por dos razones, estas son: por vocacion profesional

y por ser fuente de ingresos.

Dependiendo de la razén de interés que tengan los involucrados se genera el

conflicto.

EL INTERES PERSONAL

Se refiere a herederos cuyo interés personal no tiene que ver con la EF, hijos que no
quieren involucrarse al negocio, en algunos casos viven en otro pais, en un inicio
con la intencion de capacitarse, a donde llegaron enviados por los progenitores con
el plan de que algun dia se hagan cargo del negocio, pero con el pasar de los afos,
en muchos casos no quieren regresar al pais y no esta entre sus planes el hacerse

cargo de el negocio de la familias.
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Es entonces cuando la EF corre riesgos de permanencia, al no interesarle a los

herederos y mucho menos al no encontrar un lider del poder de decision entre ellos.

En nuestro pais esta situacion es muy frecuente, cuando las generaciones nuevas
son educadas en un nivel de confort y seguridad, que llega a niveles de no tener
relacion alguna con el negocio, o cuando su vocacion profesional es en areas

diferentes a las del negocio familiar.

3.6.2 Situaciones mas frecuentes

Se encuentras situaciones como:

Hijos a los que les interesa mantener buenas relaciones con sus padres fundadores

de la empresa, pero no quieren hacerse cargo del negocio.

Hijos que exigen respeto por sus intereses, totalmente diferentes al hacerse cargo

de la EF, y que por las presiones llegan a alejarse del contacto familiar.

Herederos que viven del confort que les proporciona la EF, pero que
inexplicablemente no quieres involucrarse en ella, no advirtiendo el hecho de que al
morir la empresa desaparece esa comodidad con la que han vivido, y que al
experimentar la inestabilidad financiera no tienen espiritu emprendedor.

De estos casos se han dado muchos, cada uno con escenarios diferentes, dado que
cuando se involucran afectos, sentimientos e intereses, los resultados son tan

variados y complejos.

Es necesario entonces que el interés personal de las generaciones futuras esté

ligado al interés de la empresa y de la familia por su permanencia.

La propuesta esta encaminada a identificar claramente y con responsabilidad el
interés por la Empresa, el Interés por la Familia y el Interés Personal, elementos que
al intersectarse asegurarian, en un entorno econdémico, politico y financiero

favorable, la permanencia del negocio.
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Por lo que se abordan las diferentes intersecciones que se dan entre los intereses:

3.6.3 Interseccion de intereses

Se enfoca la propuesta identificando 3 areas de interseccion de intereses y no como

areas de conflictos.

El manejarlo como interseccion de intereses permite analizar la situacion desde el

punto de vista de busqueda de soluciones y no de querer enfrentar conflictos.

3.6.3.1 Interseccion 1: Interés por la Empresa y el Interés Personal

(No intersecta el interés por la familia)

Cuando se da interseccion entre el interés por la empresa y el interés personal nos
referimos a casos en que el sucesor si quiere pertenecer al negocio, le interesa la
empresa pero no mantiene buenas relaciones familiares o la familia no lo considera

como lider del poder.

Situaciones que se generan:

Presion del heredero por liderar en la empresa, pero no hay aprobacion de la familia.

Presion por tener el poder de decision pero la familia no cree que el heredero tenga

la profesionalizacién técnica para lograrlo.

El querer liderar las decisiones de la empresa, sin importarle el bienestar familiar,

dado por el interés de mando.

Resentimientos que se generan por no ser aprobado como lider del poder de opinion

en la empresa a causa de la mala relacion familiar.
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Propuesta para la interseccion

Este conflicto debe manejarse apegandose estrictamente al Protocolo Familiar, de
manera que las decisiones no se tomen por preferencias personales, siguiendo o

que el protocolo establece, sin dejarse presionar por el interés del heredero

3.6.3.2 Interseccion 2: Interés por la Empresa y el Interés por la Familia

(No intersecta el interés personal)

En la interseccion del interés por la empresa y el interés por la familia nos
encontramos en escenarios en los que el heredero mantiene buenas relaciones

familiares y la familia lo identifica como lider de opinién para la empresa.

El heredero tiene interés por la permanencia de la empresa, quien asegura el
bienestar familiar y en muchas ocasiones toda la familia depende del ingreso que la
empresa genera, este es el caso cuando la preocupacion por la familia lleva a
ingresar a formar parte del negocio aun cuando sus intereses personales lo han
llevado a prepararse para otra profesion o tiene interés de vivir en otro pais, o de

emprender otra actividad diferente a la del negocio familiar.

Situaciones que se generan

Oposicion de los otros miembros de la familia quienes si tienen interés personal en la

empresa pero no cuentan con la aprobacion de la familia.

Insatisfaccion al tener que ingresar a hacerse cargo de la empresa aun cuando su

preferencia profesional es otra rama.

Conflicto de sentimientos frente a la responsabilidad de velar por la permanencia de
la empresa, por ser el sustento familiar, versus el anhelo de realizarse
profesionalmente y en algunas ocasiones personalmente, en el caso de querer

incluso vivir en otro pais.
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La familia que presiona, en muchos casos por el sentido de responsabilidad familiar

que tiene el heredero.

Propuesta para enfrentar la interseccion

Esta problematica debe ser abordado en Consejo Familiar a fin de analizar y evaluar

la alternativa de:

1.- Que la empresa sea administrada por talentos ajenos a la familia, y
2.- Ser semillero de una nueva empresa al apoyar al heredero que tiene interes

personal en otra especialidad.

3.6.3.3 Interseccion 3: Interés por la Familia y el Interés Personal

(No intersecta el interés por la empresa)

En la interseccion del interés por la familia y el interés personal nos encontramos con
situaciones en las que el heredero quiere mantener una buena relacion familiar, pero

no quiere involucrarse en los negocios familiares.

Esta situacion se da cuando el heredero ha vivido en un ambiente de confort y
bienestar dado por la preocupacion familiar y financiado los recursos que genera la

empresa en muchos casos.

Es cuando el heredero no quiere tomar parte de la empresa por desinterés en los

negocios o por confort.
En otras ocasiones se da porque quiere mantener relaciones familiares estables,
tiene interés en alguna otra area diferente a la del negocio o teniendo preparacion

empresarial no quiere involucrarse en la empresa

Situaciones que se generan

La familia tiene a creer que el heredero tiene desinterés por el bienestar familiar.
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Falta de interés por involucrarse en las finanzas familiares

Propuesta para enfrentar la interseccion

Dejar que el heredero emprenda su propia actividad empresarial, no presionarlo a

formar parte activa laboral en la empresa.

Administracion de talentos ajenos a la familia.
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CONCLUSIONES

Cuando en las relaciones empresariales se involucran lazos familiares y afectos, la

toma de decisiones suele afectarse.

En la mayoria de los casos, las empresas familiares aportan entre 65% a 70% del
producto interno bruto de cada pais. Su importancia es innegable. Pero las cifras de
supervivencia de estos negocios son alarmantes, ya que solo un 30% sobrevive a la
muerte o retiro del fundador y de ésas, solo un 15% logra llegar a manos de la

tercera generacion.

Las EF sustentan la economia de los paises, la busqueda de planes que aseguren

Su permanencia preocupa cada vez mas a los involucrados.

Es preocupante ver como el logro y construccion de metas alcanzadas con espiritu
emprendedor por fundadores de Empresas Familiares en unos pocos afos se
derrumba cuando las generaciones siguientes no tienen la preparacion e interes
alguno por el negocio, llegando al cierre de ellos, 1o que implica efectos sociales

como el desempleo que provoca inestabilidad y afecta a la economia de los paises.

El tema de la permanencia de las EF es de interés para todos quienes de alguna
forma se involucran con elia, como clientes, como proveedores, como empleados,
para el Estado que deberia promover su formacién y de alguna manera establecer

algun marco legal que la fortalezca.

En esta tesis no se abarca aspectos legales, mas bien se ha querido tratar el tema

desde adentro.
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RECOMENDACIONES

Se debe tener muy claro cual es el interés por la permanencia del negocio, el interés

por las relaciones de familia y el interés personal.

No existe plan alguno que de implementarse aseguraria que el cambio generacional
se realice con éxito, puesto que cada Empresa Familiar vive una realidad diferente,

el hecho de que estén de por medio afectos crean escenarios diferentes.

El desarrollo de una planificacion estratégica como herramienta basica segun el
diserio de nuestra propuesta permitiria tener una vision de lo que en el futuro se

presente en la empresa.

El Consejo de Familia regula las relaciones empresa-familia con una o varias
personas al mando, deberia ser el fundador o miembros de su generacion que
lucharon por la empresa. El Consejo de Familia es quien elige al heredero del

poder de decision.

El contar con un Protocolo Familiar es clave, regula temas relacionados con la
induccién, capacitacion, ascensos, nuevos miembros de familia, logrando que exista

un marco casi legal en la relacién interés personal-empresa-familia.

Los fundadores deben tener siempre preocupacion por profesionalizar la empresa o
maximo posible. El nivel gerencial debe estar ocupado por personal iddneo, sea de
la familia 0 no, ya que ocupar posiciones solo por el hecho de ser familiar limita los

resultados y no es estimulante para el resto de los participantes de |la organizacion.

Se recomienda entonces que se desarrolle una planificacion estratégica apoyada en
la definicion de un marco estratégico, la conformacion de un ente gobernante como
lo es el Consejo de Familia, la elaboracion de un protocolo familiar como documento

regulador donde se definan los pardmetros de la relacién familia-empresa, la
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eleccion del heredero lider del poder de decision, planes de induccidn y demas
temas inherentes al manejo empresa-familia, sumado al conocimiento de la
interseccion de intereses que permita analizar la situacidn desde el punto de vista de

‘ busqueda de soluciones y no de querer enfrentar conflictos.
De no darse deben tomarse decisiones que pueden llegar hasta la venta de la

empresa, dejando de ser familiar, por un sentido de responsabilidad social,

convirtiéndose en algunos casos las EFs en semilleros de nuevas empresas.
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ANEXO 2

CUESTIONARIO DE PREGUNTAS REALIZADOS A EMPRESARIOS DE NEGOCIOS
FAMILIARES

RAZON SOCIAL:

NOMBRE COMERCIAL:

GERENTE GENERAL:

SECTOR ECONOMICO:

OBJETO SOCIAL:

UBICACION PRINCIPAL:

1. ¢En qué fecha comenzd a funcionar la empresa?
2. ¢Qué generacion se encuentra actualmente al mando de la empresa?
3. ¢Cuantos empleados laboran actualmente en la empresa?

4, ¢Qué miembros de la familia trabajan actualmente en la empresa y qué cargo
desempefa cada uno?

NEXO FAMILIAR CANTIDAD CARGO

Padre

Madre

Hijos

Hermanos

Abuelos

Esposo (a)

Tios

Primos

Sobrinos

Suegros

Cufados

Concunados

Otros (Especifique)




ANEXO 2

5. ¢Cudl es el (los) principal (es) motivo (s) por los cuales los miembros de su familia
laboran en la empresa? (Ejemplos: Porque les gusta el negocio, por compromiso, por
evitar conflictos familiares, etc)

6. Cree ud que la implementacion de un plan estratégico para la sucesién
generacional es critico para la continuidad y permanencia del negocio familiar?

7. ¢Tiene definida y documentada la mision y vision de la empresa?

8. éla empresa cuenta con una estructura funcional d<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>