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Resumen
El tema de sucesion de poder en las empresas familiares, es una circunstancia a la que
muchos herederos deben enfrentarse en algin momento. Este trabajo de titulacion busca
presentar una revision bibliografica de varios autores y especialistas en el tema, para dar a
conocer las caracteristicas, ventajas y desventajas de trabajar en empresas familiares.

Primero se determinan las tipologias existentes y las medidas necesarias para
asegurar una sucesion exitosa y no tan emotiva, como generalmente sucede en muchos
casos.

La metodologia empleada fue realizar entrevistas con preguntas abiertas a cinco
jévenes empresarios guayaquilefios, quienes trabajan junto a sus progenitores en el negocio
familiar y se perfilan como potenciales sucesores.

El objetivo fue conocer su percepcion de trabajar con la familia y la dindmica de
las relaciones padre e hijos dentro del trabajo, factores determinantes para realizar esa
transicion generacional de poder y direccion dentro la organizacion. Luego de efectuar un
analisis comparativo de lo expuesto.

Al final se concluye que una empresa familiar que desea sobrevivir en el tiempo,
requiere de la preparacion e involucramiento de los hijos a edad temprana, hasta que llegue
el momento de relevar a su progenitor dentro de la empresa, como méxima autoridad.

Palabras claves: empresa familiar, plan de sucesion, sucesor, transicion,

liderazgo, generacion, vision
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Abstract
The issue of power succession in family businesses is a circumstance to which many heirs
must face at some point. This work aims to present a literature review of some important
authors and specialists in the field, in order to explain the characteristics, advantages and
disadvantages of working in family businesses.

First the models of this types of companies are explained and then some significant
measures to ensure a successful and not so emotional succession are listed.

The methodology applied was five interviews with open questions addressed to
young entrepreneurs from Guayaquil, who work alongside their parents in the family
business and would become their successors.

After a comparative analysis of all above was made. It was possible to determine
their perception of working alongside relatives and to know about the relationship father
and son inside the workplace, which are aspects they must consider in order to achieve an
effective generational transition of power and leadership.

Finally, it was concluded that if a family business would want to survive over time,
it requires training and involvement of the leader’s children at an early age. So, they can be
able to replace their parents in the company as a maximum authority.

Keywords: family business, succession plan, successor, transition,

leadership, generation, vision
Introduccion

La importancia de la presencia de las empresas familiares en Ecuador, es
porque constituyen un importante eslabdn dentro de la economia del pais, debido a
que representan el 51% del Producto Interno Bruto (PIB) del estado, segun los
calculos realizados por el catedratico del IDE Business School, José Maria Vazquez.
(Vistazo, s.f.)

Adicionalmente, sirven como fuente de empleo y riqueza para las familias
y sus descendientes; alrededor de 1,6 millones de empleos son generados por las
EF. Esto equivale al 93% del empleo formal. (IDE Business School, 2007).

Datos publicados en el 2012 por la Camara de Comercio de Guayaquil y
ADEN Business School en su seminario “Secretos de las Empresas Familiares”, a
nivel nacional el 89% de empresas constituidas en el pais son compafiias familiares,

promedio equivalente al que existe en América Latina.
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El puerto principal de Ecuador, Guayaquil, caracterizado por la actividad
comercial y el nacimiento de emprendedores, cuenta con el 90% de firmas
familiares. (EI Universo, 2012).

Este tipo de organizaciones no solamente son comunes a nivel local sino
también a nivel mundial, es por ello que se debe dedicar atencidn al tipo de manejo
que se les da, con la finalidad de garantizar que su éxito y crecimiento perdure de
generacion en generacion.

Las empresas familiares nacen del emprendimiento de personas que desean
tomar su propio camino en cuanto al desempefio profesional, ser sus propios jefes
y obtener un porcentaje mayor de ingresos.

Por lo general, empiezan con una estructura de PYMES, y el manejo que se
les suele dar es mas informal por el hecho de manejarse en un ambiente familiar,
también muchas veces predomina el nepotismo y la preferencia a la familia antes
que los empleados, en cuanto a ocupar cargos claves dentro de la organizacion.

El objetivo de la presente investigacion es destacar la importancia de prever
los planes de sucesion en las empresas familiares, para que asi se presente una
Optima transmision de poder de padre a hijo y preservar la estabilidad y continuidad
del negocio. Por este motivo se procedié con el analisis comparativo de cinco
empresas familiares en las que sus primogénitos entre corto y mediano plazo,
asumiran la direccion de la misma.

Marco Teorico
Definicion de Empresa Familiar y sus caracteristicas principales

A las empresas familiares (EF) se las incluird en la siguiente clasificacion
de organizaciones: familiares y no familiares.

En primera instancia, ;Qué es una organizacion? Segun Schermerhon
(2005) es “un grupo de personas que trabajan juntas en una division laboral para
lograr un proposito comun”. (p. 5)

Cuando se habla de una empresa u organizacién familiar se relacionan dos
conceptos: organizacion y familia. Y se pueden observar ciertas particularidades y
caracteristicas que servirian como referente para muchos autores al establecer una

definicion formal de la misma.
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El Grupo Europeo de Empresas Familiares (GEEF)! y Family Business
Network (FBN)? son instituciones importantes y representativas de este tipo de
entidades, y establecieron que una compaiiia sin importar su tamafo, es familiar por
las siguientes condiciones:

e La mayoria de los votos son propiedad de la persona(s) de la familia
fundadora(s); o pertenecen a la persona que posee o0 ha adquirido el capital
social de la entidad, o son propiedad de la esposa o herederos directos.

e La mayoria de los votos pueden ser de manera directa o indirecta.

o Existe al menos un familiar o representante de la familia que participa en la
gestion o gobierno de la empresa.

e A las compafiias cotizadas también se las incluye en la definicién de
empresa familiar, si el fundador o quien compr6 la empresa o sus
descendientes poseen el 25% del capital con derecho a voto.®
En cuanto a acepciones del concepto de empresas familiares existen

muchos, debido a que la naturaleza de este tipo de negocios es multidimensional.
(Uhlamer, 2002)

Segiun Lansberg, Perrow y Roglosky (1988), la empresa familiar es “aquella
en la cual los miembros de la familia tienen el control legal de la propiedad.”

Muy semejante es el concepto de Carsrud (1996) que indica que una
empresa es familiar “cuando la propiedad y las decisiones estan dominadas por los
miembros de un grupo de afinidad afectiva.”

Mientras que Gallo y Sveen (1991) la consideran una empresa en la cual la
familia posee la mayoria del capital y tienen el control total. Los miembros de la

familia forman parte de la direccion y toman las decisiones mas importantes.

L EI Grupo Europeo de Empresas Familiares (GEEF) es una organizacién fundada en 1997 por un
grupo de asociaciones europeas de empresas familiares, actualmente cuentan con participacién de
11,000 afiliados. Su objetivo principal es intervenir en la Comunidad Europea para destacar el papel
y contexto econdmico que poseen este tipo de empresas en el desarrollo europeo, e indirectamente
influir en la mejora de aspectos fiscales que las regulan y afectan.

2 Family Business Network (FBN) es una asociacion independiente y sin fines de lucro fundada en
1990 con el objetivo de reforzar el éxito de las empresas familiares a través del intercambio de las
mejores practicas y conocimientos sobre el manejo de estas empresas. Actualmente cuenta con cerca
de 56000 miembros pertenecientes a 56 paises.

% Una caracteristica comin de las compaiifas cotizadas es la fragmentacion de su propiedad. El
mayor accionista (o blogue de accionistas) suele tener menos del 50% de los derechos de voto, pero
puede influir decisivamente sobre aspectos importantes del gobierno corporativo sin tener la mayoria
de votos.
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De acuerdo con otros autores, el factor tiempo es importante en una empresa
familiar. Aronoff y Ward (1995) estipulan lo siguiente “empresa que sera
transferida a la siguiente generacion de la familia para que se encargue de su
direccion o control”.

Analizando varias de las definiciones incluidas en el texto, se puede
observar que existen elementos en comun, como son que la propiedad y control se
encuentre a cargo de la familia, que al menos algin integrante de la familia o
representante de la misma participe tanto en la direccion como la gestion de la
compafiia y que exista una continuidad de la empresa en manos de los familiares de
una generacion a otra. (Cantos, 2007)

Fortalezas y debilidades

Cabe destacar que una firma familiar posee varias ventajas que le ayudan a
competir en el mercado, pero a la vez debe luchar contra una serie de problemas y
desventajas. Véase figura 1.

A continuacion la autora ofrecera su interpretacion de los puntos fuertes y
débiles que posee toda entidad familiar, basandose en lo expuesto por Peter Leach

(1993) acerca de este tipo de compaiiias.

Figura # 1. Fortalezas y debilidades de las empresas familiares

« Compromiso
« Conocimiento

« Flexibilidad en el trabajo, el tiempo y el
dinero

« Planeamiento a largo plazo

* Cultura estable

« Rapidez en la toma de decisiones
« Confiabilidad y orgullo

* Rigidez

« Desafios comerciales
« Modernizacion de técnicas obsoletas
» Manejo de transiciones
* Incremento de capital

* Sucesion

« Conflictos emocionales

« Liderazgo y legitimidad

Fuente: Elaboracion propia

Compromiso: los emprendedores que construyen una empresa se apasionan

por su proyecto, porque la vieron nacer, crecer y desarrollarse.



LOS SUCESORES Y LA CONTINUIDAD DE LAS EMPRESAS FAMILIARES:
ANALISIS COMPARATIVO DE CINCO EMPRESAS GUAYAQUILENAS

Esto ocasiona que exista un compromiso y dedicacion tanto por parte del
fundador, como de sus parientes y fuerza laboral, quienes comparten una vision y
fin comun.

Conocimiento: este tipo de empresas por general poseen lo que se conoce
como el secreto familiar o know-how, el cual es transmitido del fundador a sus
descendientes/hijos. Y se aplica para realizar las cosas a su manera y mantener una
ventaja sobre la competencia.

Flexibilidad: las firmas familiares poseen la capacidad para invertir su
tiempo y su esfuerzo cuando sean necesarios para hacer fructifero su proyecto, sin
importar el pago de horas extras, o bonificaciones especiales por la realizacion de
estas tareas. Ellos saben que los resultados se veran a largo plazo.

Planeamiento a largo plazo: las EF son visionarias, tienen claro lo que
desean lograr dentro de unos 10 a 15 afios. El Gnico problema es que se les dificulta
formalizar estos planes: su disefio, analisis, comparacién de resultados y control.

Culturaestable: las entidades familiares gozan generalmente de estructuras
estables debido a que el fundador imparte sus valores, vision, procedimientos,
politicas y reglas a los empleados claves que han trabajado durante un largo tiempo
con él. Es por ello, que la mayoria ya saben como deben realizarse las cosas.

Rapidez en la toma de decisiones: en este tipo de organizaciones las
responsabilidades estan definidas y la toma decisiones recae en una o dos personas
claves. Es decir no, necesariamente se tiene que seguir un procedimiento largo de
toma de decisiones, aunque hay ciertos escenarios que si ameritan un analisis
meticuloso y exhaustivo realizado probablemente por asesores externos.

Confiabilidad y orgullo: es el resultado del compromiso adquirido por la
firma familiar para sus clientes internos y externos; y de demostrar que poseen una
estructura estable a través de los tiempos, lo cual crea un ambiente de confianza en
todos los grupos de interés. Se puede decir que también existe un sentimiento de
orgullo compartido por todos los miembros de ver como la empresa crece,
evoluciona y adquiere prestigio en el mercado.

También existen puntos débiles que las convierten vulnerables al fracaso y

a los que se deben sobreponer para lograr la supervivencia.
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Rigidez: esto se debe al tener una cultura tan arraigada impuesta por el
fundador a través del tiempo, patrones de comportamientos adoptados generacion
tras generacion, pueden ser causales de quedarse relegados en un mercado volatil,
dindmico y competitivo.

Desafios comerciales: se identifican tres categorias de esta indole.

La modernizacion de las préacticas obsoletas resultado de cambios drasticos
como empleo de nuevas tecnologias o sutiles como nuevas estrategias de marketing,
nuevos disefios de producto, etc.

Cuando hablamos de transicion se refieren a los cambios radicales que
quiere realizar el hijo del fundador una vez que su padre le seda su puesto dentro
de la organizacion. Esta disputa y conflicto de visiones causa incertidumbre en el
personal, proveedores y clientela.

El incremento de capital es mas limitado para las firmas familiares porque
presentan resistencia a recibir dinero de fuentes externas a la familia, manifestando
asi su temor de perder el control sobre la empresa.

Sucesion: corresponde al cambio de liderazgo de una generacion a otra,
dando posibilidades a contemplar una transformacion y reestructuracion de la
organizacion en cuanto a su manejo, desarrollo, nuevo personal y nuevas politicas.

Este proceso de cambio se da tanto en las empresas familiares como no
familiares. Pero el bagaje emocional y psicologico es diferente. Por ejemplo, en la
segunda existe un orden jerarquico definido, y el sucesor se elige en base a las
competencias del personal; quien es el més idoneo para asumir estas nuevas
responsabilidades, y en casos extremos se elige a alguien externo.

Cuando hablamos de EF el sucesor es usualmente elegido entre los hijos(as)
que posee el sucesor, cuyos escenarios podrian ser:

1. Uno o varios de sus hijos desea secretamente que su padre se retire para
asumir el control total de la empresa.

2. EIl fundador no sabe qué criterio usar para seleccionar de manera justa cuél
de sus hijos lo reemplazara. No quiere lastimar susceptibilidades y crear
rivalidades.

3. El fundador presenta un poco de resistencia de dejar su posicion jerarquica
porque le preocupa la capacidad del hijo para asumir un rol tan importante.
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Conflictos emocionales: Existen al no establecer los limites entre
problemas familiares y negocios. Hay un manejo inapropiado, irracional y visceral
de relaciones basado muchas veces en vinculos afectivos, en lugar de ser visto de
manera objetiva desde la perspectiva empresarial: rendimiento y resultados.

Liderazgo y legitimidad: en muchas ocasiones en este tipo de empresa el
liderazgo es escaso o0 ausente porque nadie estd completamente facultado para
asumir el poder y direccion de la organizacion. Se debe definir especificamente en
donde reside el poder antes de pensar en una sucesion de una generacién a otra.
(Leach, 1993).

Tipologia de las empresas familiares

Para comprender la dinamica de estas organizaciones, se debe tener claro
gue no existe un Unico modelo o patron en lo que respecta a su funcionamiento.
(Gallo, 2004). Por lo que, a continuacion se detallan varias propuestas de modelos
de diversos autores en orden cronologico.

Uno de los primeros modelos que ha sido de utilidad para describir muchas
de las situaciones actuales y futuras de las EF fue elaborado por Tagiuri y Davis en
1982. Se lo conoce como el Modelo de los Tres Circulos.

Como se observa en la figura 2, cada uno de los circulos simboliza a un
grupo de personas con caracteristicas distintivas y su relacion con la empresa.

Las intersecciones representan el grupo de personas que comparten de dos

a tres caracteristicas presentadas en el modelo.

Figura # 2. EI Modelo de los Tres Circulos

Roles

1. Miembros de la familia
Inversores no familiares
Profesionales no familiares
Accionistas familiares

2. Propietarios

Profesionales familiares

Profesionales y propietarios familiares
Lider(es) familiar(es) accionarial
empresarial

3.
6 Familia

\‘
0
N Ok

Propietarios y profesionales no familiares

y

Fuente: Tagiuri y Davis 1982
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El objetivo principal de este modelo es demostrar las similitudes y
diferencias que hay en las empresas familiares de acuerdo al nimero de personas
que trabajan dentro de ellas, los roles que desempefian, sus intereses, las relaciones
que se desarrollan entre ellos, los problemas que enfrentan y las posibles soluciones
que ofrecen a estos. (Gallo, 2004)

El siguiente modelo corresponde a la generacion familiar en que se
encuentre la entidad y se lo conoce como de fundador a consorcio de primos. Este
tipo de modelo refleja como acttan las diferentes generaciones y como ejercen su

poder en la empresa. Véase figura 3.

Figura # 3. Modelo de fundador a consorcio de primos

Consorcio
de primos

Equipo de
hermanos

Fundador

Fuente: Gallo 2004

En la primera generacion existe un lider indiscutible, el cual es el fundador
de la organizacidn. Esta persona tiene poca formacién y probablemente sus
sucesores carezcan de lo mismo.

Su estructura organizativa es simple e informal y todos los esfuerzos
realizados por sus miembros consisten en lograr el crecimiento de la empresa y
obtener estabilidad. Uno de los problemas que se enfrentan en esta etapa es la
incorporacion de los hijos en el negocio y las disyuntivas en cuanto a cOmo manejar

la empresa.

-10 -
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En la segunda generacion, surge la necesidad de recurrir a personas externas
que aporten en la gestion de la empresa y sirvan de mediadores entre los miembros
de la familia; debido a que la formacion que estos poseen no son las mas optimas.
Es por ello que en esta etapa se requiere elaborar un protocolo familiar.

La tercera generacion estd mas preparada para asumir el relevo cuando sea
necesario. Tiene una estructura formal y compleja debido a su tamafio, porque ya
deja de ser simplemente un grupo familiar. Los problemas que surgen en esta etapa
corresponden a la toma de decisiones con respecto a quien ingresa a la empresa, la

posibilidad de vender la propiedad y la falta de liderazgo cuando coexisten diversas

ramas familiares.

Figura # 4: Caracteristicas de las generaciones de las empresas familiares

Edad de las EF
Edad de los Padres
Edad de los Hijos

Naturaleza de la
empresa

Tamano de la
empresa

Metas de la Familia

Motivaciones de los
duefios

Fuente: Gallo 1995

Primera
Generacion

0 a5 afios
25 a 35 afos
0 a 10 afios

Crecimiento rapido.
Demanda tiempo y
dinero

Pequefia y dinamica

Exito

Crecimiento y éxito
del emprendimiento

Segunda
Generacion

10 a 20 afios
40 a 50 afios
15 a 25 afios

Madurez y
estabilidad

Mediana a grande y
compleja
Desarrollo de los
hijos
Control y estabilidad

Tercera
Generacién
20 a 30 afos
55 a 70 afios
30 a 45 afios
Necesita de un
cambio directivo y
de nuevas
inversiones

Grande

Unidad y armonia
familiar

Busca renovacion y
expansion

Este modelo sirvié de soporte para el desarrollado por Gersick, Davis, Mc

Collom y Lansberg en 1997, donde las empresas familiares se dividen en cuatro

grupos de acuerdo al tamafio de la familia y la empresa. Véase Figura. 5.

-11 -
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Figura # 5. Matriz tamafio de la familia, tamafo de la empresa familiar

Familia
Pequefia Grande
Pequefia A
Empresa
C
Grande

Fuente: Gersick, Davis, Mc Collom & Lansberg 1997

Los tipos de empresa ma&s comunes de acuerdo a esta clasificacion son la A,
qgue son aquellas que conservan estabilidad en cuanto a crecimiento de una
generacion a otra, es decir, se conservan pequefas. Las de tipo D representan a
empresas multigeneracionales que han crecido exitosamente. Otro de los casos
menos comunes se presenta en los escenarios B, donde la empresa no crece al
mismo ritmo de la familia y el C, en cual crecen rapidamente desde el inicio.

En este modelo se busca comprender los roles que desempefian los
miembros de la familia, la insistencia en la evolucion y crecimiento de la empresa,
y el proceso de sucesion. (Gallo, 2004)

Otro esquema es el de las relaciones de trabajo, véase figura 6., donde se
observan cuatro categorias de acuerdo a las responsabilidades de desempefio de los
miembros de la organizacion.

Esta representacion grafica es la evolucion habitual de las empresas
multigeneracionales triunfantes, que logran este cometido porque tienen claro que
debe existir concordancia entre el puesto que ocupa cada familiar y sus capacidades
de desempefio. (Gomez Betancourt, 2004)

Para una mejor comprension de los cuatro tipos de empresas que presenta

este modelo, se debe tener claro lo siguiente:

-12 -
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Las buenas empresas de trabajo familiares son aquellas que para que
desarrollen y crezcan, incentivan a que los miembros de la familia deseen
incorporarse libremente.

Por el contrario, la empresa de direccion familiar, s6lo fomenta la
integracion de aquellos familiares con habilidades exclusivamente directivas, las
cuales pueden ejercerse en la compafiia en general, en unidades de negocio, asi
como en funciones cuando se requiere una alta especializacion técnica.

Cuando la familia no est4 involucrada en la gestion de la empresa y son
Unicamente propietarios activos, se hace referencia a las empresas de gobierno
familiar.

En las empresas familiares de inversiones y emprendimientos, se apoya a
aquellos integrantes de la familia que tienen espiritu emprendedor a que incursionen
en Nuevos proyectos y negocios propios.

Finalmente, dentro del escrito “Tipologias de las empresas familiares” de
Gallo (2003), esta la empresa coyuntural en la que los miembros tienen claro su
conviccion de permanecer juntos, pero que por factores externos como un mercado
altamente competitivo o incluso decision propia de la familia, en un periodo corto
de tiempo dejara de ser familiar por tentativas de venta, adquisiciones o fusiones.

El principal objetivo de este modelo es ayudar en la elaboracién de
protocolos familiares para explicar de manera clara las reglas sobre el trabajo y la

posicién que ocupa cada miembro familiar dentro de la corporacion.

Figura # 6. Modelo de las relaciones de trabajo

Empresa Familiar

Covyuntural
Empresa Eamiliar Empresa de Empresa de
de Inversiones y Gobierno Familiar Direccion
Emprendimiento Familiar

Empresa de Trabajo
Familiar

Fuente: Gallo 2004
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En el 2003, Dyer propone la matriz de aportacion de la familia,
profesionalizacion de los sistemas basado en la teoria de agencias y de los recursos
basicos. Véase figura 7.

Aqui se estipula que la diferencia entre las empresas familiares y no
familiares de acuerdo a la teoria de los recursos basicos, esta condicionado por los
recursos que ofrece la familia (ya sean econémicos, de personas preparadas, manejo
de relaciones y contactos con otros y el entorno), y por los elementos que forman

parte del capital social familiar.

Figura # 7. Matriz: aportacion de la familia, profesionalizacion de los sistemas

Aportacién de la familia

Alta Baja

Alta
JA C
Profesionalizacion

Fuente: Dyer 2003

Desde esta perspectiva, en las celdas A y B el recurso basico empleado por
los miembros es el compromiso y la unidad, mientras que las celdas C y D, es todo
lo contrario, los miembros no comparten la vision ni el futuro del proyecto.

Con respecto a las teorias de la agencia, la diferencia mas relevante que se
destaca entre las empresas familiares y no familiares, es el modo y procedimiento
de ejercer el poder. En el primer punto se hace referencia a quien ejerce el poder: el
propietario o algun profesional contratado externamente.

En el segundo punto se habla acerca del grado en que los sistemas de
direccion estan profesionalizados (formulacion de estrategias, presupuestos,

seleccion de directivos, remuneracion de personal, evaluacion, entre otros).
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Un ejemplo desde este enfoque es que las empresas ubicadas en las celdas
Ay C estan altamente profesionalizadas en la fuerza laboral y sistemas de direccion
y gobierno, en contraste con las que estan situadas en las celdas B y D, que refleja
la situacion comun de las EF, es decir, existen buenos emprendedores con
caracteristicas escasas de liderazgo. (Gallo, 2004)

En la publicacion del 2003 realizada por la revista “Empresa y
Humanismo”, M. A. Gallo destaca que si las empresas no se esfuerzan por crecer no
podran incorporar recursos humanos y tecnol6gicos que contribuyan a su
competitividad en el mercado.

Esto da lugar al siguiente modelo: La matriz de tamafio de la empresa, nivel

de diversificacion. Véase figura 8.

Figura # 8. Matriz tamafio de la empresa, nivel de diversificacion

_ Diversificacion
Baja Elevada

Grande Arbol Selva
Solitario Tropical
Tamafio
~ Bonsai
Pequeio

Fuente: Gallo 2004

Cada una de estas cuatro subclasificaciones cuenta con caracteristicas
exclusivas. Por ejemplo, las empresas tipo arbol solitario son las que han crecido
considerablemente trabajando en el mismo sector con una sola actividad
empresarial, tiene una gama de productos limitada y se adapta de acuerdo a las
necesidades de los clientes.

Las EF conocidas como bonséi se conservan pequefias, se enfocan en los

mismos productos que atienden nichos pequefios de clientes similares.
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La empresas bosque han crecido moderadamente, ya que se diversificado
en forma geografica, es decir, han abierto sucursales en otras regiones y paises.

Por ultimo esta la empresa selva tropical, empresas que ha logrado altos
indices de crecimiento debido a su diversificacion de productos, ingreso a nuevos
mercados y recibiendo el apoyo de alianzas estratégicas.

Para finalizar las clasificaciones y sus subdivisiones de las EF se recurre al

ultimo modelo de los caminos en el desarrollo. Véase figura 9

Figura # 9. Modelo de los caminos en el desarrollo.

DILUCION DE LA
PROPIEDAD

TAMANO DE

LA FAMILIA

f

CONSORCIO " 3
DE PRIMOS

DILUIDA

SEMI
CONCENTRADA

EQUIPO DE
HERMANOS

CONCENTRADA

FUNDADOR

EMPRESA DE
TRABAJO FAMILIAR

EMPRESA DE
DIRECCION FAMILIAR

EMPRESA DE
GOBIERNO FAMILIAR

— » - .
Organizacion

L~

E==

MONONEGOCIO

MULTINEGOCIO
(RELACIONADOS)

CARTERA DE
NEGOCIOS

CRECIMIENTO i
= ¥ EVOLUCION Estrategia

Fuente: Gallo 2004

Las empresas familiares comparten dos realidades que se relacionan y

evolucionan en conjunto: la empresa y la familia.

La empresa evoluciona a través del disefio e implementacion de la

estrategia, mientras que la familia lo logra a través de dos factores: el namero de

personas que integran la familia y el nivel de dilucion de la propiedad. (Amat &

Gallo, 2003)

Este modelo es una sintesis de como las EF evolucionan a través del tiempo,

se enfrentan a diferente problematicas en cada etapa y los planes de accion que se

seleccionan para la resolucion de los mismos.
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Proceso de Sucesion

A lo largo del texto se puede identificar que el propdsito basico de una
empresa familiar es lograr la continuidad y expansién de su actividad econémica,
conservando el poder en el seno familiar. Para lograr esto, es sumamente necesario
prepararse con anticipacion para el proceso de sucesion, de ser necesario deberia
establecerse este tipo de proceso desde la creacién de la empresa.

Estudios han demostrado que menos del 30% de organizaciones familiares
han sido capaces a sobrevivir una segunda generacion. Para realizar un analisis
exitoso de la sucesion es necesario poner a la entidad en tres esferas distintas:
familia, negocios y propiedad.

Definicion de sucesion

En primera instancia se va a definir queé se entiende por la palabra sucesion,
indicando que para Trevinyo (2010) es un proceso dindamico que muestra como los
roles y tareas tanto del fundador como del sucesor se desarrollan paralelamente,
hasta que llegan a un punto en el cual convergen. Este autor también estipula que
es necesario que esto suceda para hacer la adecuada transferencia de administracion
y propiedad de la empresa a la siguiente generacion. Y asi mismo, asegura que este
proceso es de caracter continuo porque una vez que ingresa el sucesor, este
inmediatamente debe empezar a planificar su relevo. Entonces, se podria decir que
su preparacion requiere de proactividad y anticipacion a los peores escenarios.

La Teoria de los Recursos y Capacidades de la Empresa, podria ser de
utilidad y servir como fundamento teérico valido al estudio del proceso de sucesion
en EF. (Grant, 1991 y 1992; Barney 1992; Fernandez, 1993; Cabrera & De Sa4,
1996)

Esta teoria explica que para que una empresa alcance el éxito debe usar
estrategias que le permita identificar y aprovechar todos sus recursos y capacidades.

Son estas capacidades el elemento diferenciador que necesitan las empresas
para adaptarse y competir en el mercado; pero que se podria ver afectada por una
mala o falta absoluta de planificacion del proceso de sucesion. (Vancil, 1987; Ward,
1987; Handler, 1994; Gallo, 1995)
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Es importante considerar que la sucesion no debe ser tomada a la ligera,
como un proceso espontaneo que involucra tomar una decisién a dedo. Sino que
debe verse como un trabajo en equipo, estructurado y previamente planeado.

Estudios realizados por James Lea (1993) en EF durante esta etapa de
transicion, se puede identificar cuatro modelos de traspaso.

Tipos de traspaso de acuerdo al rol del predecesor o fundador

1. El “rey”, muere con las botas puestas, es decir, la sucesion inicia solo
cuando este muere 0 alguno de sus hijos se rebela.

2. El “general”, planifica ceder la batuta, pero con la esperanza de retornar
victorioso como salvador de la empresa en momentos de crisis.

3. El “gobernante”, cuando se retira de la empresa lo hace por completo e
incursiona en nuevas actividades.

4. El “embajador”, deja la gestion directiva pero conserva un nexo con la
empresa, puesto que puede ocuparse de asuntos especificos que le asignen.

Lo més comun es esperar de brazos cruzados a que lo peor pase (muerte del
fundador), para en ese momento actuar y asumir la responsabilidad. Pero, es la
forma equivoca de hacerlo. Para elegir al sucesor debe haber un proceso adecuado
de seleccion que elija al candidato idoneo, no es necesario que sea el primogenito
0 que sea del género masculino para poder asumir este rol. La seleccion debe
basarse en: conocimientos tedricos y practicos, experiencia, y que sean poseedores
de habilidades de lider. Ademas, también debe existir un periodo de formacién y
preparacion formal.

Es favorable que el nuevo Gerente General o Director Ejecutivo cuente con
el apoyo de asesores externos, que lo guien durante el proceso de adaptacién o al
momento de tomar ciertas decisiones.

En la figura 10. Se puede apreciar un esquema de coémo deberia planificarse
la sucesion. Se debe empezar identificando las partes que conforman el problema
de la sucesion: preparacion del sucesor/es, el desarrollo de la empresa, desarrollo

de las relaciones empresa-familia y el retiro del fundador.
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Figura # 10. Proceso de sucesion
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familiar
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Fuente: Araya 2012
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Consideraciones importantes del proceso de sucesion

Para tener un sucesor digno es importante trabajar en la incorporacién de los
miembros familiares a la empresa.

En este caso el padre fundador primero debe conocer cuéles son las
expectativas, tanto personales como profesionales, de cada uno de sus hijos, para
saber si se encuentran interesados en seguir los pasos de su padre o desean hacer
algo distinto a la actividad familiar.

Existe una lista de factores criticos que favorecen este proceso de
incorporacion: que haya una buena relacion con el lider; que se cree un protocolo
familiar que regule la actividad de ingresos y recursos humanos; la presencia de un
plan de carrera dentro de la empresa y la actitud inicial del familiar que ingresa en
la compafia.

También es importante considerar las principales razones por las que sus
hijos se quejan respecto a sus padres cuando trabajan juntos:

¢ No estan dispuestos a aceptar una forma diferente de hacer las cosas.

e No les otorgan autoridad y autonomia.

¢ No los reconocen como profesionales y aprueban sus decisiones.

e No respetan su juicio y necesidad de libertad para ejercer.

e No aprovecharse de su autoridad dentro de la empresa para tratar de

intervenir en la vida privada de sus hijos. (Araya, 2012)

Preparacion de la Familiay la Empresa

La mayoria de los propietarios de EF crean resistencia al dejar la gestion de
su empresa en manos de otro, por miedo a perder el control de la misma. A
continuacién se detallan posibles causas del temor y posibles soluciones.

1. Falta de informacion para planear, disefiar e implementar un programa de
sucesion.

2. Una cultura fuerte y arraigada en los valores, idiosincrasia y educacion
recibida por parte del fundador.

3. Miedo al fracaso: la incertidumbre si el sucesor estd capacitado para
tremenda responsabilidad y sus probabilidades de fracaso.

4. Crear un ambiente organizacional negativo y hostil entre la fuerza laboral.
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También existen ciertas medidas a emplearse para disminuir esta tension,
como identificar quienes se resisten al cambio y analizar las causas de su reaccion;
fomentar el proceso de cambio, compartiendo informacién con toda la
organizacion; e involucrar a todos en la participacion del proceso de sucesion.
(Deloitte, 2010).

Consejo Familiar y Protocolo Familiar

La transicion generacional es muy dificil como se ha mencionado a lo largo
de este trabajo, pero existen dos herramientas que pueden ayudar a las EF.

Se debe crear un Consejo Familiar que sirva como mediador de la familia
en cuanto a toma decisiones y resolucion de conflictos que puedan influir en la
operacion y direccion de la empresa. Entre las responsabilidades que tiene este ente
esta el desarrollo e implementacion de programas familiares, transmitir los valores
y vision compartida de la organizacion, servir como canales de comunicacion
abierta, incentivar la participacion y compromiso de la familia, desarrollar nuevos
lideres y monitorear la relacion familia-empresa.

Por otro lado, el protocolo familiar, es la herramienta que plantea las reglas
del juego a los accionistas o miembros de la familia. Este acuerdo es firmado por
todos los familiares socios y sirve como regulador de la gestion y relaciones
econdmicas y profesionales de la familia, propiedad y empresa. (Araya, 2012)
Metodologia

El presente trabajo de titulacion esta sustentado en investigacion
bibliografica documentada, y es de caracter descriptivo y no experimental. Se
procedi6 a efectuar entrevistas directas a cinco jOvenes empresarios Yy
emprendedores: 4 hombres y 1 mujer, quienes trabajan junto a sus padres en el
negocio familiar con ubicacion en la ciudad de Guayaquil, y actualmente ocupan
cargos directivos dentro de la organizacién como gerentes y coordinadores. Otro
aspecto importante acerca de ellos, es que se perfilan como futuros sucesores de la
empresa familiar.

Como se indico, las entrevistas fueron direccionadas exclusivamente a los
hijos de los propietarios de ciertas PYMES, que se desarrollan en diferentes sectores

de la economia: agricola, piscicola, maritima y comercial.
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El objetivo de este estudio es conocer su opinién y percepcion de trabajar
en un negocio familiar; la dindmica y relaciones padre, hijo y hermanos; su interés
y capacidad para ser sucesores y continuar con el legado familiar.

Posteriormente se ejecuta un analisis comparativo entre las respuestas
brindadas por los entrevistados y se concluye con un compendio de lo que suele
suceder en esta clase de empresas, desde la perspectiva de los futuros lideres y
propietarios del negocio familiar: los hijos.

Las 14 preguntas que se plantean dentro de la entrevista son abiertas,
brindandoles a los entrevistados la posibilidad de explayarse y compartir su mas sus
experiencias y mas sincera opinion con respecto a su trabajo y a su familia. El
tiempo de duracion de cada entrevista fue aproximadamente entre 30 a 45 minutos.

En resumen, las técnicas aplicadas fueron: literatura cientifica, analisis de
contenido, organizadores graficos y entrevistas.

Resultados
Para una mejor comprension a continuacion se detallan los resultados de las

entrevistas realizadas, mediante el uso de tablas y graficos.

Pregunta No. 1: ;Cudl es la actividad principal de su empresa?
La actividad econémica es distinta, pero el trasfondo de la dinamica entre
las relaciones familiares y experiencias laborales es lo que se pretende investigar,

no tienen una relacion dependiente con la actividad.

Tabla # 1. Distribucion porcentual de acuerdo a la actividad econdémica de cada
empresa

Actividad econémica NUmero de %
entrevistados
Comercializacion y exportacion 2 40%
Servicios maritimos 1 20%
Distribuidores 2 40%
Total Muestra 5 100%

Fuente: Elaboracion propia
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Pregunta No. 2: ¢ Cuantos afios tiene en el mercado la empresa?

De acuerdo al tiempo en el mercado, se puede afirmar que todas se
encuentran en una etapa de crecimiento estable.

Segln lo descrito por Gallo (1995) las organizaciones estudiadas se
encuentran en la segunda generacién, porque tienen de 10 afios en adelante, los
propietarios tienen mas de 40 afios de edad y los hijos de los propietarios tienen

entre 25 y 30 afios; caracteristicas propias de esta generacion.

Tabla # 2. Tiempo en el mercado de las empresas familiares

Nombre de la empresa Actividad principal Afos en el
mercado

CAPINA S.A. Comercializacion 'y exportacion de 26
chame.

Finca “La Bendiciéon”  Produccion y comercializacion de banano. 12

MUNBICI Servicios maritimos: buceo. 13

ARICAMERLUIZ Importacion y distribucion de articulos 25
escolares, de bazar y juguetes.

TERTERPEL S.A. Distribuidora de productos de consumo 10
masivo

Fuente: elaboracion propia

Pregunta No. 3: ¢De cuantos miembros esta compuesta la familia?
¢Cuantos de los hijos, hermanos y otros parientes que laboran / dirigen la
empresa?

Como se puede observar en el caso de los 5 entrevistados, en promedio sus
familias estdn compuestas por 6 miembros y mas del 50% de ellos trabajan en el
negocio. Para que una empresa sea considerada ‘familiar’ debe existir al menos un
familiar o representante de la familia que participe en la gestion o gobierno de la
empresa, caracteristica fundamental planteada por ElI Grupo Europeo de Empresas
Familiares (GEEF) y Family Business Network (FBN).

-23 -



LOS SUCESORES Y LA CONTINUIDAD DE LAS EMPRESAS FAMILIARES:
ANALISIS COMPARATIVO DE CINCO EMPRESAS GUAYAQUILENAS

Tabla # 3: Cantidad de miembros que conforman la familia y la empresa familiar

Empresa NUumerode  Numero % Familiares %
miembros de secundarios
enla familiares enla
familia en la empresa
empresa

CAPINA S.A. 6 4 67% 1 25%0
Finca La 5 3 60% 0 0%
Bendicion
MUNSBICI 8 4 50% 1 25%
ARICAMERLUIZ 6 5 83% 2 40%
TERTERPEL 7 5 71% 0 0%

Promedio 6 4 67% 1 18%

Fuente: Elaboracion propia

Pregunta No. 4: ¢ Desde cuando trabaja en la empresa de su familia, qué lo
motivo a involucrarse y si esta decision fue por voluntad propia o lo
indujeron a hacerlo?

El 60% (3) de los jovenes entrevistados tuvo un acercamiento a la EF desde
una edad muy temprana porque les gustaba acompariar a sus padres y compartir con
ellos la experiencia. Mientras que el 80% (4) decidieron que ya era momento de
ayudar a sus progenitores y retribuirles el esfuerzo que han realizado tanto por ellos
como por la familia en general. En cuanto a la edad en que todos formalmente
ingresaron al negocio familiar oscila entre los 18 a 25 afios. Véase figura 11.

Desde el punto de vista de Freud, psicoanalista, esto es aceptable porque los
hijos usualmente buscan identificarse con sus progenitores, ya sea en lo personal
y/o profesional.

Se presenta una division de criterios en cuanto a la influencia de la decisién
de ingresar a la EF. El 40% (2) dijo que fue por iniciativa propia, mientras que el
otro 40% (2) dijo que fue ambas situaciones, su voluntad y la influencia de un
familiar. Pero todos coincidieron que cuando uno alcanza cierta edad, también se
da inicio a la madurez personal como profesional. Todo conlleva a valorar mas a la

familia y a querer preservar su bienestar. Véase figura 12.
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Figura #11: Gréfico de barras de los motivos de los hijos para trabajar en la EF
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Fuente: Elaboracion propia

Figura #12: Gréfico de barras de los agentes influyentes para trabajar en la EF

AMBAS

INFLUENCIA DE UN FAMILIAR

VOLUNTAD PROPIA

I I
0% 5%  10%  15%  20%  25%  30%  35%  40%

Fuente: Elaboracion propia

Pregunta No. 6: ¢Su carrera profesional esta relacionada con el negocio
familiar o considera que su formacion se atribuye més a la experiencia
adquirida en el negocio familiar o de alguna persona en particular?

El 100% de los futuros herederos considera que si existe relacion entre sus

estudios y el negocio familiar, ya sea de manera directa o indirecta.
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La segunda generacion tiene una formacion de tercer y/o cuarto nivel, y
busca aplicar lo aprendido en la universidad dentro de la empresa familiar. Cabe
indicar que esto suele ocasionar friccion con el fundador, quien se ha formado

mediante la instruccion empirica, experiencia, ensayo y error.

Figura #13: Grafico de barras del tipo de relacion entre los estudios universitarios

con el negocio familiar

SI - DE MANERA INDIRECTA

SI - DE MANERA DIRECTA

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Fuente: Elaboracion propia
El 100% de los entrevistados coinciden que para poder manejar un negocio
o trabajar en cualquier empresa, se necesita tanto de la teoria como de la préctica.
Estas fuentes provienen de la instruccion formal: estudios universitarios,
seminarios, capacitaciones, entre otros; asi como también de la experiencia, de los
errores y éxitos logrados, y de personas claves.

Figura #14: Grafico de barras de las fuentes de aprendizaje de los futuros sucesores

PADRE
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|
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Fuente: Elaboracion propia
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Pregunta No. 7: Cuando usted empez0 a trabajar en esta empresa ¢quién

fue la persona que lo ayudé durante el proceso de induccion o

incorporacion dentro de sus funciones laborales?

En el caso de las empresas estudiadas las inducciones son de indole
informal, brindadas en un 100% por la fuente primaria de informacion, que en este
caso es el fundador/padre de la organizacion. Posteriormente, pasan a manos de
empleados estratégicos y de confianza, ya sea por antigiiedad, experiencia 0 ambos.

En toda empresa, el proceso de induccion es muy importante debido a que
es la primera fase de familiarizacion del colaborador con su puesto de trabajo.

Figura #15: Grafico de barras de las personas a cargo del proceso de induccion en

la empresa familiar

EMPLEADOS CLAVES 80%

PADRE/FUNDADOR 100%

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

Fuente: Elaboracion propia

Pregunta No. 8: Mencione las ventajas y desventajas de trabajar en el

negocio familiar y algunas de las dificultades a las que se ha enfrentado.

Las opiniones brindadas por los sucesores potenciales contribuyen para
plantear un listado de pros y contras de trabajar con la familia, muy semejantes a
los estipulados por Leach (1993).

Los cinco entrevistados (100%) coinciden en que una de las principales
ventajas es que existe mayor compromiso y motivacion al momento de trabajar,
debido al sentido de pertenencia. También mencionan como aspecto positivo la

flexibilidad en el trabajo y gozar de una cultura estable. Véase figura 16.
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Figura #16: Gréfico de barras de las ventajas de las empresas familiares
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Fuente: Elaboracion propia

En cuanto a desventajas, mas del 50% de los entrevistados considera que la
principal podria ser la disputa entre padre e hijos, con relacion al enfoque de la
tradicion e innovacion. Asi mismo, la prevalencia de conflictos emocionales y la

sucesion. Véase figura 16.1.

Figura #16.1: Gréfico de barras de las desventajas de las empresas familiares

FALTA DE SUCESORES Y PERSONAL COMPETENTE PARA
OCUPAR CARGOS GERENCIALES

CARENCIA DE LIMITES ENTRE FAMILIA Y EMPRESA

MAYOR INFORMALIDAD EN MANEJO DE RELACIONES,
PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS

FALTA DE CONFIANZA DE LOS PADRES EN LAS
CAPACIDADES DE LOS HIJOS

DIFERENCIAS ENTRE PADRE E HIJOS: TRADICION VS.
INNOVACION

| | | I
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Fuente: Elaboracion propia
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Las dificultades estan muy ligadas a las desventajas que han encontrado los
jévenes empresarios al trabajar en una EF. El 60% (3) indica que existen mas
dificultades en la relacién laboral con los padres que con sus hermanos.

Probablemente, esto se atribuye a que entre hermanos son mas
contemporaneos en edad y pueden compartir cierta ideologia en cuanto al negocio
y prevalece la camaraderia. Pero como una leve dificultad, exponen que no se
pueden exigir o ser tan estrictos entre ellos, para no herir susceptibilidades o crear

falsas ideas de mayor/menor jerarquia.

Figura #17: Grafico de barras del grado de dificultad de las relaciones familiares

dentro del trabajo

ENTRE HERMANOS 40%

PADRE E HIJO 60%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Fuente: Elaboracion propia

Pregunta No, 9: ¢Considera que su padre le ha brindado apertura para
participar y tomar decisiones en el negocio, o indique si ha tenido
limitaciones?

Cuatro de los entrevistados (80%) indicaron que cuentan con el apoyo y
asesoramiento del lider/padre, lo cual facilita tanto el ambiente laboral y la
motivacion que tiene el heredero de continuar con el legado familiar.

La apertura brindada a un hijo dentro del negocio familiar depende mucho
del tipo de relacion que tenga con su padre, si esta tiene bases firmes en confianza,
respeto comprension y retroalimentacion, existird apoyo de ambas partes. De lo

contrario, esta participacion sera restringida.
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Figura #18: Gréfico de barras del grado de participacion de los hijos en las EF

APERTURA Y APOYO TOTAL A PERSAR DE LOS 20%
ERRORES COMETIDOS 0

APERTURA CON CAUTELA Y GUIA DEL PADRE 60%
LIMITACIONES CON CAMBIOS PAULATINOS 20%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Fuente: Elaboracion propia

Pregunta No. 10: Durante el tiempo que ha trabajado junto a su padre
siente que él ha compartido informacion importante, tacticas y consejos
respecto al manejo del negocio.

En este apartado, todos afirmaron que sus padres han compartido
informacion relevante (el know-how del negocio), para que ellos puedan seguir
hilando el crecimiento de la empresa.

De acuerdo con Josep Tapies (2013), estudios realizados a varios padres,
su deseo manifiesto es que sus hijos trabajen con ellos y lograr que continten el
legado de la empresa, con los valores y modelo de negocios que ellos propusieron.
Para lograrlo es necesario transmitir todos sus conocimientos, tacticas y consejos a

los futuros herederos.

Figura #19: Gréafico de barras del manejo de informacién en la EF

Forma de manejar la informacién
COMPARTE INFORMACION DIRECTAMENTE 80%

COMPARTE INFORMACION INDIRECTAMENTE 20%

| |
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Fuente: Elaboracion propia
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Pregunta No. 11: ¢;Considera usted que tiene una vision diferente a la de su

padre con respecto a la empresa?

El 80% (4) de los entrevistados manifestaron que a pesar de que ellos
pudieran tener una vision diferente al pionero/padre, siempre consideraran como
base el enfoque y las ideas del mismo, incorporando gradualmente su propio estilo
de trabajo (40%), lo que se conoce como benchmarking interno y agregando valor
a los productos y servicios que ellos ofertan (60%).

Generalmente, la edad y las experiencias obtenidas, son factores que
influyen en como las personas piensan y actdan. Los jovenes tienden a ser creativos,
innovadores, sofiadores y arriesgados. Pero, cuando se alcanza la etapa de la
adultez; la practicidad, lo tradicional, y la seguridad son elementos que priman en
su estilo de vida. Esta podria ser una de las respuestas de por qué suelen existir

diferencias de criterios entre padres e hijos.

Figura #20: Gréafico de barras de diferencias entre el fundador e hijo: visién.

20%

80%

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

Fuente: Elaboracion propia

Pregunta No. 12: ; Como describiria la relacién con su padre dentro y fuera

de la empresa? ¢ Existe alguna diferencia?

En el presente andlisis, los futuros sucesores comentan tener una buena
relacion con sus padres dentro y fuera de la empresa; con bases firmes en la amistad,
la confianza y el respeto.

En el articulo escrito acerca de las empresas familiares por Tapies (2013)
para la IECE Business School, describe que existen estudios en los que se sugieren
que el grado de afinidad existente entre padre e hijos del sexo masculino depende
en gran parte de la aceptacién que el progenitor pueda tener de que su hijo pueda
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resultar ser diferente a él. Por lo general, los primogénitos varones estilan tener una
personalidad mas parecida a la de su madre, por ende existe mayor identificacion
con ella. Resumiendo podria decirse que la dinamica de las relaciones padres e
hijos depende tanto del género como del orden de nacimiento de sus hijos. De igual

manera dependen de la etapa que vivan cada uno de ellos.

Figura #21: Gréafico de barras de la relacion padre e hijo

EXCELENTE
MUY BUENA

BUENA

MALA ‘ ‘

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Fuente: Elaboracion propia

Pregunta No. 13: ¢Considera que se encuentra lo suficientemente
capacitado para asumir la direccion de la empresa?
En el presente apartado el 100% de los entrevistados responde que se

encuentran capacitados y estan listos para asumir esta gran responsabilidad.

Figura # 22: Grafico de barras de las razones para asumir el liderazgo de la EF

HA APRENDIDO MUCHO DEL FUNDADOR
HA ALCANZADO MADUREZ PERSONAL Y PROFESIONAL
CONFIA EN SU CAPACIDAD

TIENE GANAS E INTERES DE LIDERAR LA EMPRESA

[ |
0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

SE SIENTE CAPAZ, PERO AUN NECESITA ASESORIA DEL
FUNDADOR.

Fuente: Elaboracion propia
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Adicionalmente, indicaron que constantemente asisten a cursos Yy
capacitaciones para mantener sus conocimientos actualizados y lograr el desarrollo

de nuevas competencias.

Pregunta No. 14: ;Cuéles son las recomendaciones que considera se

deberian aplicar para preparar a los siguientes sucesores?

El 80% (4) sugiere que se debe tener cierta experiencia de trabajo fuera de
la empresa familiar, como fuente de aprendizaje. Otro consejo relevante, que a la
vez coincide con autores especializados en EF, como Ball & Beasley (1998) y
Lozano (2004), es que los progenitores deben inculcar a los hijos desde muy
temprana edad, el amor por el trabajo y desarrollar ese espiritu empresarial junto a
su formacion personal y educativa. Dodero (2010) sustenta la premisa anterior,
anotando que la base del desarrollo de todo nifio se da en sus primeros 5 afios de

vida, y es ahi cuando se lo debe estimular.

Anadlisis de los resultados

El grupo de empresas seleccionadas para el presente estudio tienen entre 10
a 25 afios en el mercado y mas del 50% de los miembros de la familia forman parte
de la organizacion, caracteristicas que las califican como empresas familiares que
posiblemente vayan a afrontar la transicién de antecesor a sucesor en los proximos
5a 10 afios, de acuerdo a lo estipulado por Gallo (1995), y s6lo un 30% logren pasar
exitosamente a la segunda generacion (Ogliastri 2011).

La etapa en la que se encuentran estas empresas es de crecimiento por el
aporte que brinda la incorporacién de los hijos. Los hijos se encuentran en la etapa
de madurez profesional y personal, son jovenes adultos de 25 a 30 afios que han
tenido la oportunidad de acceder a una instruccion de nivel superior, y quienes
aspiran convertirse en personas independientes; empiezan a tomar con seriedad el
hecho de involucrarse y apoyar a sus padres en la EF, la misma que se formo en
base a esfuerzo y sacrificio por parte de sus progenitores. Es asi que se empieza a
crear ese sentido de pertenencia y compromiso en la segunda generacion, porque

saben que ahi reside el futuro de sus descendientes.
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El 80% de los entrevistados indicé que ese era el principal motivo de
ingresar a trabajar con sus padres y que su decision se basé 50% en su propia
iniciativa y otro 50% por los consejos y aliciente de otros familiares, en especial
sus madres.

La relacién padre e hijos es muy importante fomentarla desde el hogar, para
gue también sea positiva en el trabajo.

El 100% de la muestra coincide que el primer y primordial contacto del hijo
con la empresa debe ser a través del fundador/padre, quien funge como mentor y
guia del futuro heredero para aprender el manejo exhaustivo de la empresa y del
personal.

De acuerdo al criterio de los entrevistados, la mayor ventaja de trabajar en
el negocio familiar es el compromiso (100%) y la flexibilidad (40%). Y como
desventaja las disyuntivas en estilo, modelo y vision del negocio (60%). Esto
coincide con lo propuesto por autores como Gallo (1995) y Leach (1993). Los hijos
apuestan un 60% al valor agregado en los negocios, mientras que el resto propone
un estilo de direccién mas participativo y consultivo.

Las principales dificultades que presentan los sucesores son la falta de
confianza de los padres en las capacidades de sus hijos y una participacion con
supervision y asesoramiento, las cuales son actitudes derivadas de que los padres
siempre veran a sus hijos como nifios y porque son personas que prefieren siempre
estar al mando. Estos son solo ciertos de los puntos criticos a los que se enfrentan
estas entidades de acuerdo a Sergio Cardona (2006).

A pesar de estas diferencias, el 100% califica su relacion como buena porque
prima el respeto ante todo entre ellos, ademas del afecto por ser parientes.

En cuanto, aasumir el proceso de sucesion los cinco entrevistados se sienten
preparados y aptos, gracias a la capacitacion recibida a través de su padre y los
estudios.

Entre las recomendaciones que ellos tienen para la siguiente generacion es
que primero deben amar el negocio (60%), para lo cual necesitan involucrarse
voluntariamente desde pequefios, y otra sugerencia es contar con experiencia

laboral en una empresa no familiar.
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El 80% tuvo esta oportunidad, lo cual les permitié adquirir experiencia,
disciplina y aprender a valorar lo que tienen, una compafiia propia.

En resumen, este apartado presenta las percepciones de los futuros
lideres/sucesores, considerando su opinién de suma importancia porque la vigencia
de la empresa depende de la predisposicion que ellos posean y de los conocimientos
adquiridos durante el tiempo que han trabajado en la institucién de la mano junto
a sus padres, demas familiares y fuerza laboral en general.

Conclusiones

Actualmente, el emprendimiento es una actividad fomentada en la sociedad,
especialmente en los jovenes. Bajo el lema de “Nada mejor que ser tu propio jefe”.
Y si estas personas gozan del privilegio de contar con una empresa familiar ya
establecida por sus padres, que mejor opcion trabajar junto a ellos para garantizar
la estabilidad y bienestar econdmico de las siguientes generaciones.

Un eslab6n muy importante para lograr esta continuidad es el rol
protagonico que tiene las relaciones padre e hijos dentro de las organizaciones;
porque esto sera el cimiento para un proceso de sucesion optimo.

En primer lugar se recomienda que los fundadores no deben ser egoistas y
acaparadores con el negocio. Entre las opciones que tiene el padre para atenuar este
suceso, primero es reflexionar que su presencia no sera eterna y en algin momento
debe ceder su posicion a su descendencia, por lo que debe considerar el hecho de
empezar a hacerlos sentir que forman parte de la organizacion, otorgandoles un
lugar en la misma, de acuerdo a las capacidades y conocimientos que demuestren.

También, es de suma importancia, ensefiarles a desarrollar liderazgo de
forma gradual y capacitarlos en el manejo integral de la empresa. Un método util
para detectar las necesidades de capacitacion seria la capacidad del jefe/padre en
identificar las fortalezas y debilidades de cada hijo.

En cuanto a los futuros sucesores, deben poseer una actitud positiva, interés
y disponibilidad en contribuir con la prosperidad del negocio en el tiempo.

Todo lo indicado es factible si los padres fomentan una cultura de trabajo y

construyen buenas relaciones con sus hijos desde su nacimiento.
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Finalmente, como es de conocimiento general, cada familia y empresa
poseen caracteristicas Unicas y establecen sus propias reglas del juego, normas,
politicas, rituales, base de valores, tradiciones, en fin.

Basado en esta premisa hay que tener claro que ningun plan de sucesion va
a ser igual al de otras empresas; las recetas varian de acuerdo a los criterios y a las
necesidades que estos grupos posean. Pero, lo que todas deberian tener en comun

es la planificacion premeditada de este proceso.

“Un lider que es capaz de prever y ser proactivo, es un lider que vale por dos y

en definitiva una persona que tiene prdcticamente asegurado el éxito.”

Referencias bibliogréaficas

Amat, J., & Gallo, M. A. (2003). Los secretos de la empresas familiares
centenarias. Claves del éxito de las empresas familiares
multigeneracionales. Barcelona: Deusto.

Araya, A. (2012). El Proceso de Sucesion en la Empresa Familiar y su impacto en
la organizacion. TEC Empresarial, 29-39.

Aronoff, C., & Ward, J. (1995). Family owned businesses: A thing of the past or a
model for the future? Family Business Review, 121-130.

Ball, R. W., & Beasley, F. M. (1998). Entrepreneurship awareness education: An
example in an elementary school. Journal of Small Business Strategy, 26-
38.

Barney, J. (1992). Integrating organizational behaviour and strategy formulation
research: A resource-based analysis. Advances in Strategic Management,
39-61.

Cabrera, K., & De Sad, P. (1996). La empresa familiar desde la perspectiva de la
teoria de recursos y capacidades. La empresa en una economia
gloablizada: Retos y cambios. Granada: AEDEM.

Cantos, J. (2007). Introduccion al Estudio de la Empresa Familiar. Real:
Universidad de Castilla-La Mancha.

Cardona, S. (2006). Padres e hijos en la misma empresa. 25 puntos criticos. 44-48.

-36 -



LOS SUCESORES Y LA CONTINUIDAD DE LAS EMPRESAS FAMILIARES:
ANALISIS COMPARATIVO DE CINCO EMPRESAS GUAYAQUILENAS

Carsrud, A. L. (1996). Meanderings of a resurected pysocological, or lessons
learned in creating a family business program. Entrepreneurship Theory
and Practice.

Deloitte. (2010). Sucesion en la Empresa Familiar. Boletin Gobierno Corporativo.

Dodero, S. (enero de 2008). Consejo Profesional de Ciencias econémincas
Cordoba. Obtenido de Empresas familiares: "La sucesion hay que pensarla
desde que nacen los hijos™:
http://www.cpcecba.org.ar/noticias.asp?idn=3396

Dyer, W. G. (2003). The Family: The Missing Variable in Organizational Research.
Enterpreneurship Theory and Practice, 401-416.

El Universo. (16 de Abril de 2012). EI 90% de las firmas de Guayaquil son
empresas familiares. Obtenido de ElI Universo Sitio Web:
http://www.eluniverso.com/2012/04/16/1/1356/90-firmas-guayaquil-son-
empresas-familiares.html

Fernandez, Z. (1993). La organizacion interna como ventaja competitiva para la
empresa. Papeles de Economia Espariola, 178-193.

Gallo, M. A., & Sveen, J. (1991). Internationalizing the Family Business:
Facilitating and Restraining Factors. Family Business Review.

Gallo, M. A. (1995). Empresa Familiar: Textos y casos. Barcelona: Editorial
Praxis.

Gallo, M. A. (2003). Tipologias de las empresas familiares. Revista Empresa y
Humanismo, 241-258.

Gallo, M. A. (2004). La Sucesion en la empresa familiar. Catedra de Empresa
Familiar. Universidad de Navarra.

Gersick, K., Davis, J., McCollom, M., & Lansberg, I. (1997). Generation to
Generation: Life cycles of the Family Business. Boston: Harvard Buisness
School Press.

Gomez-Betancourt, G. (2002). Tyypologies of family business: A conceptual
framework based on trust and strategic management. Family Business
Casebook, Annual 2004, 27-52.

-37 -



LOS SUCESORES Y LA CONTINUIDAD DE LAS EMPRESAS FAMILIARES:
ANALISIS COMPARATIVO DE CINCO EMPRESAS GUAYAQUILENAS

Grant, R. M. (1991). The resource-based theory of competitive advantages:
implications for strategy formulation. California Management Review, 114-
135.

Grant, R. M. (1992). Contemporary strategy analysis: Concepts, techniques,
applications. Cambridge: Basil Blackwell.

Handler, W. (1994). Sucession in family business: A review of the research. Family
Business Review, 133-157.

IDE Business School. (Abril de 2007). Revista Perspectiva. Obtenido de Todo
queda en familia: http://investiga.ide.edu.ec/index.php/revista-abril-
2007/680-todo-queda-en-familia

Lansberg, 1., Perrow, F., & Rogolsky, F. (1988). Family Business as an Emerging
Field. Family Business Review, 1-8.

Lea, J. (1993). La sucesion del management en la empresa familiar. Granica.

Leach, P. (1993). La empresa familiar. Barcelona: Ediciones Granica S.A.

Lozano, M. (2003). Las relaciones intrafamiliares en la empresa familiar.
Pensamiento y Gestion, 83-110.

Ogliastri, E. (2011). La sucesion en la empresa familiar. Debates IESA.

Schermerhorn, J. (2005). Administracion. México: Limusa Wiley.

Tapies, J. (16 de Agosto de 2013). IESE Business School. Obtenido de Empresa
Familiar: Es recomendable que los hijos trabajen con sus padres?:
http://blog.iese.edu/empresafamiliar/2013/es-recomendable-que-hijos-
trabajen-con-sus-padres/

Trevinyo, R. (2010). Empresas Familiares, Vision Latinoamericana, Estructura,
gestion, crecimiento y continuidad. México D.F.: Pearson.

Uhlaner, L. M., Wennekers, A., & Thurik, A. R. (2002). Entrepreneurship and its
conditions: a macro perspective. International Journal of Entrepreneurship
Education (IJEE), 25-64.

Vancil, R. (1987). Passing the batan: Managing the process of CEO sucession.
Harvard Business School Press. MA, Estados Unidos.

Vistazo. (s.f.). Todo queda en familia. Obtenido de
http://www.vistazo.com/impresa/500empresas/imprimir.php?Vistazo.com
&id=3642

-38 -



LOS SUCESORES Y LA CONTINUIDAD DE LAS EMPRESAS FAMILIARES:
ANALISIS COMPARATIVO DE CINCO EMPRESAS GUAYAQUILENAS

Ward, J. (1987). Keeping the Family Business Healthy: How to Plan for Continuing

Growth, Profitability and Family Leadership. San Francisco: Jossey-Bass.

-39 -



