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RESUMEN

Las empresas familiares representan una granjpodei las empresas
registradas en Ecuador, sin embargo pocas poseestlategias necesarias para la
alcanzar la longevidad, llevando a muchas orgaitinas a desaparecer poco después
de la primera generacion. Por tanto, aprendertéogas los factores que influyen en el
proceso de sucesion es una necesidad vital pa@sgenibilidad y el desarrollo del
negocio.Este proyecto de titulacion se focalizaleanalisis de los factores influyentes
en el proceso de sucesion de la empresa GloriasSah revision de la literatura y de
las teorias sobre empresas familiares permite dngh marco teérico completo. El
estudio de Jau Yang Liu, es la base para este dotorpues contempla cinco

dimensiones y trece criterios relacionados a ladede las empresas familiares (EF).

Los datos primarios se obtuvieron mediante eisti@s semiestructuradas
mientras que, analisis se desarrolla bajo la méagto DEMATEL. Dicho andlisis
permite determinar que la cultura de gobiernoJdaificacion de la sucesion, liderazgo
y modo de comunicacién son los factores con maypoitancia en el proceso de esta
organizaciénPara finalizar, se propone la elaboracién de utopobo familiar,
institucion de Organos de Gobierno e implementad@®aon plan de sucesion basado en
el modelo integrador efectivo. El misnm@abaja como mecanismo para comprender los
diversos elementos de la empresa familiar, sunséstesubsistemas, ademas de cémo

interactdan entre si durante diferentes etapasiaelde vida empresarial.

Palabras clavesSucesion, factores influyentes, protocolo familggobierno familiar,

DEMATEL.
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ABSTRACT

Family businesses represent a large portion opemies registered in Ecuador,
however just a few have the necessary strategiashieve longevity, leading many
organizations to disappear shortly after the fjesteration. Therefore, learn to manage
the factors that influence the succession proéessyital necessity for its sustainability
and business development. This thesis focuseseoartalysis of the influential factors
during the process of succession of the companyia8altos. The review of the
literature and theories about family businessdswabuilding a complete theoretical
framework. The study of Jau Yang Liu is the basrshiis document; it considers five

dimensions and thirteen criteria related to theagament of FB.

The primary data was obtained through semi-stradtimterviews, while the
analysis is carried out under the DEMATEL methodglolt allows to determine that
government culture, succession planning, communicaode and leadership style,
are the most important factors in the processisfdiganization. Finally, it is proposed
the elaboration of a family protocol, institutioh®@overnment Bodies and
implementation of a succession plan. It has todszd on the effective integrative
model that works as a mechanism to understandatieus elements of the family
business systems and subsystems, and how thegangrdifferent stages of the

business life cycle.

Keywords: Successionnfluential factorsfamily protocol, DEMATEL, Government

Family
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INTRODUCCION

Las empresas familiares (EF) representan el metoergdor de riqueza mas
antiguo en la economia global. Su aporte al Pi8gréacion de empleo, le
adjudican este rol de importancia en el desard#ltos paises. El informe global
sobre empresa familiar realizado por Ernst & Youy2615), confirma este
enunciado, al indicar que a nivel mundial dos texrcie las compafias son
familiares. Cifras locales, proporcionadas pordaeditendencia de Compaiiias,
reflejan que el aporte de las empresas familiataaonomia es del 51% del PIB,
generando 1.6 millones de empleos y representdrigks/e del tejido empresarial

(Camino-Mogro & Bermudez, 2018).

Diversos estudios permiten realizar una tadia de la empresas familiares
en el Ecuador y se evidencia que, a nivel naci@hdl7,90% son administradas por
la generacion fundadora (solo el 2% posee unaddasucesion). Por otro lado, el
39% estad compuesto por la segunda generacion @lan&Bn menor proporcion, el
11,50% pudieron llegar a la tercera y dificilmeeité.60% logr6 una cuarta

generacion.

Se revela una mayor participacion en sectores @agod como comercio,
actividades profesionales, inmobiliarios y constitis. Con respecto a ciudades, son
Manta (91.49%), Guayaquil (90.19%), Machala (88.18%uito (86.51%) y Cuenca

(84,30%) las cinco con mayor representacion.



ﬂ n n 4ta. Generacién 1.06%
‘ﬁlﬁ' 3da. Generacién  11.50%

’-ﬁ-’ 2da. Generacién  39.00%
a lera. Generacién 47.90%

REGIONES GEOGRAFICAS

88.70% COSTA

83.50% [l SIERRA
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89.75%

ﬁ Comercio

Q Actividades Profesionales ~ 92.11%

ﬂ Actividades Inmobiliarias 93.01%
H Actividades Construccién ~ 93.33%

Figura 1. Radiologia Empresas Familiares en el Ecuador

Fuente: elaboracién Propia

Las particularidades, problemas especificos, ventagstemas de gobierno
propios de estas organizaciones, les han permikbittmer mejores resultados que
aguellas que no los son. Esto debido a la flegihdique tienen para adaptarse a los
cambios del entorno y por las estrategias que adajamo resultado de la influencia

gue ejerce la familia sobre la empresa.

La sucesién es uno de los puntos criticos poruespgasan muchas empresas
a nivel mundial, pues éste conlleva la transmisgiriderazgo, control
organizacional y de la propiedad. Por esta raznpacluye que es un cambio de
mando respaldado en el interés de los sucesorespiinuar con el legado de la
direccion dentro de grupo familiar. Gallo y Amat@3p mencionan que, entre un
25% y 30% de las compafiias sobreviven de la primé&aegunda generacion,

entre un 9% y 15% de la segunda a la tercera yuso&9o de la tercera a la cuarta,



representando cifras que afectan a los indicadtgésngevidad para este grupo de

empresas.

La literatura muestra que, el fracaso en la sungsadece ser el factor clave
para la desaparicién de empresas familiares ers agioellos ambitos geograficos
donde se ha estudiado (Cabrera Suarez & Santabd). Bbr esto, resulta vital que
todos los miembros del grupo familiar se involu¢ien la finalidad de mediar en
los problemas que pudieran existir y que permitaarcun compromiso participativo

para preservar el patrimonio.

El involucramiento de la siguiente generacion,daighacion del futuro
sucesor, la preparacion y el desarrollo de ladilalies blandas y duras, constituyen
el nacleo de este proceso. De esta manera, secaeit&n el error de elegir al
primogénito como sucede en varias EF. Asi se agadjue, la sucesion es un
proceso polietdpico que se produce a lo largo deetindo temporal, que inicia
inclusive antes de que los hijos del patriarcanserporen en las actividades del
negocio. Handler mencion6 en 1989 que, la sucesiam proceso lento, evolutivo y

de ajuste mutuo entre los roles del fundador ydeslicesores

Para Arenas y Balvin, promover la iniciativa empred y apoyar la
continuidad de los negocios familiares, dependdasiestrategias que se desarrollen
en pro de la formacion de los miembros de la famiara promulgar no solo una
responsabilidad para la empresa, sino para tagtzcladad y su transcendencia en

diversos &mbitos. (Arenas Cardona & Rico Balviri40



El problema a investigar

La sucesion en las empresas familiares enfrentardgs retos cuya finalidad
es lograr la sostenibilidad de las mismas. Demstaisa surge a partir de la
importancia de identificar y analizar la influengjiae ejercen los factores en este
proceso. Por lo descrito, el problema especifitwestigar es¢ Qué factores

influyen el proceso de sucesion en la empresa &Bailtos?.

Con el planteamiento del problema objeto steidko, surgen las siguientes

preguntas especificas:

¢ Qué métodos se utilizan en el proceso de sucesitsnEF?
¢ Cual es la forma de Gobierno actual de la em@&sé Saltos?

¢, Qué método de sucesion es el idéneo para la emfaragiar?

Objetivos de la Tesis

Objetivo General:

En base a la problematica detallada anteriormenta el finalidad de
comprender y determinar patrones de conducta ddatla familia empresaria, el
objetivo general de esta tesis Bsterminar los factores que influyen en el proceso

de sucesion en la empresa Gloria Saltos.



Objetivos especificos:

Complementando el objetivo central descrito, sesicteré que los objetivos

especificos de la tesis son los siguientes:

Objetivo especifico 1Elaborar un marco teorico que agrupe las teorias de

especialistas sobre Empresas Familiares y Sucesion.

Objetivo especifico Diagnosticar a la familia empresaria Gloria Saiasa

determinar que factores que influyen en el prodessucesion.

Objetivo especifico Proponer estrategias para una sucesion adecudaa en

familia empresaria Gloria Saltos.

Justificacion de la tesis

Justificacion Teodrica

La siguiente tesis esta orientada a la investigagi§u principal motivo es
aportar a la gestibn de Gloria Saltos con herram@msergue le permitan la
perdurabilidad en el tiempo. Una exploracién depastemologia de las diferentes
normas establece los siguientes puntos: Empresaili&ganProfesionalizacion,

Gobierno y Sucesion.



Estas teorias permitiran investigar, estudiar yetrar las explicaciones a los

eventos y factores del entorno que afectan el poode sucesion.

Justificacién Metodoldgica

Un andlisis de la situacion actual de la visiéradtamilia empresaria Gloria
Saltos, permitird diagnosticar y alinear a los niiese de la familia. A manera de
una propuesta de gestion, se elaborardn y detedminas procesos claves del
modelo de sucesion idoneo para esta empresa. ®anaal, se recurre al uso de

técnicas de investigacion como las entrevistasesgmicturadas.

Justificacion Practica

El presente documento tiene como objeto el esdrlia Empresa Gloria
Saltos, quien se enfrenta al traspaso generaaerialempresa. Lo cual motiva la
necesidad de profesionalizar a la familia emprasagdiante un modelo de sucesion

ordenada.

La estructura del presente trabajo se divide meootapitulos:

Capitulo I.- EI Marco Tedrico se inicia con algucasisideraciones de
caracter general mediante la revision de la liteeatia misma que permitira
reflexionar en las consideraciones académicasay sdrandamiaje y soporte del

estudio.



Capitulo Il.- Marco metodologia justifica el enfegy alcances para abordar
el problema de la investigacion. Ademas, se detaltgpectos fundamentales a

considerar en el disefo.

Capitulo Ill.- Analisis de los Resultados inicianasna descripcion breve de
la evolucion la Empresa Familiar Gloria Saltosaporte como fuente empleo, la
estructura actual de administracién y el nivel xitoélel desarrollo del proceso de

sucesion, lo que permitira realizar un analisitodeesultados obtenidos.

Capitulo 1V.- Marco Propositivo. - Se presenlas propuestas planteadas

para lograr el éxito en el proceso de sucesioa deganizacion.

Finalmente, el presente trabajo detalla las coimies y recomendaciones
con las que se espera la deteccion temprana (ectoses que obstaculizan el
proceso de sucesion y cOmo estos elementos seaadalats estructuras y teorias

tradicionales de la Administracion de Empresas.



Capitulo I. Marco Tedrico



1.1. Teoria General de Sistema y Empresa Familiar

1.1.1. Teoria general de los sistemas y enfoque sistémico

Teoria general de los sistemag&sta teoria nacio entre 1950 y 1968 de la
mano del bidlogo Ludwing Von Bertalanffy y ha predonado como base tedrica
para el estudio de las EF, quien la define comoomjunto de partes coordinadas y
con interaccion que trabajan juntas para alcarizativos. Compuesto por las
siguientes premisas: (1) Los sistemas existenaelettos sistemas, (2) Son abiertos
y reciben incidencia de uno superior y (3) las fomes dependen de la estructura y

pueden distinguirse segin su ndmero, especie GiorEs.

Enfoque sistémico.Se trata de una composicion de filosofia y metugial
general enlazada a una actividad de disefio y pta@dreaEste enfoque tiene como
base una metodologia interdisciplinaria que inwarii conectividad de sus
componentes, utilizando técnicas y conocimientodidiersos campos
fundamentales para disefiar sistemas. Trata decakplie el desenvolvimiento de
cada individuo no es tan independiente del restaslpersonas, disminuyendo los
hechos aislados que generan la individualidad sl@sciones y le da mas peso a la
totalidad. Es decir, pasa del solo hecho de lasscasevisar los patrones que los
mueven, este sistema responde al ¢, Como de la®cdséasrminando la estructura

gue establece su comportamiento.



1.1.2. Teoria de sistemas relacionales

Se define como un conjunto de relaciones entrenlesbros de una
organizacioén, con el objeto de coordinar sus atd@nkes al servicio de objetivos-
tareas y como la calidad de las relaciones juegzapel importante dentro de una

organizaciéon (Kahn, 1998).

La teoria establece que, la presencia de relacimesclaje ayuda a
mantener el compromiso organizacional de los erdpke&ente a eventos que
producen ansiedad. Dado que, estas relacionesmaflectutina cotidiana en una
empresa e influyen en la mayoria de los aspectts aganizacion, especialmente
cuando las situaciones son inciertas, estresamésrdependientes como lo es la

sucesion dentro de una EF.

1.1.3. Teoria de la contingencia

En 1962, Chandler enfatiz0, a través de estaatgoe no existen absolutos y
gue la resolucion de cualquier conflicto o problatepende de las particularidades
gue se presente en cada situacion. Por tanto,iste &x modelo establecido para

administrar puesto que dependera de los factotesn®s e internos de su entorno.

Como complemento de esta teoria, en 1996, Buemp@amenciona las
siguientes variables, causales o de contexto,yraranejor compresion de lo que

explica a través de sus estudios.
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Tabla 1.
Factores de contingencia

Variable Macroorganizacion Microorganizacion Nivel de afectacion
1.- La estructura suele ser un reflejo tanto diplaca de la creacion como 1.- Cuanto mas antigua mas formalizado es su cdamp@nto
- de la propia empresa Linea media y staff
Antigiedad ; ) o, L. Lo
2.- Cuanto mas antigua es la organizacién mas ejmes$ su estructura directivos
(mayor especializacion, diferenciacién y procesos)
Tamafio 1.-Cuanto mas grande sea la organizacion, mayaidasunidades 1.- Cuanto mas grande es la organizacién mas fizawlel es su ~ Linea media y staff
organizativas medias comportamiento directivos
1.- Cuanto mas regulador sea el sistema técnice®bomrédcratico 1.- Cuanto mas regulador es el sistema técnicofondmlizados
(normalizada) sera la estructura de autoridadhyase operativa suelen ser sus comportamientos y comunicaciones
Tecnologia 2.- Cuanto més sofisticado es el sistema técniés,compleja sera su . . . . Base Operativa
9 . X s, sompley 2.- Cuanto més normalizadas estén las tareasflyjos de trabajo, P
estructura funcional y tendran mayor presencia eleamsmo de . B h .
T mayores seran los incrementos de las relacionesnafes
coordinacio
1.- Cuanto mayor es el control externo mas forradhzes la estructura 1.- La existencia de var@stés de poder tiende a informatizar
Poder 2.- Las necesidades de poder internas generagtesasiplanas y las relaciones organizacionales Toda la organizacion
descentralizadas
1.- Cuanto mas concentradas es la propiedad rlecest suele ser mas
. centralizada y jerarquizada Alta Direccion
Propiedad , . . .
2.- Cuanto més fragmentada y diluida es la estracte propiedad, mas
aplanada y mayor presencia tienen los mecanismosatdinacion
1.- Una cultura dominante puede centralizar y haafermal la estructura 1.- Los cambios culturatesno la moda imponen determinadas . o .
Direccién intermedia y
pautas de conducta .
Cultura . . . la base operativa de la
2.- Una cultura dominante suele formalizar el cortguiento de la o
N organizacion
organizacion
1.- Mientras mas dinamico es el entorno la estradiende a ser mas 1.- Cuanto mas diversos son los factores del emtdéaim relaciones
organica o requiere de menos formalizacion se hacen mas informales y se suele incorporardaaidn por
2.- Cuanto méas complejo es el entorno mas destieatta suele ser su objetivos
estructura
Entormno 3.- Mientras mas diversificado es el campo de actividagbstructura tiend  2.- Mientras méas dinamico y cambiante es el entorneaelrsc Alta Direccion y en la

a divisionalizar y descentralizar sus unidades ropgdiva

4.- Cuanto mas hostil es el entorno la estructaralén la centralizacion
temporal

5.- Mientras exista més diversidad en los factdet®ntorno mayor suele
ser la descentralizacion de la estructura

humano orienta su comportamiento hacia el proceso y estructura de decision

incorporan las direcciones por politicas

Fuente: Organizacion de empresas: estructura, gwegemodelo (Bueno Campos, 1996)
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Este modelo propuesto por Campos concentra saresfen reconocer estas
caracteristicas situacionales y la forma en lagsgti@s variables externan condicionan
los sucesos internos de las organizaciones, estsictira y en los resultados debido
a que permite tomar decisiones sobre las alteasathas optimas frente a las

variables.

1.1.4. Teoria Fundamentada

Proviene de entrevistas, observaciones, videosindectos y otras fuentes de
origen cualitativo. Permite construir una formudactedrica basada en la realidad
investigada. Tuvo su origen en 1967 de la manoldssér y Strauss, el objetivo de
ésta es entender la razén por la que sucedendageaamientos sociales desde la

perspectiva de los sujetos involucrados en laciina

Las principales herramientas de recopilacion desdstn entrevistas cara a
cara y protocolos de observacion, por lo que ebdeesta relacionado con la
calidad de la muestra de datos en lugar de ladahtDebido a esto, las ideas y
profundidad de la informacién provista por los ewistados y la evaluacion del

entorno son cruciales, ya que se los considera cortitestigo de oido".

Este proceso depende en gran medida de dos cosicephaparacion
constante y muestreo tedrico. La comparacion cotestgermite al investigador
desarrollar una teoria inductiva por codificarggatizar y conectar los datos tan

pronto como se recopilan. En este proceso, el figaekr busca similitudes y
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diferencias entre condiciones y consecuenciasaflean eventos clave, incidentes y

patrones en los datos.

1.1.5. Teoria de la riqueza socioemocional (SEW)

Esta teoria considera &mbitos no financieros si&Fatales como, su
idiosincrasia, permitiendo captar de mejor manarsirggularidad. Gomez-Mejia &
Haynes, (2007) manifiestan: “Las familias empresase preocupan no solo por los
rendimientos financieros, sino también de los asgegue satisfacen las necesidades
afectivas de la familia. Entre estos se encuetdradentidad, capacidad de ejercer
influencia familiar y la perpetuacion de la dinagtimiliar, a través del
cumplimiento de las obligaciones familiares basaasazos de sangre en lugar de
estrictos criterios de competencia.” (p.2]4)s autores indican que la base para la
toma de decisiones en las empresas no familiarelsrasiocinio, a diferencia de las

EF, donde las emociones de la familia y cada iatggrinfluyen de manera directa.

Los autores basan su estudio en intentar captankxion de las emociones
gue los duefios sienten por sus negocios y de quérenkas emociones influyen en
el comportamiento psicoldgico, aspectos socialasgyitivos de la gestion.

Adicional a las emociones, los valores familiareswiten considerar la preservacion
de la dinastia familiar. Aronoff destaca la intpacia de los valores familiares
como pilares de la cultura familiar. La evidenaiapérica muestra que la existencia

de estos favorece al desarrollo de la organizacion
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Por naturaleza multidimensional y complementaadarivestigaciones
previas sobre la teoria socioemocinal; Berrone, &sMejia, & Cruz, (2012)

proponen cinco dimensiones que se describen brexteraeontinuacion:
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- Etapa Familiar
- Tamafio de la familia
- Presencia de accionistas no familiares

=

Figura 2. Teoria de la riqueza socioemocionaP{SEWAS

Proceso de Gestién

0- Sucesion

0- Profesionalizacion

0- Practica de RecursoP\Humano

Elecciones estratégicas
- Toma de riesgos

- Diversificacion Corpoyativa
- Diversificacion Internadjonal
- Comportamiento de Adgdsici

Gobierno Corporativo
- Rol de la junta
- Alineacién de Incentivo

- Contrato de Agencia

/

¥ )
Relacion de las partes intergsadas
- Gestion de las partes integesadas
- Responsabilidad Social cgrporativa
\. J

/

2 v )

Empresa de negocio

- Rol de las familias en las nuevas

- Emprendimiento corporativo

Fuente: The bind that ties: Socioemotional wealds@rvation in family firms. (Gémez-Mejia, CruzerBone, & De Castro, 2011
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Control e influencia familiar.- Se encuentra inmersa dentro de las
caracteristicas de empresa familiar, en dondelaefaé los miembros ejercen
control en la toma de decisiones estratégicas mesunultiples funciones como

forma de ejercer el control.

Identificacion de los miembros de la familia con fama.- Los miembros de
la familia poseen un fuerte sentido del negocigue genera que el éxito que
alcance sea considerado como triunfo por cadaraniégy Generalmente, los clientes

asocian el apellido familiar con los portafoliospteductos y servicios.

Lazos sociales vinculantesl:os lazos reciprocos no se presentan
exclusivamente entre los miembros de la familizo&son factibles que se
extiendan a empleados, proveedores, creando udaeet pertenencia, identidad y

compromiso.

Apego emaocional con los miembros de la familiaas emociones resultan
de acontecimientos diarios que emergen y evolunioledas situaciones de cada
familia, afectando la toma de decisiones. Se efida apropiacion psicolégica que

incentiva el sentido de legado.

Renovacion de los lazos familiares a través dedeesion dinastica.-
Sugiere la sostenibilidad transgeneracional a srdeéentregar a las futuras
generaciones, debido a que lograr la longeviddd depresa es un objetivo clave
en las EF, por medio de la perpetuaciéon de logeslamiliares solventado en el

compromiso de desarrollo de capacidades y aprgadiza
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1.2. Identificacion de Empresa Familiar: Concepto$enerales

1.2.1. Definiciones de empresa familiar

En la actualidad, existe mucho interés en el estdelila sinergia que con que
éstas operan. Su contribucién a las economida gupervivencia a grandes
cambios del entorno ha creado nuevas escuelasadagia su analisis. A
continuacion, se detalla una sinopsis cronoldgeckod conceptos mas relevantes

con los que se puede encontrar varios:

Tabla 2.

Definiciones de empresa familiar por autor

Afio Autor Definicion

2011 Corona y Tells Aquella en la que el grupo familiar esta en cormies

de designar al maximo ejecutivo y fijar la estréeg
empresarial con el objetivo de continuidad generedi
basado en el deseo conjunto de fundadores y sesesor
de mantener el control de la propiedad y la gestion
familiar.

2008 Vélez et al. Es aquella en la cual las pessdeaina o mas familias
ligadas por vinculos de parentesco poseen la sofei
propiedad accionaria de la empresa, el controhsle |
decisiones y aplican un modelo de gestion
interdependiente con el proceso de sucesion

200: Belaustiguigoitia  Es una organizacion controlada (propiedad) por
familia, donde dos o mas miembros de ella trabajan
activamente en esa organizacion

200( Le Var Empresa donde la propiedad y el control esta
manos de una familia, y dichos miembros familiares
ocupan puestos decisivos en la compafiia.

199¢ Calavie Es aquella cuya propiedad total o mas significe
pertenece a uno o varios propietarios unidos polalmos
familiares y algunos de sus miembros participalogn
organos de gobierno y direccion, cuyo funcionanagnt
estd sometido a unos determinados principios oarzult
con la clara intencionalidad de ser transmitidasa |
siguientes generaciones

199: Welsct Uno en el que se concentra la propiedad, !

propietarios o familiares de los propietarios p#rtin en
el proceso de gestion
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198¢ Bork Una empresa familiar es aquella que ha sido fungdad
el miembro de una familia y que se espera transraa
generaciones sucesivas.

1987 Churchill & Lo que generalmente se entiende por empresa famdlia
Hattcn la concurrencia o la anticipacion de que un miendaro
la familia mas joven tiene o asumira el controlale
empresa por parte del anciano.

1982 Aicorn Una empresa con fines de lucro quenaspuopiedad,
una sociedad o una corporacion. ... Si una partasde
acciones es de propiedad publica, la familia tambié
debe operar el negocio.

Fuente: elaboracién propia

Con la revision de los aportes de los autorepusée concluir que las
empresas familiares son organizaciones, en dorzétiaa, valores y legado son
herramientas para preservar el patrimonio. Est@v&és de la predisposicion de las
futuras generaciones de continuar con el negoermmemndo no solamente riqueza

financiera si no también, acoplando el factor sawiocional dentro de ellas.

1.2.2. Ciclos de vida de la Empresa Familiar

El estudio presentado por Dodera relaciona el velude ventas y el tiempo
de vida de las compafias, pretende explicar las aque afectan a la EF e intenta
demostrar que las empresas familiares tienen naéispilidades de tener éxito si

pueden prepararse para superar las crisis quenspirggias de estas.
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| Ciclo de vida de la Empresa Familiar |

7 I Etapal l I Etapa 2 I I Etapa 3 I I Etapa4 I
o Fallecimiento W
| del fundador R ——
u Crisis por el
+ poder entre
los hermanos
© —— Crecimiento por
g Crisis por "~ GOBIERNO CORPORATIVO
ingreso de PROFESIONAL
d los hijos T
€ 1 Crecimiento por el aporte
ws — emprendedor de los hijos
gl || Crsts por felta GOBIERNO FAMILIAR
- de delegacion |
n o
Crecimiento por
: LIDERAZGO DEL FUNDADOR
i Etapa del fundador

Figura 3. El ciclo de vida de las empresas familiares

Fuente: recuperadutp://familybusinesswiki.ning.com/profiles/blogkfgclo-de-vida-de-las
Dodero(2010)

Conocer el ciclo de vida tipico de una EF puedenfizgrque la familia 'y el
propietario tomen las medidas adecuadas para prepgrara las crisis en cada

etapa.

Primera etapa: La del Fundador.€aracterizada por un Fundador enfocado
en conseguir el éxito del negocio, a través dénabgidades asertivas y capacidad
de superar dificultades; trabaja con pasion y @eiég minima. Conocida como la
etapa que nace de un emprendimiento de un hombrgeo. toos mismos que
aprovechan la oportunidad que perciben en su emtesndecir, las decisiones son

tomadas por intuicién.

Con el crecimiento y desarrollo del negocio, el &t no puede abarcar al

control total de la empresa. Surgen problemas emaftgareas de ella 'y como
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consecuencia, lerisis por falta de delegaciénPor tal motivo, es vital que el

fundador aprenda a delegar e incorpore gente e@m quieda confiar.

Segunda etapa: Crecimiento por Liderazgo del Fundad Caracterizada
por mantener una comunicacion organizacional in&brel fundador debe adquirir
nuevas habilidades. Entre éstas se encuentraradids equipos que tiene a su
cargo, comunicar con gran pasion la misién de lpresa, lo que desarrolla un fuerte
compromiso y sentido de pertenencia en sus coldbmaA fin de que preservar el

legado, la planeacion de la sucesion es un tenad vit

En esta etapa, los hijos se incorporan al negpeim, si este acontecimiento
no fue planeado adecuadamente podrian afrontaisla por ingreso de los hijos
Entre las dificultades que se pueden presentan:gdffFalta de trabajo en equipo:
Padre — hijos, (2) Discrepancia en la vision y fambe dirigir la empresa por el padre

y los hijos, (3) Comunicacion deficiente entre hanos.

Tercera etapa: Crecimiento por el aporte emprendede los hijos.-
Caracterizada por el momentotdgspaso generaciona$i la familia empresaria
supero las etapas anteriores crea una sinergiagadres e hijos que hara que el
negocio madure. La organizacion esta conformadéupoladores, hijos y empleados

comprometidos.

El momento emocional dificil a nivel familiar seoduce cuando de manera
inesperada, uno de los fundadores fallece. Esfleteiado comarisis por el

fallecimiento del fundador, lo cual acarrea ur@isis de poder entre hermanos
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generado por los conflictos sobre intereses, eapeas y vision. Por lo que, se
recomienda que la seleccion del sucesor sea nsegltfandador esté vivo para que
éste pueda acompafar su preparacion

La sucesion genera incertidumbre a nivel de todesiliembros de la familia
Por tanto, la empresa por los cambios de direapi@néste conlleva, debe atravesar

por un proceso planificado y no de manera intuitiva

Cuarta etapa: Crecimiento por Gobierno corporatifvofesional.-Se
caracteriza por el poder compartido en la tomaedéstnes por parte de los
herederos, quienes deben consensuar dejando dauimiareses personales. La
profesionalizacion de las EF deben mejorar lasifunas del Gobierno corporativo
de manera que, permitan delimitar los roles deséatues por familiares y no

familiares.

La carencia de una estructura organizacional eftieigenera larisis cuando
accionistas familiares, el directorio y la gerencigeneral entran en conflicto
como consecuencia de la falta de comunicaciongrirdoion y control para conocer
el estado de la empresa. Lo anteriormente des@upone un riesgo en la unidad y
armonia familiar. El Gobiernos Corporativo debeactarizarse por su transparencia,

responsabilidad y equidad.

1.2.3. Modelos Conceptuales de Empresa Familiar

1.2.3.1. Modelo de los tres circulos
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El modelo de los tres circulos es generalmente abeptamo el modelo
estandar. Este incluye a la familia, la empresapydaiedad como los tres
componentes principales (Ingalsuo, 2014). El recomeato de que hay tres
circulos separados es un logro significativo pata #po de empresas, desarrollado
por John Davis y Renato Tagiuri de la Universidaddarvard a principios de los

ochenta.

Propiedad

Familia Empresa

Figura 4. Modelo de los tres circulos

FuenteBivalent attributes of the family firrfiTagiuri & Davis, 1996)

Muy a menudo, los circulos estan constantementelertdos generando
siete grupos de personas con intereses propiosegemitrelazan, se superponeny
normalmente cambian sus posiciones a lo largo deidas al entrar y salir del
negocio o la propiedad considerandolos fuente tleds sucesores para gerentes y

propietarios.

Estos siete grupos se interpretan de las siguneateera: (1) miembros de la

familia que no son propietarios y no trabajan eenf@resa; (2) propietarios que no

trabajan en la empresa y no son miembros de la farifd)i@mpleados que no son
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propietarios ni miembros de la familia; (4) mienmdbde la familia que son

propietarios y no trabajan en la empresa; (5) ptapes que no son miembros de la
familia ni trabajan en la empresa; (6) miembros darailfa que no son propietarios
y trabajan en la empresa y (7) miembros de la fampil@ason propietarios y trabajan

en la compafia.

1.2.3.2. Modelo Evolutivo tridimensional

Este modelo provee una vision del proceso de enolude la empresa
familiar considerando los tres circulos basicossti@seorganizaciones, este estudio
realizado en el 2003 muestra: (1) la dimesion ei@undividual de los tres
subsistemas (familia, empresa y propiedad), (dpsatapas de desarrolloy (3) a
cada individuo dentro de la familia, empresa o ¢drcde propiedad puede estar en

varias etapas de desarrollo que pueden observatadigura 3

n: =
E[) Eje de la Emoresa

‘ Expansién Formalizacién

Arranque

Familia Joven de
negocios
Ingreso en el negocio
Trabajo conjunto

Propietario Controlador

2

Eje de la Familia

Expansién Formalizacién

Madurez

( Eje de la Propiedad
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Figura 5. Modelo Evolutivo Tridimensional

Fuente: El cambio como una oportunidad. Gersik&hdberg |, Desjardins M. (2003)

Dimension evolutiva propiedad Compuesto por las siguients fases:
Compaiiias de propietario controlador, Sociedacedmdnos y Consorcio de
primos. Permite entender la forma en que se égteula propiedad de acuerdo al
grado de pertenencia que poseen las futuras gemezacdependiendo de la forma

en que el fundador decide cambiar el paquete aaG@n

Dimension evolutiva familiaa Compuesto por las siguientes fases: Familia
joven de negocios, Ingreso en el negocio, Trabajjuato y Cesion de la batuta.
Define el nombre de las etapas en el que los mesrde la familia se involucran en

el negocio y como podrian afectar a la transicion.

Dimension evolutiva empresaCompuesto por las siguientes fases:
Arranque, Expansion / Formalizacion y Madurez.ttugl desarrollo del negocio en
el tiempo, acarrea con este el aumento de la cgidgalecomo organizacion y con

ello factores como procesos, productos, uso dekegia e internalizacién.

Por lo descrito el andlisis a las EF es complajequiere la determinacion de
las diversas etapas de desarrollo, tanto parapaesa como para las personas clave
y los miembros de la familia involucrados (Gersiblyis, Hampton, & Lansberg,

1997).
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1.2.3.3. Modelo de los cinco circulos

El modelo de cinco circulos fue disefiado por el i@gspdoan Amat, (2000) y
complementa el modelo de los 3 circulos, incorporaludoaspectos considerados

por el autor como importantes:

Figura 6. Modelo de los 5 circulos

Fuente: Modelo de los cinco circulos. La contindida la empresa familiarAmat
Salas(2004)

= Gestidn de la empresa: Representa los aspectosaaganales, los
aspectos estratégicos y la competitividad de la esapen términos de
productos, mercados y recursos.

= Sucesion que afecta directamente a las otras cuaas.

Familia.- Hace énfasis en factores como los valores, lasides, las
relaciones internas, los patrones de comunica@dmnhonizacién y su impacto en

la empresa, el grado de participacién de la farailida continuidad de la empresa, la
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transferencia de problemas familiares al &mbitoresgrial. La familia es un factor
diferenciador y al mismo tiempo tiene la mayoridageproblemas en la

administracion familiar.

Propiedad.-estructura patrimonial, grado de armonia entradc$onistas,
gestion legal de activos (civil, comercial y finara), eficacia del 6rgano rector

(asamblea general de accionistas, junta directiva).

Empresa.-Toma en cuenta la vision estratégica y compeddidifamiliar.
Estas estrategias deben hacer énfasis en el tipgadédn entre el mercado y el
cliente, el grado de diferenciacion del productbidie a las politicas de
investigacion y desarrollo, promocion, publicidabgrado de implementacion de la

tecnologia de procesos, calidad y cantidad.

Gestion.-En esta esfera se presta atencion a factoresoredaos con la
gestién de recursos humanos, técnicos y materifllebe tener en cuenta el grado
de especializacion en recursos humanos, el graftomalizacion del proceso de
presupuesto y gestion, el grado de formalizacidla gmlitica de recursos humanos,
junto con las politicas de capacitacion, promogifanes de carrera definidos. La

compensacion esté relacionada con los estanddmeedmdo y la eficiencia.

Sucesién.-Ademas de brindar oportunidades de carrera, |psesas
familiares también favorecen la transmision deni@mesa a la siguiente generacion
de miembros de la familia. La oportunidad de sepietario de una empresa familiar

o de cualquier otra empresa puede ser tanto motigambmo gratificante.
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1.2.4. Protocolo Familiar como herramienta clave de la camuidad

Es una herramienta que permite el equilibrio elatfeamilia y la Empresa,
gue previenen lo conflictos que puedan surgir detgrla familia. Corona, (2006) la
conceptualiza como una normativa que permite nazardls relaciones
profesionales y econémicas entre la familia y |p®sa, con el fin de asegurar la
continuidad de esta sin perjudicar la conveniepabentorno familiar; abarca un
conjunto de decisiones que los miembros de la famédben conducirse surgiendo
como resultado del acuerdo de todos los que lcocmain, incorpora los principios,
valores, compromisos, derechos y obligaciones piemdio delinear como la

empresa debe gestionarse.

Este documento debe elaborarse en tiempos deduyigianonia familiar y
empresarial, pues su principal objetivo no es @lémlos conflictos al contrario sirve
para identificarlos e intervenirlos adecuadamedebg estar escrito y firmado por

todos los miembros de la familia.

Al respecto Fernandez en 2000 detalla los purdo$ag que debe elaborarse
un protocolo: (1) el protocolo mantiene la cohesida armonia familiar, (2) para
determinar los objetivos, la familia debe autoearda y concluir quiénes son, cOmo
han llegado ahi, a dénde quieren llegar y comoreguilbegar, (3) compatibilidad de
intereses familiares y empresariales, (4) preveutzsion, (5) regular el patrimonio

y (6) permitir la gestion.
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1.2.5. Profesionalizacion y Gobierno Familiar

1.2.5.1. Profesionalizacién

Definida por Girardo, (2001) como el proceso quenie a una organizacion
implementar estrategias de trabajo en forma sistémiczale permiten plantear
estrategias coherentes para el alcanzar los aligetimpresariales. Las razones por
los la que las empresas familiares deben profes&amnsé enumerada en 1986 Dyer
son: (1) Ausencia de miembros de la familia con ddpdes para gestionar y
administrar la compafiia, (2) Contratacion de persemternas como lideres de la
empresa como consecuencia de la desvinculacion deiéosbros de la familia que
desempaiian actividades administrativas y cuyosseguersonales afectan los
valores y/o normas del negocio y (3) Busqueda getsona idonea para dirigir la
compafiia en el traspaso generacional que consesgérigtura de valores y

objetivos financieros previamente establecidos.

Gallo, (2002) propone un proceso de tres etapdatexas para el desarrollo

de la profesionalizacion ilustradas en la figura 7:

« Vinculacién laboral de los miembros con vocacién
* Formacidn universitaria

Identificaciony - Capacitacion del personal no familiar
capacitacionde  « Vinculacién de externos en cargos directivos con el
directivos no mismo nivel de compromiso familiar.
familiares

e Términos de condiciones salariales justas.

Construccién * Estabilidad y crecimiento laboral.
vinculo familia - ¢ Creacion de protocolos que institucionalicen la labor
empresa de los miembros de la familia en la empresa.

Figura 7. Fases del proceso de profesionalizacion

Fuente: elaboracion propia
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Entre los conceptos de revisados sobre la Prof@&ianion en las empresas
familiares podemos concluir que esta etapa consista@ementar dentro de la
organizacion modelos de administracion y toma deéassiones sin que por esto
haya que olvidarse de los principios de unidadaquvocan a sus integrantes; sino

mMAas bien se trata de crear una armonia en la gestion.

1.2.5.2. Gobierno Corporativo

El Gobierno Corporativo estd conformado por unaiesira que permite
legalizar el vinculo entre los distintos gruposrderes detallados en la figura 4. En
la publicacion realizad por el IESE menciona quaresistema compuesto por las
relaciones entre accionistas, érganos de admiciSiry direccién y los procesos de
control y direccion que estos emplean en la orgaiimaSu principal responsabiliad

es velar por la buena salud de la propiedad medasestrategias y limitantes.

Organos de gobierno de la empresa familiar
Familiares l Empresariales

Junta de Familia Junta General

I / dt
Junta Dlrectwa

Consejode Familia

Consejo de
- . Administracion
“ Relacion familiar
<:> Relaciéon empresarial ﬁ
“ Relacion familia-empresa Direccién General

Figura 8. Organos corporativos Empresa Familiar
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Cada uno de los subsitemas revisados en los pantesores tiene su propia
estructura de Gobierno que se detalla en la figuyae ayudan a una mejor gestion y

con procesos a cargo cuya finalidad es lograalsstrendencia de la EF.

Es importante resaltar que no existe un vinculeedatJunta de Familia con
los Organos Empresariales, debido a que en el pigremencion es donde se
agrupan todos los miembros del nucleo familiar eespacio donde los lazos
sanguineos son el factor coman, y es en el Codse@amilia donde recién se
expone a donde se orienta la Empresa de caraiatia@General de Accionistas y

Junta Directica o Consejo de Administracion.

1.3. El cambio generacional en la Empresa Familiar

1.3.1. La sucesidon

La planificacién de la sucesion fue una necesidadayyada por numerosos
estudios contemporaneos (Rothwell, (2010); Spa(#€d,0)). Sin embargo, en un
estudio sobre empresas familiares filipinas, Sgat{2000) descubrié que una
sucesion fluida no dependia completamente de fafislacion, sino que este proceso
era coherente con los valores familiares. Mastagsto es respaldado por
Distelberg y Blow, (2010) en su perspicaz estud@ited empresas familiares desde
una perspectiva de ecosistema que muestra comaltoes unificados desempefan

un papel importante en el correcto funcionamiemttacempresa familiar.
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Distelberg y Sorenson, (2009) desarrollaron aunlm@sion de los sistemas
de la sucesién de la empresa familiar, de moddagumotivos para seleccionar al
sucesor estan influenciados por la membresia stelhsa. Es méas probable que se
seleccione un miembro de un sistema que aun naesshro. Alternativamente,
Gilding Gregory y Cosson (2015) piden una invesiigga mas cercana de los
motivos de los titulares de empresas familiaredelés perspectiva de la armonia

frente a la continuidad.

En el articulo escrito por J. Gdmez en el 201 dEa que en este proceso
existen dos personajes claves el titular y el sarc@ero tambien existe la
participacion de otros herederos. tiltllar, es el que tiene las funciones de lider
empresarial y toma las decisiones estratégicabsstema de empresa, a nivel de la
esfera Familiar es el Jefe de familia, en el siatpropiedad es el propietario o

duefio, en la primera generacion ekiatador.

El sucesorseré el lider empresarial en la retirada del tiféate poseera
participacion en la propiedad pero solo en porgida se le sea asignada, pero el
sucesor no necesariamente sera el Jefe de famdgqiros herederos poseen

participacion cuando la propiedad es distribuittssalescendientes.
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Propiedad

Controla
decisiones
Estratégicas

Lider Empresarial

Familia Empresa

Figura 9. Sujetos de la sucesion generacional
Fuente: Un modelo formal del proceso de sucesiaergeional en empresas

familiares mexicanas

Por otra parte, para Gonzalez-Soriano & Navas-Bay(#017) consideran la
vision del futuro y la edad de los de los miembrotadamilia como elementos que
promueven el proceso de sucesion, pues la alinedaiproyeccion y preservacion
el patrimonio genera la motivacién necesaria paragmehtar un plan de sucesion;
al igual que la edad de los miembros que conforrhadateo familiar influye en las
fases de este proceso y determinara el momento epaet@! traspaso. Por lo que se
concluye que la sucesion ademas de contemplardardiés estructural y
econdmico de la empresa y propiedad tiene inmersedcion y maduracion de

sus miembros durante este proceso.
En el estudio realizado en 2017 por IESE, la caosuKPMG vy la firma

Russell Reynolds Associates se detallan seis pkestigo del proceso de sucesion

detallados a continuacion.
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medio y largo plazo

g $ Alinear los intereses de la propiedad familiar en corto,

Kﬂ'_ Definir la estrategia y competencias que lo haran posible
4

2
Identificar y evaluar los candidatos internos, estableciendo
1 L sus planes de desarrollo
([ —\
3
U
000 Comparar y mantener actualizada una lista de
potenciales candidatos externos
Monitorizar el progreso de los candidatos en
S comparacion con la evolucidn de los candidatos externos
- ,Oi-
[\ ]
5
o & ° Llegado el momento, decidir y asegurar la correcta
integracion y desempefio del candidato seleccionado en
la posicién
6

Figura 10. Pasos proceso de sucesion

Fuente: La sucesion del primer ejecutivo en la esgfamiliar (KPMG, S.A., 2017)

Los pasos detallados en este estudio podrian ayasi# una guia basica a
considerar por una EF pues integra elementos ctpyepuedan contrarestar los

siguiente posible impactos :

» Resistencia del fundador en la aceptacion de Bo par la impliacion de

traspasar sus poderes al sucesor.

= Generacion de conflictos entre el fundador y ssseledientes en el momento
de elegir al sucesor como lider de la empresa,dacqulleva al deterioro de

los lazos familiares con aquellos que no sean dad@s como sucesores.

» Tensiones entre los herederos por la designaciGudesor.
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1.3.2. Estudios previos relacionados a sucesion

Actualmente son escasos los estudios direccioradogstigar los factores

que influyen en los procesos de sucesion de lasitR, tesis realizada por Friend

Setuza (2017) detalla que de 1082 articulos solte7€stos se centraban en los

factores que afectan este proceso. La tabla 3i&iza y ordena cronol6gicamente

los principales hallazgos:

Tabla 3.

Estudios previos Sucesion Empresas Familiares

Autor Estudio

Conclusiéon

Vidi Rosen, Muchlis Exito enla gestion dela 2019

sucesion en PT Bakrie
Brothers Thk

R. Luddin, Yetti
Supriyati

M. Dolores Botella- Context as a Provider of Key2019

Carrubi, Tomas F. Resources for Succession: A

Gonzalez-Cruz Case Study of Sustainable
Family Firms: Casos
Blanketall, City Building

Akash S Bathija, R A study on factors affecting 2018

G Priyadarshini succession planning in small
and medium scale Indian

family business

Manuel Pavon
cambio generacional de las
empresas familiares entre la
2a Generaciony la 3a
Generacion

Edwin Freire, Fann Sucesién en las Empres 201¢

Pico Familiares: Andlisis de los
factores estratégicos que
influyen en la dinamica
familia-empresa

Maria Virginia

Flores-Ortiz, en el proceso de sucesion en

Alfonso Vega-Lépez las empresas familiares del
sector textil en Tijuana, B.C.,
México

Factores influyentes en el 2017

Factores claves que influyen2014

Considera cuatro factores: deseo declarado de ser
sostenible; énfasis en emprendimiento; adhesién
a los valores culturales corporativos; y un

proceso de desarrollo de liderazgo bien
estructurado

Considera que el fracaso de la sucesiones se
puede evitar mediante la teoria del cambio
organizacional considera la circunstancia
familiares y comerciales, interacciones entre los
actores del proceso de sucesion.

Considera que las habilidades del posible
sucesor, la administracién, género, eduacion,
creencias religiosas y familiares, y factores
estratégicos son importantes para el proceso de
sucesion en la empresas.

Concluye que en la 3era Generacion el factor
determinante es el modelo de Gobierno, y se
detecta que en la segunda Generacion se impiden
que sus hijos se sientan comprometidos y
vinculados a la continuidad del negocio

Determira que el liderazgo y autoridad ¢
propietario, estrategias administrativas, planes de
mediano plazo en las empresas y formacién del
empresario son los principales factores
estratégicos que repercuten en la dinamica
empresa familia.

Detalla que los factores claves que influyen en el
proceso de sucesion para este estudio son: las
actitudes de los propietarios y los conflictos
intergrupales, sucesion.

Elaboracion propia
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En estos estudios parece existir un similitudela @onclusién de los factores
gue influyen la sucesion como la Gobernanza, Asgdamiliares y liderazgo
(Maria Virginia Flores-Ortiz, Alfonso Vega-Lopez)P4; Vidi Rosen, Muchlis R.
Luddin, Yetti Supriyati, 2019y. Dolores Botella-Carrubi, Tomas F. Gonzéalez-Cruz,
2019;Akash S Bathija, R G Priyadarshini,2018), puesltiepmlabras asociadas

como: valores, interacciones, conflictos y lidemzg

Esta revision contribuye a identificar los factogeie afectan la sucesion en
las EF y cdmo lo afectan, debido a que la sucesidnsa es una funcién de partes
interesadas y los propietarios/gerentes de empi@selsares deben tener en cuenta
gue el éxito sin sucesores es un fracaso, por sentiebe fortalecer los lazos
familiares, preparar con todos los medios al suagssde una edad temprana para
que en el momento del retiro, el sucesor estépiata tomar sobre el liderazgo y la

propiedad de la EF y exista una alineaciéon deneseses familiares.

1.3.3. Factores influyentes en la sucesiéon

En la literatura de empresas familiares, se hamiwalo con mayor
frecuencia ciertas actividades, estilos y carasttesis de gestion y a pesar de que
sucesion es un ambito de mucha importancia noeexeinclusiones unificadas,
Lansberg & Astrachan, (1994) sefialan que los patipas de los procesos de
sucesion deben incluir aspectos necesarios paaatgar la armonia familiar y la

continuidad del negocio.
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Tabla 4.

Las dimensiones y criterios para la transferenciugesion de empresas familiares

Dimensiéon

Criterio Descripcion

(1) Atributo
Corporativo

Los factores ambientales externos que las empfasegares se enfrentan para sobrevivir,tales cesanémico, social, lel técnico
y proteccién del medio ambiente.

. . Para administrar la empresa, la estructura de edapliesta disefiada por la empresa familiar duehp®ceso de desarrollo. El
Estilo Corporativo  modo de gobernanza para esta estructura de propielanuestra por como se separan la propiedgéstn y el control

Rasgo de la Industria,

~ De acuerdo con diferentes estandares de claséitacomo el nimero de empleados capacidad deipeah, el valor de los activo
Escala del negocio fijos, etc.), las empresas familiares pueden diselen grandes, medianas y pequefias empresas.

(2) Gobernanza

~La proporcion de diferentes tipos de acciones yirsasrelaciones, tales como el grado de concentraxdispersion del patrimonio
Estructura de capital en la estructura accionarial

Cultura de El grado de socializacion del capital y gestiéresrfamilia empresas, como la centralizacion yokiaizacion de los intereses
Gobierno familiares

(3) Preocupacion de la
Gerencia

) ) Los estilos de liderazgo que se muestran en lpsemas familiares pueden incluir liderazgo totabtautoritario, liderazgo
Estilo de Liderazgo profesional descentralizado o liderazgo colectimosenso grupal

) ; Los mecanismos y practicas para gestionar losgesumumanos en las empresas familiares, comoitagaitas a las relaciones, la
Filosofla de Empleo tecnologia o la orientacion profesional

Modo de La arbitrariedad o naturaleza democratica de latdendecisiones de negocios familiares; el modmdeiniacion horizontal o
Comunicacion  Vertical, el estandar de evaluacion de desempeiiongocion laboral.

(4) Capital Familia

Los tipos tangibles de relaciones interpersonalrdete la estructura familiar, como las relaciosesales entre miembros de
diferentes niveles jerarquicos, pedigri, primogeai

oL . La tradicion de la familia generalmente se reflejad las creencias o costumbres familiares qumiemsbros de la familia
Tradicion familiar  comparten y acatan, tales como las costumbresgociones y reglas familiares o constituciones fianei.

Estructura familiar

Relacion de afecto Relaciones interpersonales intangibles en la dstau€¢amiliar, como el afecto u obediencia famijliarunidad y la cohesion

(5) Herencia de Nicho

Requisitos de perfiles

. Laempresa desarrolla y construye un seguimiensudesores de alto potencial y mecanismo de déeajue esta estrechamente
Plan de Sucesion jntegrado con la estrategia comercial general éenresa

Los requisitos de los predecesores y las habilzladperadas del sucesor, tanto requisitos exglieibmplicitos como habilidades
blandas y duras

Fuente: An integrative conceptual framework fortaumble successions in family businesses: The afabaiwan (Liu, 2018)
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Las consideraciones claves de la sucesion muastearelacion
multidimensional que estén interlacionadas entyepsira Liu, (2018) se categorizan
en cinco dimensiones los cuales son atributos catigos y trece criterios que son
los factores decisivos que afectan la herenciaslerhpresas familiares detallados

enla Tabla 4

Este modelo considera factores como las caradétasstorporativas,
patrones de gobierno, modelos de gestion, lasioekes familiares y condiciones de
la herencia e incorpora factores de la industriguie permite un andlisis integral del
entorno, la agrupacién de estos criterios mide @eera més profunda a las estas

organizaciones.

1.3.3.1.Atributos corporativos

Rasgo de la industria.Para Nufiez-Cacho, Molina-Moreno, Corpas-Iglesias,
y Cortés-Garcia (2018) las empresas familiaresrdebesiderar un nuevo escenario,
en el que los principios de economia circular simgrdiales; por tanto la
conservacion de recursos, el uso de energia solstgria reutilizacion de

componentes seran los factores clave en esta freva de competencia,

Debido a que la familia es propietaria de la engyedesea preservar los
aspectos socioemocionales actuando con respoudsabdocial, debido a que dicho
comportamiento generara reconocimiento y reputagidla comunidad, mejorando

el desempefio tanto econémico como no econoniceadieride la implementacion
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de practicas mas responsables con el medio amigjeatle permita garantizar la
sostenibilidad a largo plazo de la empresa y praséo la dinastia en el negocio.

(Zellweger, Nason, Nordqvist, y Brush, 2011).

Estilo Corporativo.-La participacion familiar en la propiedad y la ti@s da
forma al gobierno de una empresa estructura aumdmel poder y la discrecion de
los miembros de la familia para seguir estrategiessmaximizan el logro de
actividades no econémicas y centradas en las metiasfamilia. Los derechos de
voto derivados de la propiedad y la participaciétiva en la alta direccion conceden
a los miembros de la familia autoridad sustandhble la toma de decisiones

(Carney, 2005)

Para las EF el establecimiento de la gobernanzdepie@er consecuencias
importantes, algunos estudios sostienen que lagastas de gobierno de las EF
facilitan el cambio debido a la discrecion sinniesiones de los lideres familiares
gue les posibilita superar efectivamente la ineydi@mar decisiones audaces que
conducen a cambios importantes. (Kotlar & Chrisnfamint: How family

involvement influences organizational change., 2019

Escala del negocio. kos estudios realizados pBeck, Demirgu¢' Kunt, &
Maksimovic, (2005) indican que el tamafio de |la esspipuede ser un factor muy
importante en la forma de crecimiento de la emppess esté limitado por
diferentes factores que pueden depender de lackstdel mercado en la que éstas

operan.
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Algunos estudios concluyeron que las grandes empasgeden tener un
mejor desempefio que las pequeiias, debido a sudaghpara: contratar gerentes y
trabajadores altamente calificados; invertir erouation; tomar ventaja de las
economias de escala (Serrasqueiro & Macas Nun@8);2@iejorar el aprendizaje
organizacional, adaptabilidad a los cambios estralds (Dobbs & Robert T.
2007; Lampadarios, Kyriakidou, & Smith. , 2017)liyersificar sus actividades por
lo tanto, ser mas capaces de responder a los cauaddionercado o situaciones de

riesgo.

Por otra parte a medida que las empresas aumentamdrio, la
conveniencia de las EF podria aumentar potencidaémBor ejemplo, un crecimiento
de tamafio podria aumentar la importancia del esstatcial, la identidad o la
armonia familiar, ya que tanto la empresa comanailfa son mas visibles en la
comunidad (Chrisman, Chua, Pearson, & Barnett, RB& el contrario, el vinculo
entre la familia y la empresa podrian volverse aféstados a medida que aumenta

el tamafio debido a la necesidad de la firma parf@gionalizar.

1.3.3.2. Rasgo de Gobernanza

Cultura de Gobierno.-Una estructura idonea de Gobierno Corporativo
permite garantizar un equilibrio en el poder a madjue se incorporan mas
integrantes en la familia y se originan diferentgsreses en la EF pues la
gobernanza considera aspectos financieros, cidgjrainocionales y familiares, por

tanto la ausencia de esta es una principalessdassu baja expectativa de vida.

38



La implementacion de los objetivos centrados dartalia requiere que los
miembros de la organizacion actien en base agbaibes estratégicas (Floyd &
Wooldridge, 1992), y el comportamiento distintivld EF es la base en la

busqueda de objetivos centrados en la familia §@tan et al., 2012).

Kotlar & De Massis, (2013) concluyeron gas EF como cualquier otra
organizacion empresarial, deben centrar sus esfsierz alcanzar un desempefio
econdmico positivo, la complejidad de los processigatégicos y los resultados
aumentan con las condiciones Unicas y sistémicasuagen en empresas familiares,
debido a la interaccion de la unidad familiar,iéidad comercial y los individuos

miembros de la familia.

1.3.3.3. Preocupacion de la Gerencia

Estilos de liderazgo.kos conceptos de liderazgo son objeto de estudio en
multiples enfoques especialmente en la psicologi@ ka gestion. Por el lado de la
gestion existe una extensa tipologia de liderazgpaldada en varios papers; Brown
y Trevifio, (2006) comparan el liderazgo ético cbiiderazgo auténtico, liderazgo
espiritual y liderazgo transformacional, mientras @ryant, (2003) comparé este
altimo con el liderazgo transaccional. Hitt y Daa(2002) desarrollaron su estudio
en el liderazgo estratégico y finalmente para J@@].8) existen cuatro tipos de
liderazgo: liderazgo clasico, liderazgo transacaloliderazgo visionario, y liderazgo

organico.
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Para Brown y Trevifio, (2006) existen tres carastiegls comunes a la
mayoria de las teorias de liderazgo (1) preocupgmid los demas, (2) integridad y
(3) organizacion de tareas. Sin embargo esta #eergfia de liderazgo no puede ser
realizada sino se consideran los siguientes aspdaioEntrenamiento para el
liderazgo que incluya el desarrollo de ciertas liddies y su aplicacion efectiva y

(2) Compromiso de los sucesores de hacerse cargeglecio.

El papel del predecesor es determinante en laiérede un entorno que
aliente a los sucesores al desarrollo de la autisca y autonomia general; por
tanto una sucesion de liderazgo es una variableriante para el entendimiento de
los procesos organizacionales debido a que genemggnta sucesion es seguida por
los cambios dentro de la organizacion, que puelteraala forma de direccion y las
politicas de una empresa puaapacidad estratégica del lider para adminjstra

organizar recursos permitira la generacion de yadoa la empresa.

Filosofia de empleo.Una gestion adecuada del recurso humano en las EF
debe considerar algunos aspectos como: la placificale la sucesion como un
evento estratégico clave en su historia y el debame las politicas que incluyan la
participacion de directores y empleados no faneiiajue pueden desempefiar un
papel importante dentro de la organizacién, dehidae la motivacion de esos
empleados puede estar ligada a su percepcion gasilkilidad de participar en el

desarrollo a futuro de la empresa. (Cabrera-Suaéfs).

La practica individual de la gestién del talentonamo permite explorar

aquellos procesos que solo pueden ocurrir en ladoBEe el impacto de la
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propiedad y la gestion se cruzan con préacticas darlanificacion de la sucesion,
la educacion y capacitacion del hombre de famd@gido.(Gomez-Mejia, Cruz ,

Berrone, y De Castro, 2011; Ibrahim, Soufani, Poutis, & Lam, 2004).

En cuanto a la seleccion de los sucesores, lastaR direccionando sus
estrategias para garantizar que, a través de &itapion los sucesores adquieran
los conocimientos empresariales necesarios paradmaistracion futura
eficaz. Sin embargdjoon, Hack, & Kellermanns, (2018seguran que el
compromiso de los sucesores es una variable clagkéxito del proceso de

sucesion por lo que recomiendaner en cuenta sus motivaciones y expectativas.

Modo de comunicacion.ka imagen corporativa es consecuencia de varios
factores que reflejan y comunican la identidad e arganizacion, de alli la
importancia de comunicar a todos sus miembreosaspde la identidad
corporativa. En el estudio realizado por MelewaK&aosmanoglu, (2006) se
evidencia que las empresas se percataron queakk\difusion y la alineacion de la

ideologia central de la empresa con los procesasiyidades de comunicacion.

Gran parte de las investigaciones previas de Bieyi(2001) sugieren que la
comunicacién de la identidad familiar es asociaglandnera positiva con el
desemperio del negocio; debido a que los clierdrdén a asociarse atributos
positivos con empresas familiares como confialdjdenevolencia y calidad

superior de productos y servicios.
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Una comunicacion efectiva y fluida entre el predecg el sucesor permitira

desarrollar las relaciones de mentoria entre anfBafrera-Suarez, 2005)

1.3.3.4. Capital Familiar

Estructura Familiar.- Las empresas familiares estdn compuestas por una
familia administrando su firma y diferentes tip@sfdmilias que probablemente
pueden influir en la gestion, los recursos y lasag=gias en las empresas (Aldrich &
Cliff, 2003) por tanto las estructuras familiariemén efectos profundos y duraderos
en muchos aspectos de los sistemas sociales, @mclaylos negocios familiares,
ideologia, valores sociales, desarrollo econdémisistemas politicos.

Las asimetria en esta estructura significa questedda familia tienen un
lugar equivalente padres, hermanas (0s), primasléogue repercute en sobre como
las personas se relacionan con otros miembrosfdeniia, pero también a otros
ajenos y que conforman la empresa, fortaleciendiela de igualdad pero también

de hermandad (Todd, 1985)

Tradicion familiar.- Las tradiciones son la via para la transmisiérode |
valores creencias y costumbres a las generaciGaeseron & Quinn, (2011)
mencionan que la cultura del clan es caracteripadda tradicion y la lealtad que
alienta a los miembros de la familia a la adopcdiéros valores de la empresa y sus

metas, otros estudios la definen como el ADN defamalia empresaria.
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En el articulo publicado en Newsletter se detalias caracteristicas de la
tradicion que permiten reafirmar y preservar latitad de grupo familiar: (1)

transformacion, (2) comunicacion y (3) estabilibaci

La practica de la sucesion por primogenitura puedsiderarse como una
tradicién o modo popular de transferencia de lielgoantergeneracional en muchas
empresas familiares, en donde traspaso del pationpanental es al hijo mayor, del

gue se espera se encargue del rol de liderazgdd(T1885).

Relacion de afecto.Para Lambrechts, Grieten, Bouwen, y Corthouts, {200
una relacion de alta calidad entre el predecesocgsor se caracteriza por un alto
nivel de apoyo mutuo, comunicacion abierta y hagstooperacion en lugar de
competencia, una relacion madura y armoniosa gndaambas partes estén

dispuestas a resolver conflictos y reconocer Igokde ambas partes.

Para una ejecucion efectiva del proceso de sucdaiéslacion entre el jefe
de familia y el sucesor debe ser de alta calidawflictos sin resolver la
competencia entre los descendientes ponen en muesgsucesion pacifica y
planificada, pues los conflictos entre los miemlteda familia pueden inhibir el
nombramiento de un sucesor debido a la rivalidag: érermanos (Barach, Gantisky,
& James , 1998). En contraste una relacion ddadkentre los miembros de la
familia se caracteriza por altos indices de comfiagompromiso, comunicacion
abierta, lealtad, respeto, integridad y alineacidws objetivos, principios que son

compartidos por el parentesco en comun
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Umans, Lybaert, Steijvers, y Voordeckers (2019n@ran como las
relaciones influyen en el proceso de sucesiérvadrde la teoria de sistemas
relacionales que permite la consideracion de lasimnes entre los miembros de la

familia, gerentes familiares y no familiares deidganizacion.

1.3.3.5. Herencia de Nicho

Plan de Sucesion.ka planificacién de la sucesion en la EF es unfiesa
critico y dificil que enfrenta una empresa mientrassfiere el negocio exitosamente
a la préxima generacion, se considera una herramigih para garantizar la

continuidad de la empresa. (Bretaviller, Miller, & Steier, 2004)

Chrisman, Chua, Pramodita, & Yoder, (2009) sugineque la planificacion
de la sucesién también implica la capacidad denlaresa familiar para identificar el
namero de sucesores, detallar los criterios y dasigl sucesor. Esta puede seguir

comunicando la decision al sucesor elegido y astda®demas,

Durante la planificacion de la sucesién, se requiie comunicacion de alta
calidad para una exploracion empresarial adec@asii@omo un trato acorde a los
problemas que puedan presentarse, la interaccréecta de los miembros dentro de
la familia se convierte en la mayor prioridad pararmonia familiar y la

prosperidad empresarial. (Mokhber, et al., 2017)

Requisitos de Perfiles.De acuerdo a Katz (2009) existen tres categorias de

habilidades relevantes para la gestion efectiyahdbilidades técnicas incluyen del
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giro del negocio de las operaciones, equipamieatoocimiento de mercado,
clientes proveedores y competidores; (2) habilidasceptuales como reconocer
cambios e identificar problemas y oportunidade3)yhébilidades interpersonales
como la empatia con las personas que integramtdikg€Empresa, diplomacia,
resolucion de conflictos. Para Schlepphorst y M@2g14) en el estudio realizado
sobre los requisitos del perfil del sucesor, estodividen en dos categorias duras y

blandas, que a su vez suman un total de 27 suloc&tsy

Tabla 5.
Perfil de exigencia de los sucesores familiares

Categoria / Subcategorias

Habilidades Duras
Capital Humano
Entrenamiento general en habilidades y dest
Entrenamiento / experiencia en empresa familiar
Prueba de competencia
Experiencia ocupacional
Education

Habilidades Blandas
Capital Social
Interactuando con los interesados
Gestién de recursos humanos

Rasgos de personalidad
Personal
Interpersong
Situacional

Motivacién / compromiso
Continuidad de la empresa famil
Continuidad de la empresa familiar.
Compromiso
Individualizacion del sucesor
Signo de interés en la empresa
Cambios en la firma
Disponibilidad para aplicar apoyo inte
Expectativas econdémicas
Evitar cambios en la empresa.
Voluntad de hacerse cargo
Acuerdos dentro de la familia.
Disponibilidad para aplicar apoyo externo
Verificacién de si la sucesioén es gratifice

Relacion predecesor-sucesor

Relacion, predecesor-sucesor

Interactuar con el predecesor durante el procesocksion.
Similitudes, predecesor-sucesor

Interactuando con el predecesor luego del procesucesion
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Fuente: Left in the dark: Family successors’ rezpient profiles in
the family business succession process (Schlepp&dvog, 2014)

El proceso de sucesion familiar se basa en evaluesisisteméticas de
candidatos potenciales, que ayudan a determindoteidad de los aspirantes para
el puesto, en términos de habilidades duras y brd que lleva a la seleccién del
candidato mas adecuado. Una combinacion de lagesdjabilidades de diferentes
dimensiones es obligatoria en las empresas fagsligrorque los gerentes deben
alcanzar simultdneamente metas familiares y coalesci(Schell, De Groote, Moog,

& Hack, 2019)

1.3.4. Modelos de sucesion

1.3.4.1. Modelo de transicidn

Davis y Harveston (1998) derivaron el modelo, &lidisr hasta qué punto los
acontecimientos de sucesion intergeneracionaliargsren las empresas familiares
de los Estados Unidos, ya sea primera, segundaeryago una generacion
posterior), moderan los efectos de ciertas caliatiters de nivel individual
(propietario), influencia a nivel grupal (familiagtributos a nivel organizacional y
recursos (capitalizacion). El nivel individual aebdelo se desarroll6 al comprender
que las caracteristicas demograficas del propieteoimo la edad y la educacion,
tienen una validez predictiva con respecto a losgsos de formalizacién criticos

con respecto a la sucesion de negocios (Hambrad9)1
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Se han examinado varios factores individuales antoua su impacto en la
preparacion de la sucesion (Davis & Harveston, 1998 primer lugar, se descubrio
gue la edad del propietario de una empresa fanaileataba la extensiéon de la
preparacion para la sucesion. Segundo, se enaqurrél nivel de educacién del
propietario tuvo un impacto negativo. Finalmentelingreso derivado del negocio,
ni el porcentaje del patrimonio neto tuvieron upacto significativo en el nivel de

preparacion de la sucesion.

Davis y Harveston, (1998) reconocieron que en ehardo del desarrollo del
modelo, no habia una construccién para medir clanéena influencia familiar en
una EF y que, para hacer que el modelo funciosardesarrollé6 una medida. Sobre
la base de ese trabajo, se determind que méas naemérda familia que trabajan en
puestos de alta gerencia tienen un impacto sigwific en el nivel de preparacion
familiar. Sin embargo, no se encontr6 que los rhesde la familia fueran de la
alta direccion y que no estuvieran en las operasialiarias o influyan en la
preparacion de la sucesion. La Unica excepciotearmtuencia fueron los conyuges
de los duefios. Poza y Messer, (2001) encontraretoglconyuges hacen
contribuciones que no siempre son reconocidagyjsnaduando se encuentran en los
margenes comerciales. Los esposos también haceesfgentribuciones para crear

un mayor sentido de unidad familiar entre la préiupeneracion.

Davis y Harveston, (1998) analizaron los atribytescursos a nivel
organizacional. No se encontr6 una relacion sicgtiifta entre el tamafio de la
organizacion y la extension de la planificaciérialsucesion empresarial. Sin

embargo, la presencia de mecanismos formales gquiots familiares aumento6 con
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cada generacion que pasa. Por ejemplo, las regémtep establecerse en cuanto a la
edad de los miembros de la familia, las habilidadesyuisitos educativos
necesarios para participar en el negocio famiidemas, se pueden establecer
reglas y politicas de dividendos esperados pamamiesibros de la familia que no

participan activamente en el negocio (Sonfield &diar, 2004).

Se consideré que el acceso al capital era un fadtaro en la capacidad de
una empresa familiar para implementar un plan desién, ya que las compras de
propietarios de la proxima generacion requierencamabinacion de capital interno
y externo (Davis & Harveston, 1998). Paraddjicareelat legitimidad del negocio se
incrementa al tener un plan de sucesion clarangetitellado, a fin de garantizar el
acceso al capital externo, las estructuras y losgsos (Davis y Harveston, 1998).
Poza, (1989) descubri6é que a medida que aumed&pkndencia de la organizacion
de fuentes particulares de capital, aumenta lactxipea de que la familia cree
estructuras y procesos que legitimen su organiaacios ojos de los proveedores de
recursos. Se encontr6 que el uso de recursos faraadamiliares en el negocio
ocurre mas cuando el negocio tiene préstamos tieigignes financieras o en los
casos en que el propietario es mayor, tiene méiexgia y no tiene hijos (Haynes,
Rowe, Walker, & Hong, 2000). Ademas, la forma ea ge& asignan los recursos
dentro de la empresa familiar puede convertirsgneproblema para los accionistas
familiares fuera de la empresa. Los accionistasafdel negocio tienden a preferir el
pago de dividendos a corto plazo, mientras queniesnbros de la familia en el

negocio enfatizan principalmente el desempefioga lplazo (Vilaseca, 2002).
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1.3.4.2. Modelo de sucesién extendido

En un estudio generalizable en el Reino Unido, Wéssl, (2003) exploré las
mismas caracteristicas ambientales internas, parbién amplié el modelo para
incluir condiciones ambientales externas que afdet@reparacion de la sucesion,
incluida la industria, la turbulencia econémicaeend, y si el negocio esta ubicado
en una zona urbana o urbana. Anteriormente, ladiciones ambientales externas
no se incorporaban en marcos conceptuales o estestiadisticos multivariados
centrados en la planificacion de la sucesion deesag familiares (Westhead,
2003). El estudio actual proporciond pruebas refeuias con la toma de decisiones
de sucesion por parte de empresas familiares oem@igeneracion y

multigeneracionales.

Cada estudio utilizé la generacion de negocios congovariable
moderadora. El efecto generacional es el reconeatmide que algunas variables
tienen un impacto que disminuye o aumenta en lasrgeiones posteriores. Davis y
Harveston, (1998) consideraron los efectos germralgs de las empresas familiares
en las empresas familiares de primera, segundagréegeneracion (y de mayor
nivel), como moderador de los resultados de sucesltieccionados. Solo se
encontré un aumento moderado en el nivel de conftie tareas de la primera a la
segunda generacién. Sin embargo, se encontré uerdoimmas sustancial de la

segunda a la tercera generacion.

En cuanto a la planificacion de la sucesion, semné que las empresas de

segunda generacion se parecian mas a las empeegasdra generacion que a las
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empresas de tercera generacion. Esto probablesedibe a que el 70% de las
empresas de segunda generacién aun tienen al mlgoode influencia de la

primera generacion (Cabrera-Suarez, 2005). Inadespués de que se haya
nombrado al sucesor, muchos predecesores permagecentacto con el negocio.
Dependiendo de la generacién del negocio, estounvmpacto significativo en la
integracion del nuevo lider en el negocio y eralgacidad de administrar empleados
para quienes las instrucciones de los predecesongéiguaron teniendo prioridad

(Cadieux, 2007).

1.3.4.3. Modelo integrador efectivo de sucesion

En este modelo los autores argumentan que losgoegeactores pueden
desempeiiar un rol importante para garantizadlal sk las sucesiones, pues
detallan que la sucesién es un proceso que seagalen un largo periodo que

requiere capacidad de adaptarse a la evoluciéent@ino.

Los componentes de este modelo se pueden resumir sigue. En
el contexto no familiaincluye la industria y el entorno de la competarpies estos
limitan e impulsan la estrategia, organizacionolitigas de gobernanza de las EF. El
proceso de sucesion se ve impactado en virtud detgtegia y la medida en que
requiere un tipo particular de ejecutivo para immatar eso. La estructura de
propiedad y la composicion de la junta tambiénrdatearan quién podria ser
aceptable como un sucesor adecuado, tanto en tméntalentos como de
parentesco y personalidad. Para Dyck, Mauws, St&rkéischke, (2002) el

contexto industria permite determinar las cualidatecesarias de un sucesor.
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Contexto de Empresa
- Consejo de Administracién (composicion, frecuencia)
- Estrategia de planificacion
-Cultura y disefio organizacional
-Forma de Propiedad
-Tamafio de la empresa

Proceso de sucesion (administracion y propiedad)

Figura 8. Modelo Integrador para sucesiones exitosas de Eapifeamiliares
Fuente:Toward an integrative model of effective FOB susaas (Breton Miller, Miller, & Steier, 2004)
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Dentro del contexto Familiar se encuentran losrastprincipales dentro de
la empresa, los cuales son el CEO actual y el sucesonjunto de sucesores
potenciales, Goldberg (1996), Lansberg (1988), €&abBuarez, De Saa-Pérez, &
Garcia-Almeida (2001) todos encontraron un vin@asitivo entre la calidad de la
relacion y el éxito de la sucesion. Claramentpglgonalidad del titular, la calidad
de la relacion con el sucesor, su comportamientl entrenamiento y la crianza de
este, sera de gran importancia. Asi que podriasusepropios objetivos con respecto
a la misién corporativa, jubilacién, sucesion, 8e.evidencia que las capacidades
del sucesor, como capacidad de gestion, experianoiévacion, edad, personalidad

y compatibilidad son un factor critico de incidenci

Este modelo muestra que las variables industraciakpueden ser
manipulados por los gerentes y sirven para regtrindirigir el proceso de sucesion
o0 la seleccion del sucesor, mientras que las dearébles afectan en la mejora de

este proceso.
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Capitulo II: Metodologia
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2.1. Marco Metodoldgico

2.1.1. Enfoque de la investigacion

Los estudios realizados a la familia y empresasadeiam una constante
revision de las teorias existentes, al ser la siteel negocio familiar un fenémeno
social complejo en el que se involucran multiplet®@es que requirieren una
observacion constante de su comportamidrambrecht y Lievens, (2008)
sostuvieron que la investigacion de empresas faraslideberia adoptar un enfoque
cualitativo para descubrir las variables latentesyfendmenos que rodean a las

empresas familiares y el proceso de sucesion.

Para Hernandez, Fernandez y Baptista, (2010) efjaefcualitativo también
llamado holistico se fundamenta en un proceso ihaug busca comprender las
perspectivas de los participantes cerca de logifends que los rodean; profundizar
en sus experiencias, perspectivas, opiniones Yfisgpos, es decir la forma en que

los participantes perciben subjetivamente y recen@tis tendencias personales.

Por las caracteristica detalladas la profundidadpjovee este enfoque
permitira una mejor compresion para evaluar ladadldel entorno de Gloria Saltos
desde la perspectiva de los protagonistas, desedbiminuciosamente los eventos,
hechos, personas, situaciones, comportamientdsraéeiones que obstaculizan el
proceso de transicion y traspaso generacionamgéearan las consultas ¢por qué? y
¢,c6mo? para transmitir los hechos tal como se depem durante un tiempo

determinado.
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Se precisa que el disefio general de este estudesaerolla bajo la teoria
fundamentada debido a que se construye a trad@sréeopilacion metodica y
analisis de datos. En otras palabras, no existéeam&@ preconcebida en la mente del

investigador, sino mas bien la teoria emerge gtathrde de los datos.

2.1.2. Alcance de la investigacion

El alcance de la investigacion se enmarca bajawat de profundidad
descriptiva, porque en esta familia empresariatdiguidad, el retiro de la matriarca
y el plan de sucesion forman parte de la coyurdataal, y este alcance busca
especificar las propiedades, caracteristicas pdoiles importantes de las personas,
grupos, comunidades o cualquier fendmeno que setea@runa analisis (Dankhe,
1989). De alli la importancia de observar el cortgroiento de cada miembro de la
familia y de las caracteristicas de este procesuga finalidad del presente es
formular un diagnéstico situacional y encontrarfexgores que influyentes en la

transicion exitosa de mando.

2.1.3. Instrumentos y técnica de recoleccion de aest

A partir de la determinacion del enfoque cualitatise obtendran los datos

mediante los siguientes instrumentos y herramieapgthsadas a la poblacion:

Instrumento: Guia de entrevista.Compuestas por preguntas flexibles que
se van adaptando en torno al desarrollo de lawasizie Con la finalidad de indagar

mejor el entorno y obtener mejor la informaciormpesible ampliar el cuestionario.
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La plantilla de preguntas se la us6 para alenl@s participantes a contar su propia
historia, pues segun lo sugerido por Dawson y Hj(2011), a veces los mas ricos

datos surgen cuando a los entrevistados se lestpaxontar su propia historia.

Técnica: Entrevistas semiestructuradastl tipo de entrevista que se ha
utilizado como instrumento de obtencion de inforida@s la conocida como
semiestructurada pues permite al entrevistadolirseg@esquema general flexible en
cuanto al orden, contenido y formulacion de lagpnéas (Ander-Egg, 1980),
permitiendo que en su desenvolvimiento surjan, asi@veguntas enlazadas con las
respuestas que el entrevistado proporciona, cefttséren la aclaracion de detalles

relevantes del tema objeto de estudio.

El beneficio de una entrevista semiestructuradguegpuede adaptarse a los
encuestados debido a que pueden responder corogissppalabras en lugar de
verse obligados a cumplir con respuestas partiesiide un cuestionario estructurado

como se utiliza en una investigacion cuantitatvaunders Mark , 2011).

2.1.4. Métodos de evaluacién y procedimiento openab

La estructura del Modelo integrador para sucesisostenibles en las EF,
organiza los factores en cinco grupos que inclugBnatributos corporativos, (2)
variables de gobierno, (3) preocupaciones de gegdd capital familiar y (5)
herencia de nicho. A partir de estas cinco dinoeres se extraen 13 métricas
sugeridas por expertos u obtenidos en base a alateempiricos recopilados en el

Caso de Taiwan (Liu, 2018) que se precisan enltidaTa
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Tabla 6.
Dimensiones y Criterios para el analisis

Dimensioér Criterios
(A). Atributo & Rasgo de la Industria
Corporativo a. Estilo Corporativ

ag. Escala del negocio
(B) Gobernanza b:. Estructura de capital

b,. Cultura de Gobierno

(C) Preocupacion de c;. Estilo de Liderazc
la Gerencia C,. Filosofia de Empleo
c3. Modo de Comunicacic

(D) Capital Familia d,. Estructura familiar
d,. Tradicion familia
ds. Relacion de afec

(E) Herencia de Nicho €;. Plan de Sucesion
&. Requisitos de perfiles

Fuente: (Liu, 2018)

Los factores que afectan la transmision y la héaethe las empresas
familiares muestran caracteristicas de toma desideeis multidimensionales y
multicriterios, por tanto para una mejor comprenglé las prioridades y la relacion
interactiva entre las consideraciones que afeetandesion en la empresa familiar,
este estudio usa la metodologia DEMATEL desarrolkzalla década de los setenta,
es una de las técnicas efectivas para encontraalizar la interrelacion entre los
factores del sistema, la razén para elegir la agilbn de este método se debe a su
capacidad para confirmar la interdependencia évdréactores considerados y su

capacidad para derivar un grafico directo que madas interrelaciones entre si.

Para una mejor comprension de del desarrollo @el@sigura 11 detallia

secuencia utilizada en este método de estudio.
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Revision de la literatura sobre Empresa
Familiar y Sucesién

4 )
Revisidn del caso: An Integrative
Conceptual Framework for Sustainable
Successions in Family Businesses: The
Case of Taiwan

\- J

v

Metodologia de solucion - DEMATEL

. J

[ Desarrollo de Cuestionarios ] [ Recopilacién de datos ]
[ Identificacidn de los factores influyentes ]

[ Resultados ]

Figura 11. Pasos involucrados en el andlisis de los factofes/entes por el
enfoque DEMATEL

Muchos investigadores estan interesados en apieRATEL en la
resolucion de sus objetos de estudio debido a eumife obtener soluciones a través

de los siguientes pasos:

Paso 1:Célculo de la matriz de intensidad relativa de ladaciones
directas(M). -Los datos en esta matriz se obtienen de los cuasiiis por media
simple. Se realiza la sumatoria de las columnas ¥ilas de la matriz con el
propdsito de determinar el valor maximo utilizadogcalcularla inversa(a) en la

matriz M.
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Paso 2: Calcular matriz de relacion directa iniciabrmalizada (N). - La
férmula para calcular la matriz normalizada (N)aesiguiente:

N=a*M

Paso 3: Calcular la matriz de influencia total (mét T). - La férmula para
calcular la matriz de influencia total (T) es lgwsente:
T=N*(-N)*

N= Matriz Normalizada
| = Matriz de Identidad

Paso 4: Calcular los valores C, R, R + Cy R - €sfablecer el valor

umbral para obtener un mapa de red de relaciones. -

R = suma de la fila de la matriz Trepresenta los efectos directos e

indirectos dados por factor i al otro factor.

C = suma de la columna de la matriz jTrepresenta efectos directos e

indirectos sobre otros factores.

ri + g = la importancia del factor i. Si el resultadanessyor, este criterio

tendra mas interaccién con otros criterios.

ri - g = el efecto neto del factor i, generalmente alltado es positivo, el

criterio es ciertamente una variable efectivagssnegativa, el criterio se ve afectado

por otros.
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Paso 5: Calcular el valor umbra Es el valor promedio de la matriz de
impacto total y se calcula para determinar el nthpeelacion de red, los valores por

encima del umbral son las relaciones de mayor itapoia.

Paso 6: Construir el diagrama de relaciénMediante el mapeo de los datos

(ri+a, r-c)

Las entrevistas se realizaron en dos fases la @ip#a recopilar la
informacion de antecedentes de los entrevistadsggunda orientada a explorar y
detectar los factores. Para lograr objetividadlestidio los encuestados tienen

completa libertad de manifestar sus pensamientoe & problema a investigar.

Las preguntas de la entrevista se detallan enekdé\t y el procedimiento

desarrollado es el siguientes:

Paso 1.-Transcribir los puntos relevantes de la entre\@stan borrador que

permita segregar la informacién relevante, mantetida confidencialidad de los

entrevistados.

Paso 2.Se procede a codificar los datos abierto mediamevision de toda

la entrevista y etiquetando los factores con uiebpa o frase corta.

Paso 3.ddentificar en las entrevistas los factores qeetaih el proceso de

sucesion en Gloria Saltos.
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Paso 4.La informacion obtenida en el punto 2 es valideatala

informacion detallada en la revision de la literatu

2.1.5. Poblacion objeto de estudio

Se determina que la muestra objeto de estudio psobabilistica debido a
gue no depende de las probabilidades de los evesasde las razones asociadas
con los factores en la compafia; para un mejodiesie ha tomado como base el
modelo de los tres circulos detallada en la figuyase segrego las siguientes

subunidades de analisis:

= Administradores Familiares de la primera y segundageneracion:Para
conocer si los miembros de esta familia se encaetineados, determinar
su aporte hacia la profesionalizacién y perdurdadien el tiempo de la

familia-empresa.

= Familiares que no laboran en la empresaPara conocer sus intereses

personales en relacion con la propiedad y la erapres

» Personal que labora en empreséPara conocer como percibe el cliente

interno a la familia empresaria, el grado de cormiso que ellos mantienen

hacia las estrategias de negocio.
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Capitulo Ill: Andlisis de Resultados
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En la primera etapa, a través de las investigasiprevias, se determina el
namero de factores identificados en este contéxt®datos se recopilaron de los 3
miembros de la familia y 3 empleados, mediantetarevistas a profundidad,
DEMATEL permite identificar las relaciones entréossfactores y medir su
influencia y recepcion, por lo tanto, se determénaodas las relaciones entre los
factores, y se especificara cualquier critero gfieya en el proceso de sucesion, o

sea afectado mutuamente por cualquiera de losigsiteonsiderados.

Los diagramas de mapa de influencia ayudan aalugtclarificar
sistematicamente la interdependencia y las relaside red entre las cinco
dimensiones y sus subsistemas para el analisirifdatn la transferencia y sucesion

de empresas familiares.

3.1. Entorno actual de la empresa Familiar Gloria 8ltos

Nace como un emprendimiento personal en 1972hsties como
comerciante informal dieron su fruto con el esfagdedicacion, preserverancia y el
instinto emprendedor que permite a los lideresaefplanes y objetivos a la luz de
los cambios en el entorno empresarial le permditvertirse en una empresaria
exitosa que forjo el imperio de la belleza; la essp familiar Gloria Saltos tiene
presencia en 9 ciudades del Ecuador (Guayaquito@lanta Babahoyo, Quevedo,
Milagro, Ambato, Libertdad y Bahia de Caraquezjaial de 31 tiendas y es fuente
de empleo para 300 personas. Por su trayectoparyesa la ciudad se ha hecho

merecedora a recomientos como el entregado enphgado a los “Cien
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Guayaquilefios destacados” y es referente en edaceamo emprendedora y

empresaria.

La esctructura familiar detallada en la figura dta4 conformada por cuatro

integrantes Gloria Saltos y sus tres hijos: Ronatdonica y Carolina. A nivel de

empresa esté actualmente gerenciado por Gloria $piteis determina los objetivos

principales de la organizacion y todas las esti@segp ejecutan en consecuencia,

dos de sus hijos estan involucrados con la gedgbnegocio en los departamentos

de logistica y administracion; sin embargo las deoes en todos los ambitos del

negocio son tomadas por la fundadora.

GLORIA SALTOS

~Belleza - Spa - Peluqueria—

......................................................

1

i

1

:| Carolina Verénica Ronald

0 Administraciéon Logistica

Y Marketing

i Ventas

1

-,
Empresa i

oVe

C\'ﬂ Familia

l Primera Generacién

................... Segunda Generacion

Figura 12. Estructura familiar Gloria Saltos

Fuente: elaboracién Propia
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3.2. Resultados de las entrevistas

Las entrevistas revelaron que actualmente noeesisproceso de sucesion
establecido en la organizacion sin embargo existeidea clara de los lineamientos
gue deben considerarse. Para la matriarca es imtpagae sus hijos se involucren en

el negocio para no experimentar los fracasos @es gitandes EF nacionales.

Aungue actualmente no se presentan conflicosamiéiar por el traspaso de
batuta, pero existe tension por la delagacion teridad para dos de los hijos que
actualmente laboran en la compafiia, pues a pesdieqen poder decision para las

actividades la aprobacion final depende de la &I8sltos.

Dentro de los aspecto que los entrevitados destaesta la importancia de
crear un 6rgano que pueda regular los interesaxids los miembros de la familia y
la incorporacion de nuevos miembros a esta; aditnoente para este grupo
empresarial las aptitudes y competencia del nueeo teben estar ligadas no solo la
capacidades financieras, deben priorizarse el campo con sus empleados, el lado

humano para con el personal que es consideradimalestratégicos en el negocio.

3.3. Tabulacion de resultados y diagnoésticos de éanpres familiar Gloria Saltos

3.3.1. Tabulacion de resultados y obtencion de mates

La metodologia descrita en el Capitulo Il permligeaer la informacion

primaria y de los datos recopilados se derivaddriz de intensidad relativa de las
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relaciones directas (Myle 13x13 que se muestra en la tabla 7, e incl8yiterios
considerados en este trabajo considerando un gexddluencia directo en escala
del 0 al 10. Se realiza la sumatoria de la filaslymnas para determinar el mayor

valor permitiendo calcular el valor de que es igual al inverso de la mayor suma de

filas o columnas en la matriz M. En esta matrigs igual a 0.008

El detalle de las matrices complementarias paoét@ncion de la matriz de

influencia total constan como anexo de este trabajo

La Tabla 8 detalla los resultados denlatriz de influencia total (T)

revelando las relaciones entre los principale®fastque permitieron determinar las

incidencias de cada uno en la empresa familar &®aitos
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Tabla 7.

Matriz de intensidad relativa de las relacionesediias (M)

Criterios a A A by b, C (o C3 d; ds ds e & >
a 1.10 1.67 2.00 2.50 1.60 4.33 5.28 9.80 1.00 1.00 2.25 6.56 3.60 42.69
a 0.00 466 633 7.98 8.35 5.34 6.40 6.30 7.40 6.40 8.76 8.50 9.60 86.02
ag 200 755 715 7.35 7.35 2.33 5.77 2.14 7.00 1.00 9.00 9.00 8.00 75.64
b, 220 6.80 573 5.61 6.36 2.30 8.30 7.33 7.10 7.51 8.67 8.68 7.80 84.39
b, 559 854 9.66 854 8.54 9.13 8.67 8.34 9.65 9.37 9.28 9.64 9.77 114.72
C1 435 745 215 2.23 8.00 7.88 5.00 8.36 9.37 8.87 10.00 9.41 8.66 91.73
C 1.33 750 640 1.44 9.55 5.66 6.65 4.88 8.23 7.67 9.33 8.99 7.32 84.95
Cs 940 7.80 2.00 8.66 10.00 7.70 5.00 7.66 8.66 8.78 10.00 9.56 9.78  105.00
d; 1.00 440 7.00 7.67 9.60 7.70 5.50 8.00 6.00 8.10 8.80 8.50 8.70 90.97
d, 1.00 8.00 1.00 6.44 8.76 7.64 8.00 8.22 7.59 9.63 8.79 9.39 9.00 93.46
ds 230 530 946 8.72 9.49 8.89 8.55 8.38 9.33 9.54 9.49 8.67 8.43  106.55
e 856 955 835 955 9.83 9.54 8.01 9.49 9.11 9.27 9.63 9.68 10.00 120.57
& 865 7.33 832 8.14 9.00 8.38 7.00 7.35 8.76 8.96 9.25 9.44 8.25 108.83
Y 47.48 86.55 75.55 84.83 106.43 86.82 88.13 96.25  99.197 96.1 113.25 116.02 108.91

Fuente: elaboracion propia

MAXIMO 116.02  120.57

INVERSOS 0.009 0.008
a 0.008
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Tabla 8.

Matriz de influencia total (matriz T)

Criterios a Q0 s by b, Ci C C3 d; d» ds e & R

a 0.071 0.117 0.104 0.121 0.140 0.140 0.144 0.191 0.126 0.124 0.152 0.188 0.157 1.775
a 0.118 0.244 0.236 0.271 0.323 0.252 0.259 0.273 0.299 0.287 0.341 0.339 0.336 3.579
az 0.117 0.239 0.222 0.239 0.280 0.198 0.227 0.208 0.263 0.208 0.305 0.307 0.287 3.098
b, 0.131 0.254 0.224 0.244 0.299 0.220 0.268 0.274 0.288 0.287 0.330 0.332 0.312 3.464
b, 0.195 0.334 0.313 0.332 0.396 0.342 0.336 0.354 0.384 0.376 0.420 0.426 0.410 4.617
C 0.161 0.277 0.208 0.234 0.335 0.288 0.258 0.306 0.328 0.322 0.365 0.362 0.343 3.787
C 0.125 0.264 0.234 0.214 0.330 0.254 0.258 0.258 0.302 0.294 0.341 0.339 0.314 3.527
Cs 0.216 0.304 0.229 0.311 0.379 0.310 0.284 0.329 0.349 0.348 0.395 0.395 0.382 4.230
d; 0.133 0.253 0.249 0.278 0.347 0.283 0.263 0.300 0.300 0.313 0.355 0.354 0.342 3.771
d; 0.136 0.290 0.205 0.275 0.350 0.292 0.291 0.311 0.322 0.337 0.365 0.371 0.354 3.901
d; 0.160 0.293 0.298 0.318 0.386 0.325 0.320 0.338 0.365 0.361 0.403 0.398 0.380 4,348
e 0.227 0.353 0.311 0.351 0.420 0.357 0.342 0.377 0.392 0.387 0.437 0.441 0.426 4.821
e 0.211 0.307 0.287 0.312 0.379 0.320 0.306 0.330 0.356 0.353 0.398 0.402 0.376 4.337
C 2.001 3.529 3.121 3.499 4.363 3.581 3.558 3.851 4.074 3.998 4.607 4.653 4.419

Fuente: elaboracién propia
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3.3.2. Diagnéstico de la Empresa Gloria Saltos basaen los resultados

De acuerdo a los datos obtenidesfren la Tabla 10 revelan que en la
empresa los criterios: Modo de comunicacion (0.3C8jtura de Gobierno (0.254),
Estilos de liderazgo (0.206) y Plan de Sucesidal6(0. son los factores de causa con
mayor influencia del sistema y deben ser una jpidaride mejora para esta
organizacion pues actualmente la EF no posee OsgimGobierno en su estructura,
no ha desarrollando un plan de sucesion, deberaxist mejora en la comunicacion
para consensuar los intereses de todos sus mienpoegsermitan fortalecer los

lazos y transcender.

Se evidencia también que los criterios: Estrudiamiliar (-0.303), Relacién
de afecto (-0.259) y Rasgos de la industria (-0.286 los factores que reciben

mayor influencia de otros criterios en Gloria Salto

Tabla 9.
Suma de las influencias dadas y recibidas
Criterios R C ri+G ri-G;
(A). Atributo Corporativo
a; Rasgo de la Industi 1.77¢ 2.001 3.77¢ -0.22¢
&. Estilo Corporativo 3.579 3.529 7.108 0.050
ag. Escala del negocio 3.098 3.121 6.219 -0.023
(B) Gobernanza
b, Estructura de capit 3.46¢ 3.49¢ 6.96: -0.03¢
b,. Cultura de Gobierno 4.617 4.363 8.980 0.254
(C) Preocupacion de la Gerencia
c;. Estilo de Liderazgo 3.787 3.581 7.368 0.206
c,. Filosofla de Empleo 3.527 3.558 7.084 -0.031
¢;. Modo de Comunicacic¢ 4.23( 3.85] 8.081 0.37¢
(D) Capital Familia
d;. Estructura familiar 3.771 4.074 7.845 -0.303
d,. Tradicién familiar 3.901 3.998 7.899 -0.097
ds. Relacion de afecto 4.348 4.607 8.955 -0.259
(E) Herencia de Nicho
e,. Plan de Sucesi¢ 4.821 4.65:2 9.47¢ 0.167%
&. Requisitos de perfiles 4.337 4.419 8.757 -0.082

Fuente: elaboracién propia
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Un analisis por cada dimension permite determimamdidencia de cada

criterio sobre la dimensién a la que pertenecerigrio:

En la dimensiorfA) Atributos corporativoel criterio mas importante es el
(ap) Estilo Corporativopermite a los miembros de la familia tomar lassieces en
los que respecta a la propiedad y empresa pergtiéendinar los planes y directrices
en las diferentes etapas de desarrollo de la emfagsliar. Asi mismo el criterio
(a1) Rasgo de la Industrias la menos influyente pues para los miembrosloeaG
Saltos el comercio de articulos de belleza siersgr& tendendencia sin embargo es
necesario que futuro lider pueda identificar lasrymidades de expansion que

brinda el mercado.

Tabla 10.
Resultados dimension Atributos Corporativos

Criterios R+C R-C
(A). Atributo Corporativo
a;. Rasgo de la Industi 3.77¢ -0.22¢
&. Estilo Corporativo 7.108 0.050
ag. Escala del negocio 6.219 -0.023

Fuente: elaboracion propia

(A) Atributos Corporativo

0.10 4 Estilo Corporativo
7.108, 0.050
.

0.00

2 4 6
06.219, -0.023

Escala del Negocio
-0.10

-0.20
.

3.776, -0.226

Rasgo de la Industria

-0.30 -

Figura 13. Mapa de influencia dimensién Atributo Corporativo

Fuente: elaboracion propia
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En la dimensiorgB) Gobernanzael criterio més importante esfICultura
de Gobierngues de ésta depende la creacién de 6rganos der@oken esta
organizacién este factor permitirh consensuamfali@empresaria a la alineacion de
sus intereses con la finalidad de evitar los cotafli que puedan surgir, se puede
notar la interaccién que tiene con el critedofsi mismo el criterio con menor

influencia para esta dimension eg) (Bstructura de capital.

Tabla 11.
Resultados dimensién Gobernanza

Criterios R+C R-C
(B) Gobernanza
bl. Estructura de capital 6.962 -0.035
b2. Cultura de Gobieri 8.960 0.25¢

Fuente: elaboracion propia

(B) Gobernanza
0.30 ¢ Cultura de Gobierno
8.980, 0.254

0.20 -

0.10 4

0.00 T T . \

0.00 3.00 6.00 9.00 12.00
6.962, -0.035
010+ Estructura de Capital

Figura 14. Mapa de influencia dimensién Gobernanza

Fuente: elaboracion propia

En la dimensiorfC) Preocupacion de la Gerenci&l criterio més importante
es (¢) Modo de Comunicaciopues determina la forma en que los valores, @kur

identidad familiar seran transmitidos, una comuniaefectiva entre el predecesor y
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el sucesor facilitara las etapas de traspaso gaoeah Asi mismo el criterio con

menor influencia es gFilosofia de Empleo.

Tabla 12.
Resultados dimension Preocupacion de la Gerencia

Criterios R+C R-C
(C) Preocupaciéon de la Gerencia
cl. Estilo de Liderazgo 7.368 0.206
c2. Filosofia de Empleo 7084 -0.031
c3. Modo de Comunicacién 8.081 0.379

Fuente: Elaboracién propia

(C) Preocupacion de la Gerencia
0.40

8.081, 0.379

0.30 1 odo de comunigacion

0.20

7.368, 0.206
Estilos de Liderazgo

0.10

0.00 . ; ,
6.60 éo 7.60 8.10
7.084, -0.031
0.0/ Filosofia de Empleo

Figura 15. Mapa de influencia dimensién Preocupacion de le@Gza

Fuente: elaboracion propia

En la dimensiéigD) Capital Familiar el criterio mas importante es la
(dz)Tradicion familiar, la misma que es considerada como el ADN de lagiés en
donde se forjan los valores y principios que sé@msmitidos a sus miembros. Asi
mismo el criterio con menor influencia es 1) @structura familiaresto se debe a
gue el numero de personas que integran el nuateiidason 4, sin embargo existe
la preocupacion por parte de la fundadora en laenaage delimitar el ingreso de

familiares politicos.

72



Tabla 13.
Resultados dimension Capital Familiar

Criterios R+C R-C
(D) Capital Familia
d1. Estructura familiar 7.845 -0.303
d2. Tradicion familiar 7.899 -0.097
d3. Relacién de afecto 8.955 -0.259

Fuente: Elaboracién propia

(D) Capital Familiar

0.00

7.500 8.000 8.500 9.000 9.500
Tradicion Familiar
-0.10 - 7.899, -0.097
-0.20 -
8.955, -0.259
-0.30
7.845, -0.303 y
Relacion de afecto
Estructura Familiar

-0.40 -

Figura 16. Mapa de influencia dimension Capital Familiar

Fuente: elaboracién propia

En la dimensiortE) Herencia de Nichoel criterio més importante es;)e
Plan de Sucesiopues permitira establecer las pautas o procesodehe adopta la
organizacion para identificar al sucesor idoneoppsee las habilidades blandas y
duras que le permitan ejecutar de manera efecsvprbximos retos
organizacionales. Un plan efectivo debe permitampoar las fortalezas del elegido
asi como el adiestramiento directo por parte dadi@cesor. Asi mismo el criterio

con menos influencia esyjeRequisitos de perfiles.
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Tabla 14.
Resultados dimensién Herencia de Nicho

Criterios R+tC  RC
(E) Herencia de Nicho
el. Plan de Sucesion 9.474 0.167

e2. Requisitos de perfiles 8.757 -0.082

Fuente: Elaboracién propia

Herencia de Nicho
0.20
Plan de Sucesion
¥ 9.474,0.167
0.15 |
0.10 -
0.05
0.00 : : ,
0.00 3.00 6.00 .00 12.00
-0.05 -
|
0.10 8.757,-0.082 )
Requerimiento de perfil

Figura 17. Mapa de influencia dimensién Herencia de Nicho

Fuente: elaboracion propia

Los resultados permiten diagnosticar que cuandaleros factores clave
cambia, las prioridades de otros factores de tagrdedisiones cambiaran en
consecuencia. Desde el punto de vista de losiostda estrategia de evaluacion de
la sucesion mostré que al ordenar los cinco cosgprincipales de mayor a menor,
obtenemos lo siguiente: plan de sucesigph-eCultura de Gobierno gp—
relacion de afecto gil— requisitos de perfil ¢ — modo de comunicaciongjcson

factores con mayor importancia para el procesadesson.
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Tabla 15.
Vector de Prominencia (ri+ci)

Criterios R+C

el. Plan de Sucesion

b2. Cultura de Gobierno
d3. Relacion de afecto
e2. Requisitos de perfiles
c3. Modo de Comunicacién
d2. Tradicion familiar

d1. Estructura familiar
cl. Estilo de Liderazgo
a2. Estilo Corporativo

c2. Filosofla de Empleo
bl. Estructura de capital
a3. Escala del negocio
al. Rasgo de la Industria

9.474
8.980
8.955
8.757
8.081

7.899
7.845
7.368
7.108
7.084

6.962

6.219

3.776

Fuente: elaboracién propia
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Capitulo IV: Marco Propositivo o Propuesta
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La propuesta presentada incorpora las siguientegezgias que permitan la
sucesion exitosa en la empresa Gloria Saltos,griasuerdo a los resultados
obtenidos en el presente estudio se evidenciaremogusiguientes criterios tienen

mayor incidencia dentro de esta organizacion:

Tabla 16.
Factores con mayor influencia en la organizacion

Criterios

el. Plan de Sucesion

b2. Cultura de Gobierno
d3. Relacion de afecto

e2. Requisitos de perfiles
¢3. Modo de Comunicacion

Elaboracion propia

4.1. Estrategia 1.- Elaboracion del Protocolo Famédr de la empresa Gloria

Saltos

Permitira regular los criterios: ¢ Relacién de afectop.eRequisitos de

perfiles y . Modo de Comunicacion.

La formulacion de este documento tienen como olgjetiinear y consensuar
los intereses de los integrantes de la familia esgria respecto de temas
relacionados a familia, empresa, patrimonio y s&arefamiliar. El requisito
primordial para comenzar este proceso es que e&as&enso entre todos los
miembros; para este efecto se debe sensibilizzr mismos de los resultados que se

quieren lograr.
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Estos acuerdos deberan constar en un documentadehitke legalizado por
todos los adherentes y que para el caso de estaizagion se incluyan los

siguientes puntos:

GLORIA SALTOS

-Belleza - Spa - Peluqueria-

Compromiso Familiar Proceso de sucesion

/ \ Planes de carrerapara los
Gobierno Familiar miembros de la familia dentro

de laempresa

Método de compensacion para Delimitacion de familiares
miembros de la familia politicos entoma de decisiones

Figura 18. Consideraciones claves en el protocolo para GReltos

Fuente: elaboracién propia

Como corolario a la situacion actual de la organdrase describe una
posible estructura del documento que se acople releesidades organizacionales de

Gloria Saltos con la finalidad de establecer nueastrices.
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Tabla 17.
Propuesta de Estructura de Protocolo

GLORIA SALTOS

-Belleza - Spa - Peluqueria-

PREAMBULO

Miembros del grupo
Breve histria de la empre

TITULO I.- Misién, Visiéon Y
Valores Familiares

Art. 1.- Mision

Art. 2.- Visién

Art. 3.- Valores

Art. 4.- Cédigo de conducta vy éti

TITULO II.- Relaciones y limites
entre familia y empresa

Art. 5.- Politica para la compensacion salarial

Art. 6.- Requisitos para la contratacion de
familiares como empleados en la empresa

Art. 7.- Relaciones Laborales
Art. 8.- Politica de beneficios para familiar

TITULO Il1.- Politica de
propiedad

Art 9.- Entrada de terceros ajenos a la Familia
el Capital de la Empresa Famil

Art. 10.- Delimitacién en la toma de decisiones
familiares politicos

Art. 11 - Capitulaciones matrimonial

TITULO IV .- Proceso de
Sucesion

Art. 12.-Condiciones de retiro

Art. 13.- Plan de sucesion, condiciones y
contingenci

TITULO V.- Clausulas
complementarias:

Alcances, conflictos, sanciones y
ejecucion

Art. 14.- Procedimiento para resolver conflictod
Art. 15.- Régimen de multas y sanciones.
Art. 16.- Procedimiento de arbitraje

Art. 17.- Adhesidn al protocolo Arbitraje

Art. 18.- Adhesién al protocolo Arbitraje

Fuente: elaboracion propia
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4.2. Estrategia 2.- Creacion de Organos de GobierroConsejo Familiar

Permitira regular el criterio:b,. Cultura de Gobierno

GLORIA SALTOS

~—Belleza - Spa - Peluqueria—

Figura 19. Propuesta Organos de Gobierno Gloria Saltos

Fuente: elaboracién propia

Consejo Familiar.-Su funcion principal es velar por la unidad famijia
accionaria de la organizacion, vigila el cumplimgede las estipulaciones acordadas
en el Protocolo Familiar; se integrara por los @auatiembros que conforman la
empresa Familiar Gloria Saltos detallados anterioteyeuienes definiran y
tomaran las decisiones sobre los temas relacionadda @empresa. Los objetivos

planteados para este organismo son:

= Promover los valores y cultura familiar a las sigtés generaciones con la

finalidad de alinear los intereses personales ateseses colectivos.
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* Planear el proceso de sucesion.

= Promover la profesionalizacion de la empresa, & imcluye la
incorporacion de buenas practicas tanto en el anfdoitiliar como
empresarial.

= Resolver los conflictos que pueda generarse esgrmlembros de la familia.

= Revisar y actualizar el protocolo de acuerdo cerckmbios que puedan
presentarse en el entorno priorizando los valosgsign de la EF.

= Determinar la politica de beneficios a familiares.

La periodicidad de las reuniones sera determinadéap necesidades de
temas a ser discutidos y debatidos de acuerdoiatéysses de cada uno de sus
integerantes. Sin perjuicio de lo sefialado el Jorfisamiliar debera reunirse como
minimo una vez al afio para recibir la informaciénaerniente a la administracion

del negocio que la proveera el Presidente del @iriecde la organizacion.

El Directorio.- estara conformado por los miembros de la fargilie

trabajan en la empresa y por miembros independi@ate experiencia dentro de la

organizacion.

4.3. Estrategia 3.- Implementacién de un plan de sasion familiar

Permitira regular el criterio ¢ Plan de Sucesién

Para una mejor transicion el sucesor debe asuadugimente las

responsabilidades de decision bajo el acompafaonyediteccion del predecesor.
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Basado en los modelos detallados en el Capit@d@lantea la implementacion de
los siguientes procesos acoplados al entorno y ledeesidades actuales, tomando

como matriz el modelo integrador efectivo de suimesi

Esta investigacion demostré que los factores agosia familia y empresa
tienen mayor incidencia, por esta razén se coraidesmo influencia directa para el
desarrollo de cada una de las actividades de lemgntacion que se compone de
cuatro etapas criticas, cada una vinculada a laasian, desempefio y
retroalimentacién, permitiendo realizar los ajustesicuerdo al comportamiento de

cada proceso.

Primera etapa esstablecer reglas basical) Alinear la vision a futuro del
negocio, (2) establecer un proceso para la plaaifin y monitoreo de la
sucesion, (3) establecer reglas para la selequauias para la capacitacion y roles
de propietarios, gerentes y miembros de la farpdia dirigir ese proceso,

(4) Sociabilizacion de los acuerdos con los miemld® la familia.

Segunda etapa &scrianza y el desarrollael grupo de personas
consideradas como sucesores potencialesd{dacion formal que permita adquirir
y fortalecer sus habilidades de gestion debe dstucionada a la carrera de
administracion de empresas, (2) programa de emtiento que incluya
comunicacion asertiva, liderazgo, recursos humanasketing y participacion a
eventos Yy ferias relacionadas a la industria (8adello profesional mediante la
incorporacion a la empresa y el escalonamientmdieipnes organizaciones que

incluya responsabilidades de decision; este pasoiti& al sucesor conocer el
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knowhow de la organizacion, relacionarse y fomevitaculos de confianza y

compromiso con los empleado logrando su aceptacion.

Tercera etapa es la deleccion (1) Evaluar competencias de los candidatos,
(2) Consenso con todos los miembros del ConsejdliBanesta no estara ligado a la
primogenitura, los criterios de evaluacion tendramo base: relacion con el
predecesor y con los miembros de la familia; ine@miento y compromiso con el
negocio; habilidades de planeacion estratégicaa endecisiones y relaciones

interpersonales.

Cuarta etapa es la @atrega del cargo al sucesor elegjdeste comienza con
una transferencia gradual de la direccion lo quenied que el predecesor tener la

seguridad y tranquilidad en su retiro.

En funcion a la figura antes graficada, podemosadérar que, de acuerdo al
estudio, analisis y métodos empleados a lo largprdsente trabajo, Gloria Saltos a
corto plazo podria utilizar la propuesta desardal)aya que le permitirh asegurar su

longevidad.
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~—Belleza - Spa - Peluqueria—

Contexto de la Empresa
-Directorio

Relacién

Proceso de sucesion (administracién y propiedad)

Figura 20. Propuesta de Modelo de Sucesién para Gloria Saltos
Fuente: adaptado Modelo Integrador efectivo
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Figura 21. Diagrama de Flujo del Proceso de sucesién de |&kEfia Saltos

Fuente: Elaboracion propia
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Descripcién general del procesd= proceso inicia cuando el directorio de la
empresa determina la necesidad de estableceres®yesta solicitud debe ser
remitida al Consejo Familiar, quienes basados @nogébcolo familiar, analizan el

entorno, elaboran el perfil del futuro sucesor gm®gado a RR.HH

Cuando el perfil es recibido RR.HH se asegurana@gieandidatos
desarrollen y adquieran las competencias necegaia| cargo; posterior a la
culminacién del plan de carrera los candidatosmgesentados al Consejo Familiar

guieren han monitoreado todo el proceso de prejdarac

Mediante reunién del Consejo Familiar evalla yaatana el sucesor, para

finalmente el asegurar la transiciéon de la progiegdampresa
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Conclusiones

La manera mas acertada de abordar la problem&itzes EF es desde la
perspectiva del sistema de familia, pues ha deadisifue los miembros inmersos
dentro en este grupo son la base para la tomacigaiees importantes, incluyendo
la voluntad de continuar en el negocio sin dejdade los factores
socioemocionales. El estudio de la presente ti@giscomo finalidad principal
determinar los factores que influyen en el procseucesion de la empresa Gloria

Saltos para esto se plantearon los siguientes\aigetspecificos:

Objetivo especifico 1.- Construir un marco teérigoe agrupe las teorias de

especialistas sobre Empresas Familiares y Sucesion:

En la actualidad son varios los estudios realizadas empresas familiares,
como es el caso de la incorporacion de nuevasteooimo la socioemocial que
permiten entender de mejor manera la importanaadqun estas organizaciones a los
factores no financieros. Sin embargo, su implea@édh no abarca dos areas

principales como lo son la metodologia efectiva yeepropuesta de modelos.

Por otro lado, el enfoque sistémico permitié amalias interrelaciones de los
miembros que integran los sistemas que confornsaBfa La teoria de la
contingencia logré determinar que los factoresafaetan los procesos de sucesion
dependen del entorno en el que se desarrolle émarion; el proceso de los datos
empiricos pudo realizarse basados en la teoriafnadtada y en la incorporacién de

analisis multicriterios.
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Mediante los sistemas que conforman estas orgamiesccomo lo son
propiedad, empresa, y familia se pudo identifieanthnera efectiva a los actores
principales y la incidencia de estos en el dedardal negocio y los procesos claves
de toma de decisiones. Se evidencia que la implmién de un protocolo familiar
es una herramienta vital para la regulacion dedlasiones, gestion y organizacion

entre los miembros de los sistemas, permitiendomdinuidad de la empresa.

Varios autores han analizado los factores queéncéh los procesos de
sucesion, pero no todos incluyen un modelo intagrdd analisis, por lo que se
surgieren cinco dimensiones con trece criterioa paanalisis integral,
complementando la revision del marco tedrico séoeap los modelos de sucesion
gue pueden adaptarse a los requerimientos de awedtinra y las necesidades

actuales de la empresa Gloria Saltos.

Objetivo especifico 2.- Diagnosticar a la familianpresaria Gloria Saltos

para la determinacion de los factores que incidemad proceso de sucesion:

Para este propoésito y con la finalidad de detemmosafactores influyentes se
utilizé el método DEMATEL, los resultados de estélasis muestran que el proceso
de sucesion requiere de un proceso complejo de dendacisiones. Entre las
consideraciones claves para la empresa GloriasSedtan las dimensiones herencia
de nicho, capital familiar, preocupaciéon de la gei@ y gobernanza son claves para
la implementacion de este proceso. Adicional Lalfakhgos sugieren que los

criterios son factores con mayor influencia pata esganizacion son:
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b,. Cultura de gobierno.-La importancia del establecimiento de un gobierno
familiar esta directamente relacionado a alinead&ta familia y de sus intereses
regidos por la vision de continuidad a largo pla=d,como la preservacion del
patrimonio. Se evidencia que no existe una estdegobierno que regule las
situaciones que preocupan a Gloria Saltos combiegreso de familiares politicos,

o la forma de asignacion de funciones para todomiembros de la segunda
generacion. También se puede determinar que laesapssta bien encaminda en un

proceso de profesionalizacion.

c:. Estilo de Liderazgo.El liderazgo visionario ejercido por la predecedera
ha permitido crecer y posicionarse en el mercadambargo la tendencia que
predomina en su administracién por ser la Unicasaldo es autoritario, cada
departamento tiene la posibilidad en la toma désieres sin embargo la decision

final aln es tomada por la duefia.

cs. Modo de comunicacion.El nivel de comunicacion entre el predecesor y
sucesor debe estar afianzada para afrontar lasofEs que pueden generarse entre
los miembros de la familia a lo largo de la traidsic Se evidencia que la
organizacién esta trabajando en fortalecer losidscfamiliares y la comuniacion

efectiva mediante el liderazgo asertivo por pagtéacpredecesora.

E;:. Planificacién de la sucesionl-a organizacién debe adoptar una

planificacién de sucesién adecuada y efectiva t&in de garantizar que pueden

continuar sosteniéndose y sobrevivir en la eraajl@e evidencia que no exististe
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un plan de sucesion implementado pero existe igpesicion de los hijos en la

continuidad del negocio.

Objetivo especifico 3.- Proponer estrategias pamasucesion adecuada en

la familia empresaria Gloria Saltos:

La empresa actualmente atraviesa etapas crucellesngpoderamiento de la
segunda generacién en las actividades del negieitjo un lienzo blanco para el
desarrollo de las estrategias propuestas quengtpersuperar las dificultades y
conflictos relacionados con los diversos factonélsyentes identificados dentro del
estudio, por lo que se concluye que el protocdles&blecimiento de 6rganos de
gobierno y la implementacion de un plan de sucgsgmitiran un transpaso

generacional adecuado para esta EF.
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Recomendaciones

Concluido el presente estudio, y basados en |esiet especificos se

detallan las siguientes recomendaciones:

Objetivo especifico 1.- Construir un marco teériqae agrupe las teorias de

especialistas sobre Empresas Familiares y Sucesion:

Incentivar a los centros de investigacion, firmagdi@ras y organismos
estatales a que destinen recursos para el estitdgral de las EF, pues a pesar de la
incidencia de estas en la economia del Ecuadaxiste un organismo que se
encargue de su estudio o provea la informaciéralizada; la UESS posee un
Centro de Estudios de la Empresa Familiar peroresfmsee informacion reciente,

asi como articulos especificos respecto a la gEurces

Objetivo especifico 2.- Diagnosticar a la familianpresaria Gloria Saltos

para la determinacion de los factores que incidemead proceso de sucesion:

Fortalecer la vision compartida fundamentada ewvabares familiares, para

manejar y entender los futuros conflictos famikamesto permitira tomar mejores

decisiones en tiempos dificiles.

Revisar el involucramiento y compromiso que tielusnactuales miembros

de la familia para continuar dirigiendo la empresa.
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Analizar la predisposicidn para aceptar externds &erencia de la EF una

vez que la principal se retire del cargo.

Objetivo especifico 3.- Proponer estrategias pamasucesion adecuada en

la familia empresaria Gloria Saltos:

Iniciar el proceso de profesionalizacion el cuabt@ como finalidad
trasladar el negocio de un emprendimiento a empgpesanvolucra el agenciamiento

dentro de su estructura.

Contratar un Consultor externo en Empresas Faeilieon la finalidad de

gue puedan asistir y asesorar sobre los diferéntégos y acciones a

implementarse para preservar el patrimonio y lesddamiliares.
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Anexo 1.
Preguntas Entrevista

Parte I: Informaciéon basica

1. Antecedentes de la empresa familiar
(a) Industria
(b) Ao de establecimiento

(c) Nivel educativo

2. Heredar generaciones
(a) Actualmente operado por la primera generacion
(b) Actualmente operado por la segunda generacion

(c) Operado actualmente por la tercera generacfisterior

Parte II: Factores que afectan la sucesion de lasresas familiares

1. Atributo corporativo
(a) ¢ Como ve el impacto de los atributos corpavatan la sucesion de
autoridad en el negocio familiar?
Como le parece que influiria la forma empresa gudiimo lider familiar
(b) ¢ Qué factores cree que afectaran la sucesidihigfaen términos rasgos

de negocio familiar?
2. Patrén de gobierno
(a) ¢ Cual es el impacto del patrén de gobernanim®rcesion en la empresa

familiar?
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(b) ¢ Qué factores cree que afectaran la sucesidhaaen términos del
patron de Gobierno?

3. Modo de gestion
(a) ¢ Cuél es el impacto del modo de gestién endesson en la empresa
familiar?
(b) ¢ Qué factores cree que afectaran la sucesidhiaaen términos del

modo de gestion?

4. Capital familiar
(a) ¢ Cudl es el impacto del capital familiar eauaesion en el negocio
familiar?
(b) ¢ Qué factores cree que afectaran la sucesidhaaen términos de

capital familiar?

5. Condicién de herencia
(a) ¢ Cudl es el impacto de las condiciones de bieren la sucesion en el
negocio familiar?
(b) ¢ Qué factores cree que afectaran la sucesidhgaen términos de

herencia familiar



Anexo 2.

Matrices
Anexo 2.1.
Matriz de influencia directa (X)
Criterios EN b, b, [ [ o8 d; dy ds e &
a 0.009  0.021 0.013 0.036 0.044 0.081 0.008 0.008 0.019 0.054 0.030
a 0.000  0.066 0.069 0.044 0.053 0.052 0.061 0.053 0.073 0.070 0.080
as 0.017  0.061 0.061 0.019 0.048 0.018 0.058 0.008 0.075 0.075 0.066
b, 0.018  0.047 0.053 0.019 0.069 0.061 0.059 0.062 0.072 0.072 0.065
b, 0.046  0.071 0.071 0.076 0.072 0.069 0.080 0.078 0.077 0.080 0.081
a 0.036  0.018 0.066 0.065 0.041 0.069 0.078 0.074 0.083 0.078 0.072
c 0.011  0.012 0.079 0.047 0.055 0.040 0.068 0.064 0.077 0.075 0.061
s 0.078  0.072  0.083 0.064 0.041 0.064 0.072 0.073 0.083 0.079 0.081
d; 0.008  0.064 0.080 0.064 0.046 0.066 0.050 0.067 0.073 0.070 0.072
d; 0.008  0.053 0.073 0.063 0.066 0.068 0.063 0.080 0.073 0.078 0.075
ds 0.019  0.072 0.079 0.074 0.071 0.070 0.077 0.079 0.079 0.072 0.070
0.071  0.079 0.082 0.079 0.066 0.079 0.076 0.077 0.080 0.080 0.083
& 0.072  0.068 0.075 0.070 0.058 0.061 0.073 0.074 0.077 0.078 0.068
Anexo 2.2.
Matriz de relacion
T=X(I-
X)A-1
a b; b, C1 C, C3 d; d, ds e &
a 1.000  0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
a 0.000  0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
as 0.000  0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
b 0.000  1.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
b, 0.000  0.000 1.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
c 0.000  0.000 0.000 1.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
c 0.000  0.000 0.000 0.000 1.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
s 0.000  0.000 0.000 0.000 0.000 1.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
d; 0.000  0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 1.000 0.000 0.000 0.000 0.000
d; 0.000  0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 1.000 0.000 0.000 0.000
ds 0.000  0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 1.000 0.000 0.000
0.000  0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 1.000 0.000
0.000  0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 1.000
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