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Resumen

En la actualidad un gran porcentaje empresas familiares del Ecuador enfrentan una gran
problematica a nivel organizacional. Por lo tanto el objeto de estudio de esta investigacion sera
de analizar como influye la direccion general en la sucesion de una empresa familiar de la
ciudad de Guayaquil, ya que a partir de ahi se podran evidenciar las falencias que existen dentro
de esta empresa para poder ejecutar un buen plan de sucesion que le permita transcender por
varias generaciones. Este proyecto esta dividido en tres capitulos, donde en el primero se
analizara de manera tedrica la situacion general de las empresas familiares, las teorias de un plan
de sucesion, cual ha sido el éxito o fracasos de algunos negocios que no lo tienen y las
normativas legales, este capitulo se comprobd la falta de un plan de sucesion por parte de la
Direccion General, el segundo capitulo se analiza la metodologia donde mostraremos un enfoque
mixto de caracter analitico-sintético, siendo el alcance de la investigacidn descriptivo, debido a
que se analizaran varios planes o teorias de sucesion, donde surgiran bases principales que se
adapten a la realidad del negocio, en el tercer capitulo se estructurara un diagrama de procesos
partiendo de los resultados obtenidos en el capitulo anterior donde sirva de guia para la
implementacidn de un plan de sucesion para esta u otra organizacion de igual tamafio que desee
implementarlo. De este trabajo se podra concluir sobre la situacion general del negocio

diagnosticado y se estableceran recomendaciones a seguir.

Palabras Claves:
Empresas familiares, Direccion General, Plan Sucesion, Diagrama de Procesos, Generacion
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Abstract

Currently, a large percentage of family businesses in Ecuador face a great problem at the
organizational level. Therefore, the object of study of this research will be to analyze how the
general direction influences the succession of a family business in the city of Guayaquil, since
from there the flaws that exist within this company can be evidenced to be able to execute a good
succession plan that allows you to transcend for several generations. This project is divided into
three chapters, where the first one will analyze in a theoretical way the general situation of
family businesses, the theories of a succession plan, which has been the success or failures of
some businesses that do not have it and the regulations legal, this chapter verified the lack of a
succession plan by the General Directorate, the second chapter analyzes the methodology where
we will show a mixed approach of an analytical-synthetic nature, being the scope of the
descriptive research, because it analyze several succession plans or theories, where main bases
that adapt to the reality of the business will emerge, in the third chapter a process diagram will be
structured based on the results obtained in the previous chapter where it serves as a guide for the
implementation of a plan of succession for this or another organization of equal size that wishes
to implement it. From this work, the general situation of the diagnosed business can be
concluded and recommendations to be followed will be established.

Keywords:

Family businesses, General Management, Succession Plan, Process Diagram, Generation.
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INTRODUCCION

Como lo menciona Lic. en Administracion de Empresas, (2016) La Direccion General de
una Empresa (DGE) es parte del proceso administrativo, en la que implica que un individuo
genere liderazgo, motivacion, cambio organizacional dentro la organizacion, esto conlleva a
que los administradores definan el caracter y el tono de la misma con la finalidad de que todas

estas decisiones generen un cambio que lleven al éxito.

En un mundo donde esta completamente Globalizado, como lo indica e-ducativa, (2018),
la direccidn general debe ser de forma correcta y no solo debe tratarse de dar 6rdenes sino que se
requiere que se tenga las capacidades necesarias para poder tomar decisiones, de tal forma que
estas cumplan con los objetivos de largo plazo, para asi, organizar los recursos humanos de
forma eficiente y que establezcan la capacidad de poder supervisar procesos productivos, para

lograr los cambios necesarios en cada uno del entorno que los rodean.

Como lo indica en su documento Ledn Machado, (2010) cuando una empresa familiar
inicia sus operaciones el fundador se constituye como Director General el cual incrusta su
liderazgo en la organizacién, sin embargo en la mayoria de los casos se considera a estos tipos de
lideres como autocraticos. Cuando la segunda generacion comienza a conocer el funcionamiento
de la empresa surgen diferencias, debido a que ellos llegan con nuevas ideas de innovacion para

el mejoramiento de los procesos y procedimientos del negocio que ayuden a la sostenibilidad en



el tiempo. Esta disconformidad entre generaciones crea un inminente riesgo a la sucesion de la

empresa familiar.

Como lo indica en su libro Gallo, (1998), la mayor problematica de los Empresas
Familiares es que los predecesores retrasan la sucesion, esto sucede cuando estan convencidos de
gue no es necesario o simplemente que no estan preparados, por tal motivo no resulta idoneo

plantear de manera formal y definitiva a los sucesores.

Dentro del negocio ferretero SERCOMEGA, la Direccion General mantiene la ideologia
de las operaciones y gestiones como se han venido haciendo por varios afios y al momento que la
siguiente generacion ingresa con nuevas ideas e innovaciones, que motivan a un cambio dentro
de la organizacién, es ahi cuando empiezan los temas de conflicto ya que la Gerencia no desea
cambios dentro de la organizacion solo por el simple hecho de que ellos desconocen los nuevos
métodos de gestidn, ya que lamentablemente estan austeros a la nueva tecnologia en la cual
ayuda al crecimiento del negocio tanto organizacional como de rentabilidad y puede conseguir

satisfacer mucho mejor a los clientes.

De acuerdo a lo antes mencionado se pudo determinar la siguiente pregunta general.



¢ Coémo la Direccion General influye en la sucesion dentro de las empresas familiares?

La Idea a Defender es:
La aplicacion de un proceso de sucesion dentro de las empresas familiares puede influir en la

transcendencia generacional de la organizacion.

Objetivo General

Analizar la direccion general y su influencia en la sucesion en el negocio ferretero “Sercomega”

de la ciudad de Guayaquil.

Objetivos Especificos

1. Construir un marco teérico que abarque las principales teorias sobre Direccién General y
sucesion.

2. Diagnosticar como se encuentra actualmente este negocio familiar ferretero
SERCOMEGA.

3. Proponer un plan de sucesion efectivo para el negocio familiar ferretero SERCOMEGA.



Justificacion

Este proyecto de investigacion tiene un aporte:

Aporte Practico: Este plan de sucesion efectivo permitira hacer una radiografia a
“SERCOMEGA” negocio Familiar del sector ferretero, para poder tomar una accion y de esa
forma tengan una transcendencia en el mercado y se puedan mantener las plazas de trabajo y
aumentarlas; y con ello generar una sostenibilidad estructural que tengan un impacto positivo a

nivel operativo y financiero de este negocio.

Tipo de Investigacion

El tipo de estudio es descriptivo puesto que analizara la situacion del negocio ferretero
Familiar SERCOMEGA. El enfoque de la investigacion es mixto ya que se recurrira a elementos
cuantitativos y cualitativos para analizar el objeto de estudio. Seguido de lo anterior el método
que se utilizara es de caracter analitico-sintético, pues parte de una realidad para luego aterrizarla
en algo especifico. Las técnicas de investigacion son; la observacion directa, la revision
documental y finamente la revision bibliografica correspondiente. Asimismo se utilizaran

herramientas como; series de datos, entrevistas y grupos focales.



Explicacion de la estructura.

Capitulo 1.
Se recopilar informacion sobre la problematica que ha tenido a lo largo del tiempo hasta
la actualidad las empresas familiares en general, ademas se obtendran diversas opiniones sobre el

actual problema durante el proyecto de desarrollo.

Capitulo 2.
En este capitulo se diagnosticara el negocio ferretero por medio de proceso entrevistas y

analisis de la problemética en general.

Capitulo 3.

En este capitulo se analizara el planteamiento para que se pueda dar una solucion a la
problematica del negocio ferretero SERCOMEGA, también para conocimiento general de las
empresas familiares para que se pueda realizar un buen proceso de sucesién para que las

organizaciones logren sobrevivir a los cambios generacionales.



CAPITULO I.

MARCO TEORICO.



1. Marco Teorico

1.1. Empresas Familiares.

1.1.1. Empresa familiar

1.11.1.

Definiciones

Tabla 1 : Definiciones de Empresas familiares

AUTOR ANO DEFINICIONES
Barnes y Hershon 1976 Org'a.nlzamon controlada y administrada por uno o varios miembros de una misma
familia.
Rosenblatt, Demik, Es aquella en la que la mayoria de la propiedad o el control radica en una Unica
1985  familia y en la que dos o mas miembros de la familia participan o participaron en
Anderson y Johnson su momento.
Es la que ha sido fundada por un miembro de familia y se ha transmitido o se
Bork 1986 . .
espera que se transmita a sus descendientes.
Lansberg, Perrow y 1988 Es una organizacion en la cual los miembros de la familia tienen control legal sobre
Rogolsky la propiedad.
La empresa que seré transferida a la siguiente generacion de la familia para que la
Ward y Dolan 1988 L
dirija o controle.
Barry 1989 Aqguella que, en la practica, esta controlada por miembros de una Unica familia.
Una empresa en la que una sola familia posee la mayoria del capital y tiene un
Gallo y Sveen 1991  control total. Los miembros de la familia también forman parte de la direccion y
toman las decisiones mas importantes.
Cualquier empresa en la que varios miembros de la familia asumen la direccion o
Jaffe 1991 una responsabilidad activa como propietarios. Lo esencia de este tipo de
organizaciones es que se comparte la sangre, el trabajo y la propiedad de la
empresa.
Una organizacion en la que las principales decisiones operativas y los planes de
Handler 1994  sucesion en la direccion estan infuidos por los miembros de la familia que forman
parte de la direccion.
Es una frma en la cual fundadores y herederos han contratado a gestores
asalariados, pero siguen siendo los accionistas decisivos, que ocupan cargos
Church 1996 - L . . . - .
ejecutivos y de direccion, y ejercen una infuencia decisiva sobre la politica de la
empresa.
Es una empresa cuyo control fnanciero esta en manos de uno o mas miembros de
Aronoff y Ward 1996 . P 4
la familia.
Stern 1996 Es en la que los propietarios y los directores miembros representan una o dos
familias.
Carsrud, Perez Es aquella en la cual la propiedad y las decisiones estdn dominadas por los
1996 . . .
Torres Lara y Sachs miembros de un grupo de afnidad afectiva.
Gersick, Davis, Aquella organizacién en la cual la propiedad de los medios instrumentales o la
McCollony 1997  direccion se hallan operativamente en manos de un grupo humano entre cuyos

Lansberg

miembros existe relacion familiar.




AUTOR

ANO

DEFINICIONES

Calavia

Jaume (1999),

Neubauer y Lank

Grabinsky y Steider

Le Van.

Davis y Harveston

Gutiérrez

Dyer
Belausteguigoitia

Escalona

Vélez et al.

1998

1999

1999

2000

2000

2001

2002

2003

2003

2008

2008

Es aquella cuya propiedad total o més signifcativa pertenece a uno o varios
propietarios unidos por lazos familiares y alguno de sus miembros participa en los
organos de gobierno y direccion, cuyo funcionamiento estd sometido a unos
determinados principios o cultura con la clara intencionalidad de ser transmitida a
Aquella organizacion de caracter econdmico cuyo objeto principal sea la
produccion o comercializacion de bienes o servicios, Y cuya propiedad pertenece,
en su totalidad o en una mayoria, a un grupo de personas unidas por un vinculo
familiar, habitualmente los descendientes del fundador.

Aquella empresa, sea unipersonal o sociedad mercantil de cualquier tipo, en la
que el control de los votos esta en manos de una familia determinda.

Es aquella cuya propiedad, direccion y control de las operaciones esta en manos
de una familia, quienes toman las decisiones basicas estratégicas y operativas y
asumen por completo la responsabilidad de sus acciones.

Empresa donde la propiedad y el control estan en manos de una familia, y dichos
miembros familiares ocupan puestos decisivos en la compafiia.

La interaccion entre empresa y familia establece el caracter bésico de estas
organizaciones y defne su singularidad.

Un grupo de personas, unidas en su mayoria por lazos de sangre, aunque no
necesariamente, y de amistad, que comparten unos valores comunes, en busca
siempre del bien de la empresa y de la familia.

Organizacion en la cual las decisiones con relacion a su direccion y control son
infuidas por la relacion de aquella con una o varias familias.

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

Una union primordial entre la empresa y los miembros familiares que la integran
que fortalece los valores socioeconomicos.

Es aquella en la cual las personas de una o mas familias ligadas por vinculos de
parentesco poseen la sufciente propiedad accionaria de la empresa, el control de
las decisiones y aplican un modelo de gestion interdependiente con el proceso de
sucesion.

Fuente: Elaboracion propia



1.1.1.2.  ¢Qué son las empresas Familiares?

Como lo menciona Camino-Mogro & BermUdez-Barrezueta, (2018), en su expedientes
de “Empresas Familiares del Ecuador”, las empresas familiares (EF) son una de las estructuras
productivas mas antigua del mundo y que tienen un gran impacto en los aspectos socio-
econOdmicos de cada pais, se tiene entendido que Empresas Familiares estan asociados con
pequefios negocios y que han pertenecido a una familia por varias generaciones , pero, sin
embargo grandes organizacién pertenecen al esquema de EF como son: Novartis, Roche,
Walmart, Facebook, InBev, Oracle, Samsung Electronics, Volkswagen, Nike, etc. Como nos
indica (Martinez Echezérraga, 2013) en su libro Empresas Familiares, existen tres caracteristicas

principal que debe tener la organizacion.

La primera es que siempre esta manejada por una familia, esto se debe por el manejo de
privacidad de la misma. En Ecuador por lo general son PYMES, la familia fundadora o el

fundador tiene entre el 80 y 100% de la propiedad.

La segunda caracteristicas de las empresas familiares que son dirigidas por algin
miembro de la familia. Sin embargo a medida que tienen un crecimiento organizacional, estos
pasan al Directorio, donde se encargan de la supervision y del gobierno estratégico de la

organizacion y ceden la gerencia a manos profesionales no familiares.



La tercera es el deseo que la obra del fundador perpetue a lo largo del tiempo, por medio
de sus futuros herederos, mientras las empresas familiares y todas sus generaciones cumplan
estas tres caracteristicas, no solo que serdn méas auténticas, sino que podran tener mas

competitividad en el mercado y tendran un crecimiento organizacional correcto y oportuno.

Como lo expresa (PRESS, 2013) en su libro las Empresas Familiares (EF) del conflicto a
la eficiencia, una EF se caracteriza por tener una mezcla de: negocio, familia y propiedad, esto
significa que cada persona que tiene que estar dentro del negocio familiar tiene que ser:
accionista, empleador y familia, todas estas funciones forman parte del sistemas

interrelacionados de una de la organizaciones mas complejas del mundo.

También nos menciona que los miembros de la familia es uno de los principales motor
para el propietario de una EF ya que sus miembros proporcionan las nuevas ideas y las nuevas
energias para seguir esforzandose por los objetivos y eso provoca que busque que su empresa sea
firme y duradera no solo para esta generacién sino para las siguientes. De estas teorias surge la

siguiente imagen.
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NEGO

EMPRESA
FAMILIAR

Figura 1: Mezcla de las Empresas Familiares.

Segun El Telégrafo, 2018 nos indica en su articulo de economia, que considerando que
el tejido de la empresas familiares del Ecuador esta compuesto por el 90,5% hasta finales del
2017, se informa que ese porcentaje aporta en el PIB con un 51%, estas EF son las que generan

alrededor de 1,6 millones de empleos.

Segun (Barroso Martinez & Iglesias, 2014) en su libro nos indica que debido a la falta de
una teoria basica de empresas familiares, en ocasiones, imposibilita ciertas comparaciones entre
estudios o regiones, no obstante todas las definiciones de empresa familiares tienen un
convencimiento de que la empresa y la familia son dos instituciones totalmente diferentes tanto

en objetivos como en sociedad.
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1.1.2. Laempresa como sistema.

Como nos indica (PRESS, 2013) en su libro Empresas de Familia, Del conflicto a la
eficiencia, las empresas son sistemas sociales, y sabemos que un sistema social esta
conformado por diferentes personas que se relacionan permanentemente y que todas sus acciones
tienen una influencia reciproca todo el tiempo, esto nos hace notar que cualquier accion que se

realice en un rincdn de la empresa tarde o temprano influira en el resto de la organizacion.

Cuando se piensa en una empresa cComo un sistema tiene sus ventajas, ya que nos
permite comprender los fendbmenos que, de alguna manera, serian incompresibles. Nos facilita
relacionar procesos unos con otros y asi se visualizan las relaciones, lo que conlleva a tomar las
decisiones correctas para la organizacién dando un plus de eficiencia y eficacia e

inmediatamente se visualiza ante nuestros clientes.

Tabla 2: Propiedades de los sistemas

CONCEPTOS DEFINICIONES.

El sistema trasciende con amplitud las caracteristicas de los clientes.

No es una sumatoria de componentes sino que posee una complejidad y una

Totalidad _J originalidad propias.

Cualquier Cambio en una de las partes afecta a todas las demas

Todas las areas estan interconectadas de manera permanentes

La informacion circula hasta llegar al lugar inicial para ser corregida o ampliada
constatemente.

_ Los mecanismos de retroalimentacién (Feedback) funcionan de tal forma que
Autorregulacion _J permitan la estabilidad y los cambios del sistema.

Cambio y estabilidad): . L. . L . .
(¢ y ) La circulacién de informacién es constante y en todas las direcciones.

Permite que una empresa sostenga su identidad a traves del tiempo.
Las modificaciones que se producen dentro de un sistema.

Son totalmente independeientes de las condiciones iniciales.

Equifinalidad —/ - P . .
q Derivan mas bien de los procesos internos del sistema y de las pautas

estipuladas.

Condiciones iniciales iguales pueden surgir resultados diferentes.

Fuente: elaboracion propia
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Si un estado se maneja de forma independiente de las condiciones iniciales, estas no se

podrian considerar como “causa”. Sabemos que ademas desde diferentes condiciones iniciales se

podria llegar al mismo sistema, esto es de vital importancia ya que nos permite a tener en cuenta

los diferentes factores que intervienen en algln proceso especifico y fundamentalmente cuando

estamos frente a un problema o un proceso de cambio.

1.1.3. Tipologia

Dentro del articulo de (Zamudio et al., 2014) nos dice que las empresas familiares son

poseedoras de varias caracteristicas que las diferencian de otras organizaciones, estas diferencias

tienen varias dimensiones que pueden ser: la propiedad, las relaciones afectivas, la vision, el

poder y control, la continuidad del negocio, la legitimidad, la capacidad de dirigir, la valoracién

de la propiedad, la disciplina, la comunicacion, etc.

familia

Gallo & Amat (2003)

Evolucion

Actitud/Voluntad Relacion
(Sucesion/Continuidad) familia-
Empresa
Sonnenfeld Shanker &
988) Atrachan (1998) .
_(1988) Gallo & Amat Desempeiio y
Generacional Gallo (1995) (2003) Direccion
O., Davis (2004) Basco & Perez e\
ly. e, Poza (2005) (2007, 2009) P
(,,, %, o, Qe M
5z (7o >
%%, o, 85 S
P e N (<2
(> ’/yg ~ L&
%, % Q
) Transformacion
Tamano Perkins (1992) Litz (2008)
o
N &2
A “
<\ (=)
y oY% N
Aportacion de la <

Nivel de diversificacion

3¢ 2
Gallo (1992) (Metafora botanica)

Relaciones de trabajo

Figura 2: Tipologia de la Empresas Familiares
Fuente: elaboracion Propia
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Todas estas tipologia se encierran en la “ACTITUD/VOLUNTAD?”, ya que todo se
podria definir por la Actitud o la voluntad de seguir a la sucesion o continuidad de la empresa
por parte de los herederos y fundadores de la EF, por lo general se mide desde el punto de la
actitud cuando se forma el proceso de sucesion para dejar los puestos, sin embargo estos
vigilante la empresa de muy cerca para observar el minimo error de los sucesores y asi de esa

forma regresar a “rescatar” la organizacion de las malas decisiones de la nueva Gerencia.

1.1.4. Ciclo de vida

Segun (FAINSILBER, 2016) en su articulo nos indica que las etapas de desarrollo del
aspecto de propiedad de una Empresa Familiar (E.F.) se debe examinar a profundidad ya que la
estructura familiar tiene una evolucion natural, ya que las proyecciones es que una organizacion
familiar siempre sea propietaria de la misma. Ricardo Fainsilber dice que para una E.F. pueda
sobrevivir a las transiciones intergeneracionales, esta estructura debe ir evolucionando pasando

por las siguientes etapas:

a) Duefio Controlador.- como es de conocimiento general cuando una empresa comienza
sus actividades comerciales, el fundador es el que tiene el control absoluto sobre las
decisiones del negocio, en esta etapa existe un compromiso importante de parte de él
ademas sabiendo que contiene una estructura muy simple. El reto en esta etapa es la

planificacion que tiene el fundador en temas de desarrollo y de sucesién de la
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b)

1.15.

Organizacidn, esto permitird que la siguiente generacion obtenga autoridad y poder que

necesitan para dirigir el negocio.

Sociedad entre hermanos.- Esta etapa comienza cuando el fundador fallece y como por
lo general no existe un plan de sucesion, la empresa se divide en partes iguales hacia los
hijos e intentan realizar el manejo de la misma como lo mejor podrian hacerla, sin
embargo en esta etapa por la falta de planificacion podria derivar en conflictos si entre
hermanos no llegan a ponerse de acuerdo.

Consorcio de Primos.- En esta etapa son pocas la empresas que existen en Ecuador y
Latinoamérica ya que llegan entre el 5 al 10%. Estan conformadas entre primos de ler y
2do grado, llegar a esta evolucién de la E.F. es la mas avanzada de la propiedad ya que al
momento de existir diversas generaciones y ramas familiares aumentan la complejidad de

las relaciones interpersonales y la toma de decisiones oportunas.

Etapas y transiciones: Gestion en el cambio de empresas familiares

Segun el autor del modelo de los tres circulos (Gersick, Lansberg, Desjardins, & Dunn,

1999), este se ha convertido en el principal paradigma de las empresas familiares a nivel

mundial, ya que se considera un sistema complejo por esta compuesto por tres subsistemas:

propiedad, empresa y familia, ya que este nos provee la dindmica en un momento determinado

este modelo tiene una particularidad ya que se enfoca en las transiciones.

15



Propiedad

Ve \

/\Y\

AN

Figura 3: Modelo de los tres Circulos

Empresa

Fuente: Clasicos FBR en espafiol

Segun los autores (Molina-Parra, Botero-Botero, & Montoya-Monsalve, 2016) del
modelos de empresas familiares nos indica que en la época de los afios 70 se consideraba que la
empresas familiares estaban estructurada por dos grandes sistemas: la empresa y la familia; afios
después, segun varias investigaciones y analisis se determind que los grandes inconvenientes no
provenian de estos dos sistemas sino de la confusion entre la propiedad y la gestion, ya que los
miembros de las familias no lograban identificar que entre ellos existia dicha propiedad,
entonces es cuando nace el modelo actual de los 3 circulos: “FAMILIA, PROPIEDAD Y

EMPRESA”.

Se determin0 que las empresas familiares tiene tres evoluciones en paralelas ya que, no
solo evoluciona la organizacion sino la familia y la propiedad y esto conlleva a ciertos conflictos

internos cuando no estan bien determinados los procesos de lo mismo y esto provoca que dichos
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negocios desaparezcan o sean transferidos a personas ajenas a la familia, ya que no realizan una

evolucidn en paralela, a continuacion podremos ver el proceso evolutivos de la propiedad,

familia y empresa:

Madurez

Expansidn/

Arranque

(Creaciém nueva| ~

Evolucion de la
propiedad

Formalizacién [~

empresa)

Empresario
[*=~.

controlador ™,
-

Familia Ingreso en la Trabajo Traspaso de la
empresaria empresa conjunto batuta
joven
2 A /
/ AN N\ AN

Sociedad de
hermanos

>

Consorcio de -
Irimos
[ //

Evolucion de la
empresa

Evolucion de la
familia

Figura 4: Modelo Evolutivo.

Fuente: Clasicos de FBR en espafiol
Elaborado por: Gersick, Lansberg, Desjardins, Dunn

1.1.6. Gobierno de la empresa familiar.

Como nos indica (Martinez Echezarraga, 2013) en su parte 1V de su libro, el gobierno de

una empresa familiar (E.F.) maneja en su totalidad los tres circulos y las relaciones entre ellos

como sistema, por lo tanto el gobierno de una E.F. es muy diferente a la administracion de la
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misma ya que esta maneja y gestiona el dia a dia de los negocios es decir mira

independientemente cada circulo (familia, empresa, propiedad).

Con frecuencia los empresarios familiares saben cdmo manejar muy bien los negocios,
pero a su vez descuidan los otros circulos que los involucran, y esto a su vez provoca conflictos
de todas formas posibles, es asi como nace el dicho “Administrar bien los negocios de la

empresa es condicion necesaria, pero suficiente, también hay que aprender a gobernarla”.

A este Gobierno familiar dentro de Ecuador se lo conoce como: “El Directorio, Consejo
de Administracion o Junta Directiva”, y este es el organismo de gobierno que vincula la empresa
con la propiedad, tiene como mision velar por el beneficio de los accionista o duefios, y por el
buen manejo de la organizacion por parte del Gerente General o Administrador y de los demés

ejecutivos en el caso que lo hubiera.

Desgraciadamente en Ecuador y en Latinoamérica, El Directorio es creado para cumplir
con los efectos legales y no cumple con verdaderas finalidades con el cual fue creado que es ser
un rol decisivo para el presente y futuro de la Empresa familiar, en algunas ocasiones incluso
realizan actas ficticias o solo se retnen dos o tres veces al afio, en el pais solo Empresas
consideras grandes mantienen un directorio conformado por familiares y personas ajenas a la
familia e incluso a la empresa ya que buscan mayor fuente de opiniones para el beneficio de la

organizacion. Sin embargo las consideradas Mipymes esta figura legal no forma parte de ellos.
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Propiedad

Asamblea de
accionistas

Consejo de
Administracian

Empresa Familia

Consejo de Familia

Figura 5: Organos De Gobierno y su Interaccion en la Empresa Familiar

Fuente: Elaboracién Propia

A pesar de que el autor anterior nos explica como debe ser el Gobierno Familiar, los
autores (Aranguren & Garrido, 2010) nos indican que no existe una definicidn concreta de un
buen gobierno corporativo ya que existe una disconformidad en la practicas formales e
informarles en las regulaciones de la relaciones entre los administradores y todos los accionistas.
Si bien es cierto que esto nace en el mercado de valores, no significa no se pueda aplicar de
forma eficiente en las organizaciones que no cuentes con un accionariado difundido dentro de la
bolsa, uno de las obligaciones de este gobierno es la determinacidn transparente del sucesor

luego de la salida del lider fundador.
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1.1.7. Protocolo familiar

Segun (Soto Figueroa, 2019) define a un Protocolo familiar como un acuerdo firmado
entre la familia para poder regular el sistema econdmico y profesional entre ellos, esto se debe a
que deben garantizar la continuidad y viabilidad de la organizacién en el traspaso a las siguientes
generaciones. Los miembros de la familia que firman en el Protocolo estan obligados a cumplirlo

bajo los parametros establecidos ya que se trata de un documento de estructura juridica.

En su publicacién (Davila, 2019) sobre el protocolo familiar nos dice que este es un
conjunto de acuerdos suscritos por socios o terceros que siempre deben guardar un grado de
vinculo familiar entre si, y que esto afecta a una organizacion, este pacto por general se da
cuando la organizacidn crece en su complejidad de estructura y familia, y conjuntamente con ese

crecimiento de haber un interés comdn.

La (EAE, 2019) nos dice que el Protocolo familiar es un mecanismo que solo tienen el
privilegio de utilizar la empresas familiares y en la cual se expresa la voluntad consensuada de
cada una de los integrantes de la familia, ademas se regulariza las situaciones conflictivas que
puedan aparecer en la compafiia, a continuacion se propone algunas pautas para elaborar un

protocolo eficaz que tenga utilidad y vigencia futura:

- Definir principios generales: es decir no se puede solucionar posibles causas futuras en

el presente.

20



- Ser Breve: aunque elaborar el Protocolo Familiar es un proceso muy complejo, el acta
debe ser lo méas sencillo posible ya que de esa habra mayor eficiencia en el traspaso de las
ideas, valores y principios.

- No intentar atarlo todo: las descendencias deben encontrar sus propias soluciones a los
problemas.

- El protocolo es solo una GUIA para la relacion entre familia y empresa.

- Busca el enfoque propio: Cuando se crea un protocolo debe adaptarse a la naturaleza de
la organizacion, por lo tanto no solo debe ser un documento o figura mas de la empresa

- No tener miedo a lo intangible: esto quiere decir que siempre deben regir los valores y

principios de los miembros de la familia y asi como los de la empresa.

Una que analizamos estos varios conceptos de “Protocolo Familiar” podemos resumir

que el este tiene que tener estas caracteristicas que a continuacion la detallamos:

a) Voluntariedad.- como nos indicas en los conceptos anteriores esto es un proceso
voluntario que los miembros de la familia se autorregula, ya que estan convencidos de
que esto sera una ventaja para favorecer el relevo generacional sin causar ningun tipo de
conflictos entre ellos y esto es una decision libremente elaborado.

b) Prevision.- en un intento de anticiparse y asi poder objetivizar las situaciones que

puedan presentarse en el futuro y tener posibles soluciones cuando esto ocurra.
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c)

d)

Particularidad.- el protocolo familiar es un documento que ha de adaptarse a las
circunstancias exclusivas de cada familia empresaria.
Legalidad.- este acuerdo, acta, pacto, no poseera mas limites para la eficacia de lo que no

deriven de su legalidad.

Para poder realizar un protocolo familiar eficaz no existe un formato o estructura Gnica

para el mismo, esto va a depender estrictamente de la empresa que lo elabora, pero sin embargo

se pueden considerar algunos aspectos basicos como guia para el proceso de elaboracién los

cuales son:

a) Ambito del Protocolo. Empresa, bienes y personas involucradas.

b) Mision y valores de la familia

c) Implantacién, estructura, composicion y funcionamiento de los 6rganos de gobierno de la
empresa, director general y comité ejecutivo.

d) Implantacion, estructura, composicion y funcionamiento de los 6rganos de gobierno de
la familia.

e) Criterios a seguir para evitar mezcla del patrimonio familiar con el de la empresa.

f) Reglas y principios para contratacion, evaluacion y remuneracion de los familiares que
trabajen en la empresa.

g) Situacion accionarial. Distribucion del capital y pautas que contintan en la transmision y
en la valoracion de las acciones.

h) Politica de los dividendos
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i) Papel y contribucion de la familia para el ambito de la familia.

j) Definicion del codigo ético del comportamiento derivado.

Segun los autores del libro “la gestion de la empresa familiar” (CASILLAS BUENO,
DIAZ FERNANDEZ, RUS RUFINO, & VASQUEZ SANCHEZ, 2014) nos dicen que unos de
los mejores momentos para poder llevar acabo el Protocolo Familiar, es primero cuando existe
en la familia un lider claro y con autoridad moral, segundo, cuando una mayoria importante o
todos se sienten convencidos de regular ya que se encuentra en un crecimiento significativo
debido al éxito empresarial ya que esto tiene un impacto entre la familia y empresa, sobre todo

saber que esta decisién tendra un efecto que todo vaya bien en la organizacion.

Una vez estipulados los objetivos del protocolo, nos dicen que este busca lo siguiente:
e Estabilizar y armonizar las relaciones familiares.

e Conseguir el bien comun de toda la familia.

1.2.  Sucesion de Empresas.

1.2.1. Introduccién a la sucesién

Segun los autores (Freire & Pico, 2015) del articulo de la Universidad Catolica de
Ambato, nos dicen que a pesar de que las empresas familiares influyen en la economia de
cualquier pais, en el Ecuador estas son muy vulnerables a las condiciones del mercado y

problemas de la familia, siempre se ha buscado el causante de esta problematica, sin embargo se
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ha enfocado que una de las principales efectos son los cambios generacionales, que son muy
frecuentemente observado como debilidad ya que las estadisticas asi lo reflejan ya que apenas
solo el 30% logra un traspaso a la 2da generacion y 15% a la 3era generacion. Nos indican que
existen varias razones por las que estas empresas no logran una sucesion efectiva 'y a
continuacién mencionamos algunas:

a) La carencia de un sistema administrativo.

b) Operacion con un sistema inadecuado.

€) Manejo ineficiente de los recursos.

d) Carencia del control de la familia.

Segun (Johannes Ritz, 2018) en la entrevista con la revista lideres nos dice que de las
empresas familiares del Ecuador que existen solo apenas el 2% han planifica la sucesion de la
misma, esta cifra es muy baja y se asimila a tendencias de otros paises, y en donde solo el 11%
Ilegan a una tercera generacion. Este dato es muy poco alentador, en especial si queremos que

este tipo de empresas transciendan en el tiempo.

1.2.2. Planificacion de sucesion.
Nos dice (Soto Figueroa, 2018) en su libro, cuando comenzamos a dialogar de la
sucesion de una empresa familiar comienza a brotar muchas incognitas, como por ejemplo:

¢Cuando es el mejor momento para poder a planificar la sucesion?, y asi muchas mas, pero

24



segun lo investigado y analizado en los puntos anteriores podemos dar a conocer que cuanto méas
temprano se empiece con la planificacion del proceso de la sucesion, esta ser mas exitosa.

Asi mismo (Soto Figueroa, 2018) insiste que cuando se logra un clara correlacion
correcta entre el tiempo que se le ha dedicado a la proyeccion de la sucesion y a la continuidad
de la empresa en poder de la familia, por lo tanto entre mas pronto se comience a planificar la
transicion generacional de la organizacion, mayor serd la disposicion de la familia y asi seria
capaz de llevar las rienda del negocio, cuando llegue el momento, esto es lo que debe tener en
cuenta un empresario cuando esta dispuesto a traspasar la empresa a la proxima generaciéon y

tendra un efecto positivo.

En su libro de sucesion empresarial (Soto Figueroa, 2018) nos dice que por lo general
este proceso debe comenzar a iniciarse al menos con un 15 afios de que sea necesaria la
transicion, y esto se debe a que como hemos mencionado antes es un reto muy delicado y
complejo a la vez y que tanto el fundador como el sucesor deben afrontarse lo més antes posible
y este debe formarse dentro de la propia entidad para evitar sorpresas que aun asi podria surgir.
Por lo tanto planificar se constituya un excelente defensa contra los sentimientos que siempre
responden a planteamientos racionales del ser humano, ya que con la planificacion y preparacion
del sucesor se rehusara a entregar la empresa a todos sus hijos por partes iguales o darle la

sucesion al primogénito, a continuacion veremos ciertos costos.
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- Yaque una primera consecuencia de una eleccion fallida, es la escapada de los que
pueden estar mejor preparados ya sean estos familiares 0 no ya que estan conscientes de
que se utilizaron criterios diferentes a los profesionales.

- El sucesor puede verse rechazado por su propio negocio incluyendo a los directivos y
esto sucede porque no se conocid el relevo con anticipacion suficiente.

- Es muy comun que los sucesores no preparados por el plan de sucesion venda sus
acciones a terceros, por no verse preparados para liderar la organizacion.

- Improvisan cuando hay conflictos familiares o empresariales y estos resultan caros para
la misma.

- Existe una mayor motivacién de los empleados y de los altos directivos para el

cumplimiento de los objetivos de la organizacion.

1.2.3. Revisidn literaria de Planes de sucesion.

Segun (Deloitte, 2010) una organizacion que decide tomar decisiones improvisadas es
incapaz de anticipar cambios y se vuelve vulnerable. Para poder proponer un proceso
estructurado que se pueda definir el camino a seguir. Toda organizacion dentro de los planes de

prevencion que debe tener en cuenta es la sucesion del fundador, o administrador actual.

Esta decision puede definir el dinamismo empresarial de la organizacion y asi poder
asegurar la permanecia generacional de cualquier negocio, las sucesiones siempre seran un paso

decisivo e inevitable, cuando se trata de empresas familiares, este es un tema de gran relevancia
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ya que no solo se trata de garantizar el futuro del negocio sino de hacer prevalecer las relaciones

familiares tanto dentro como fuera de la misma.

Esta gran firma indica que cuando se elige un sucesor se debe tener en cuenta las
capacidades profesionales, las competencias, las habilidades personales, el interés del negocio o
departamento, deben identificar que puesto dentro de la organizacion desea ocupar ya que puede
ser dentro de la alta Gerencia, puestos claves intermedios o parte del consejo familiar, también
nos indica que se debe designar una tarea al predecesor, para que este pueda tener un rol
fundamental dentro de la organizacion y asi pueda colaborar con su experiencia a la nueva

generacion.

Segun el autor (Soto Figueroa, 2018) de su libro sucesion de empresas nos dice que las
empresas familiares tiene como esencia forjar un plan de sucesion en la cual no solo se traspase
un puesto sino que intercambien las experiencias, el conocimiento, las habilidades y el deseo de
garantizar la continuidad de la organizacién a través del tiempo y que sea de ejemplo para las
generaciones futura de la familia, y este proceso debe seguir 4 pasos fundamentales para un

correcto proceso de sucesion:

A) Incubacion.- En este periodo comienza desde los afios de infancia del posible sucesor o

sucesores hasta que llegue a la edad que pueda incorporarse en la empresa familiar, esta
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B)

C)

D)

etapa es una de las mas importante porque es en la que siguen los pasos de padres y se va
familiarizando con el negocio, y se fomenta las bases para una buena sucesion.

Eleccion del sucesor.- esta etapa es precedida por el predecesor o duefio de la
organizacion, este es un proceso muy delicado el cual debe ser pensado cuidadosamente,
Esto siempre varia de acuerdo a la familia y al tipo de empresa, ya aqui se toman en
cuenta varios aptitudes como el interés por el negocio, habilidades, formacion académica,
confianza y la experiencia que ha adquirido.

Gestion conjunta.- cuando se tiene al sucesor seleccionado se inicia la fase a que este
pasa a trabajar tiempo completo en la empresa familiar, y esto tiene una simultaneidad
entre el predecesor y el descendiente de la organizacién, aqui se identifica 3 posibles
caminos.

a) Comienza a trabajar en la parte inferior del organigrama.

b) Proponerles puesto de directivos.

¢) Que asuman un proyecto especial, siguiendo las indicaciones del predecesor.

Salida del predecesor.- Para esta etapa se debe analizar que puesto se le podria asignar
un puesto de consejero como:

- Consejo de Administracion,

- Colaboracion interna,

- Colaboracién externa,

- Rentas personales,

- Pensiones.
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Cuando los directivos de la empresa Juan Marcet Cia. Ltda., planificaron su retiro y darle
el paso a la nueva generacion lo comenzaron en el afio 2011 cuando la 3era generacion ya se
habian preparados profesionalmente. Ellos analizaron el futuro de la organizacion y del sistema
Macroecondmico del pais y asi determinar el momento clave del traspaso, pudieron determinar
los valores y competencias ya que todos los hijos(as) pasaron por las &reas sensibles de las
empresas conociéndola desde el fondo y comprometiéndolos con la misma y pasaron varios afios
cuando hicieron las evaluaciones de los posibles candidatos para manejar el timén de cada
negocio del grupo y en el afio 2015, la nueva generacion es la administradora del grupo
corporativo cabe recalcar que los predecesores estan en puestos de asesoramiento de la nueva
Direccidn General. Esta es una empresa que esta por su “Tercera Generacion” y es una de las

que ingresan dentro del 15% que llegan a esta etapa.

1.2.4. Factores que impiden la planificacion en la sucesion.

Siempre se han visto que las principales problematicas que existen es cuando el fundador
hace referencia a su resistencia de retirarse del puesto debido a que creen que pierden poder y
respeto en la empresa y en la familia y esto se ha venido viviendo con el pasar los afios en
especial en organizaciones de Latinoamérica, una vez analizado esto los indicadores que suelen

retrasar este proceso pueden ser los siguientes motivos:

- Afectaciones psicoldgicas por la Gltima etapa de su vida.

- Elevada edad.
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- Creencias de perder status social logrado.

- Miedo a perder todo lo logrado durante varios afios de esfuerzo.

- No aceptan que sus facultades sean limitadas dentro de la organizacion.
- Laidea de que los sucesores no estén completamente preparados

- Posibles sucesores no deseen trabajar en la empresa familiar

- Malas experiencias anteriores.

1.2.5. Tipos de personalidades.

(Soto Figueroa, 2018) en su libro detalla varias personalidades que adopta el predecesor
cuando realiza su retiro dentro de la organizacion, pero esta personalidad resulta un factor
determinante para la efectividad de la préxima generacion en el manejo de la empresa y las
posibles posturas de los propietarios son las siguientes cuatro:

a) Monarcas.- en esta categoria los predecesores se resisten a la sucesion, debido a que
transcurrido el tiempo creen que han logrado una mision heroica (poder, status,
economia, creacién de algo importante), como el control sobre sus colaboradores y
piensan que constantemente esta en peligro todo lo conseguido.

b) Generales.- en este grupo son los empresarios que no aceptan en su totalidad la transicion
porque extrafan el status y la posicién social que el mando les ha otorgado, por tal
motivo no descuidan su puesto hasta que le soliciten su renuncia y a pesar de eso siempre

tiene un plan para regresar al poder, y esperan la menor dificultad para volver a la
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empresa expresando que su sucesor no tiene la capacidad necesaria para enfrentar dichas
problematicas.

c) Embajadores.- este tipo de lideres es todo lo contrario a los monarcas y generales, ya que
estos pueden dejar el cargo con facilidad y elegancia y participan continuamente como
asesores o tutores de los sucesores.

d) Gobernadores.- esto tipos empresarios dirigen su vida y sus objetivos a otras vocaciones

ya que no mantiene ningun tipo de contacto con los nuevos dirigentes.

1.3.  Metodologia del negocio

El negocio familiar ferretero “SERCOMEGA” inicia sus actividades de comercio en el
afio de 1989 con un objetivo claro que es ayudar al pequefio artesano con los productos que
comercializa, gracias a una buena administracién y a la vision empresarial de su fundadora esta
organizacion logro combatir con una las peores crisis del Ecuador que entre los afios 1999 y
2000 cuando algunos banco cesaron sus actividades y con el cambio de moneda del Sucre al
Dolar Estadounidense, crisis que afecto en especial a pequefias empresas como esta, y que

algunas no pudieron sobrevivir.

Hasta la actualidad el negocio ha sido manejado por su fundadora en la cual ha sabido
mantener el mismo, utilizando para su operacion normal los mismo procesos que se llevaban en
afios pasado, cuando ingresa la segunda generacion a tratar de dirigir la organizacion, no se llevo

L9

una planificacion de sucesion, sino que “cedio” el mando sin consultar a los demas familiares
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que trabajan en la organizacion y sin saber si estaban preparados para un cambio de mando, es
ahi cuando comienza el conflicto con los demas familiares y con la Presidencia Ejecutiva,

cuando se trataron de manejar cambios de procesos, cambios en el manejo de personal, etc.

Como no hubo esta transicion correcta, no se podia manejar como se esperaba el negocio
y comenzaron los famosos conflictos entre los miembros que se encontraban trabajando en el
negocio familiar, lo cual obligo el cambio de mando y la futura retirada del sucesor de la
empresa, ya que en ese momento la nueva Direccidn General influyo en esa sucesion anticipada

por los muchos desacuerdo que mantenian.

A la fecha no ha analizado el futuro del negocio ya que la siguiente generacion ha decido
no participar por el momento en las decisiones del mismo debido a todos los conflictos sucedidos
en afios anteriores, y por ende no ha vuelto a planificar correctamente dicha sucesion de tal
forma que transcienda el negocio en préximos afios, y la actual Direccion General no ha

motivado para que esto sucedo.
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Contable 1 Contable 2 Recaudacién 1 Recaudacion 2

Figura 6: Organigrama Actual del negocio "'SERCOMEGA™

Fuente: Elaboracion propia

En esta investigacion se utilizara lineamientos estratégicos para identificar los posibles
causales de los conflictos que existen entre las generaciones para asi llevar a un consenso que
permita evitar desacuerdos, que sé que pueda reconocer quien sera el proximo sucesor y que la

actual Direccién general se una escuela de profesionalismo para el mismo mediante de un plan

de sucesion efectivo del cual debe guiarse.

1.4.  Normativas legales de Sucesion en Ecuador.

Segun el Cddigo Civil del Ecuador en su reforma del 2019 (Nacional, 2019) indica.

“Art. 997 (Ex: 1019) (Apertura de la sucesion).- La sucesion en los bienes de una persona

se abre al momento de su muerte, en su ultimo domicilio; salvo los casos expresamente

exceptuados.

La sucesion se regla por la ley del domicilio en que se abre; salvo las excepciones legales.
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Art. 999 (Ex: 1021).- (Transmision de derechos sucesorios).- Si el heredero o legatario
cuyos derechos a la sucesion no ha prescrito, fallece antes de haber aceptado o repudiado la
herencia o legado que se le ha deferido, transmite a sus herederos el derecho de aceptar o
repudiar dicha herencia o legado, aun cuando fallezca sin saber que se le ha deferido.

No se puede ejercer este derecho sin aceptar la herencia de la persona que lo transmite
Art. 1024 (Ex: 1046).- (Sucesion por derecho personal y por representacion).- Se sucede
abintestato, ya por derecho personal, ya por derecho de representacion.

La representacion es una ficcion legal en que se supone que una persona tiene el lugar y
por consiguiente el grado de parentesco y los derechos hereditarios que tendria su padre o
madre, si éste 0 ésta no quisiese 0 no pudiese suceder.

Se puede representar al padre o madre que, si hubiese querido o podido suceder, habria
sucedido por derecho de representacién, con la limitacion sefialada en el articulo 1026.
Art. 1027 (Ex: 1049).- (Ejercicio de la representacion).- Se puede representar al

ascendiente cuya herencia se ha repudiado.”

Segun el (Arellano, 2019) en su articulo web que siempre se debe tomar en cuenta los
aspectos basicos de una sucesion en especial cuando es por causa de muerte, ya que es una de las
mas frecuente que se vive aqui en Ecuador en el entorno de las empresas familiares ya que sus
fundadores se niegan a dejar el control de la organizaciones. Las sucesiones mas vistas en el pais
son:

a) Sucesion testada.- Determinada por un testamento o documento.
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b) Sucesion intestada. La sucesion que se da por el marco de la ley, a los hijos, conyuges.
C) Posesion Efectiva.- Se la realiza por medio de escritura publico ante notaria y con la

presencia del representante legal.
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CAPITULO I11.

MARCO METODOLOGICO
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2. Marco metodologico

2.1.  Investigacion

2.1.1. Enfoque de la investigacion.

El enfoque de esta investigacion es mixta con preponderancién mas cualitativa que
cuantitativa, ya que a partir de la problemética antes descripta analizaremos en qué estado
generacional se encuentra el negocio ferretero sercomega y que planificacion tiene para poder
transcender a la siguiente generacién y como la Direccion General actual influye en este proceso
que es de vital importancia y si la empresa se encuentra profesionalmente prepara para asumir

este reto.

2.1.2. Alcance de la investigacion.

El alcance de esta investigacion es descriptivo ya que se determinara el status actual del
negocio ferretero Sercomega y se verificara que si todos los miembros de esta organizacion estan
dispuesto a someterse a un plan de sucesion efectivo, para poder asi hacer el traspaso de una
generacion a otra, sin que exista conflictos de interés personales y profesionales dentro de la
empresa y que para que sea respetado y apoyado el sucesor no solo por los predecesores sino

también por todos los colaboradores de la misma.
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2.1.3. Poblacion y Muestra.

Esta investigacion académica no conlleva a estudiar una poblacion e identificar una
muestra a estudiar ya que solo se analizard un empresa en la cual se propondra efectuar un plan
de sucesion en la cual la Direccion General sea como instrumento de ensefianza y
profesionalismo de las nuevas generaciones y asi buscar que transcienda durante los afios y que

siempre sea propiedad de la familia.

2.1.4. Instrumento y técnicas de recoleccion.

Para una mejor compresion del tema tratado se realizaran dos tipos de unidades de
observacion segun lo propuesto en el enfoque de la investigacion ya que asi se analizara a
profundidad el estado actual del negocio, los conflictos de intereses, las posibles mejoras dentro
del proceso de sucesion, y el proceso de sucesion efectivo para este tipo de organizacion, los

instrumentos a utilizar son los siguientes:

a) Entrevistas a profundidad.-

b) Encuestas.-
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2.1.4.1. Entrevistas a profundidad.-

Se realizaron las entrevistas a los miembros de la familia que trabajan dentro del negocio
y se busco empresarios y profesionales en temas de empresa familiar, para determinar el analisis
se tomaron en cuenta a los altos directivos de diferentes organizaciones. Las preguntas fueron
abiertas, cualitativas y subjetivas, la mision fue receptar la calidad de informacion que pudieron
compartir los expertos y familiares. El cuestionario fue de 6 preguntas abiertas en donde hubo

factores claves para administrar una empresa familiar.

2.1.4.2. Encuestas.-

Los encuestados fueron los colaboradores del negocio ferretero “SERCOMEGA”, se
realizaron 2 cuestionarios; uno con 10 preguntas sobre el status de organizacién y la segunda con
10 preguntas sobre las empresas familiares. Las preguntas son cerradas y con esto se conocera a
profundidad como esta la organizacion tanto en el tema de Manejo como en el tema familiar

observado desde fuera del circulo.

2.2.  Variables de Operacionalizacion.

2.2.1. Tipo de variables.

a) Variable #1: Direccion General.
Dimensiones:

Impacto en la sucesion de la empresa familiar.
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b) Variable #2: Sucesion de Empresa Familiar.
Dimensiones:
Plan de Sucesion de la empresa familiar.

Transcendencia en el Tiempo.

2.2.2. Operacionalizacion de las Variables.

Tabla 3: Cuadro de Operacionalizacién de las Variables.

Variables Definicion conceptual Definicion operacional - Dimensiones Indicador Escala
Segun la revista (Grandespynes, 2013), la
= Direccion General es una parte principal de la Incremento enel
E estructura de un gobierno corporativo sea este Es la parte principal del ioacioen profesionalismo de las
o familiar 0 no y su actividacles afectan negocio el cual debe p” Nuevas generaciones de
& directamente al desenvolvimientode la tener un gran impacto - e tal forma que tenganun -~ Ordinal
g compafiia y las ganancias familiares. Sonlos  para la transcendencia i impacto positivo al
5 encargados de fijar las estrategias que plantea  del mismo. ' compromiso de la
la junta directiva y de manejar las operaciones sucesion.
de la compaiiia.
Nos dice (Tapies, 2003) toda empresa debe
disponer de algun mecanisco que lo haga Plan de
planificar en largo plazo, y esto enunplanse  Es la posible solucion  sucesion del
. . . . Sostenibiliclad en el
SUCesion ya que esto juega un papel para indice de negocio

tiempo del negocio Ordinal

determinande en la continuidad de la empresa. - mortalidad de las Familiar y il

Estto es un proceso complejo y en varios casos Empresas Familiares  transcendencia
conlleva una fuerte carga emocional y de en el tiempo
intereses.

Sucesién de Empresa Familiar

Fuente: Elaboracion propia
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2.3. Andlisis de Resultados

En este punto revisaremos de forma analitica lo planes de sucesion y las entrevistas

realizadas tanto profesionales que han laborado en altas gerencias en grandes empresas

familiares del Ecuador como Ecuavisa y Estuardo Sanchez, y a la fundadora del Negocio

Ferretero “SERCOEMGA” que esta sujeto a este plan de desarrollo se podré ver diferencias

existentes tanto en grandes Organizaciones y en las Pymes.

2.3.1. Andlisis de las Teorias vs la Empresa

2.3.1.1.  Andlisis de las teorias de los autores para un plan de sucesion

Tabla 4: Bases para un plan de sucesion

Modelos de Planes Segun Autores

DELOITTE

MARIO
SOTO

JUAN
MARCET

TOTAL

Problemas de decisiones.

Plan de sucesion

Retencion de personas claves

Retencion de Proveedores/clientes

Consejo Familiar

Desorrollo de habilidades y comportamiento
Interes del negocio o Funciones claves
Analisis a mediano y largo

Planificacion de profesionalismo
Planificacion del retiro del Predecesor
Proceso de desarrollo para ejercer puestos claves

(=R R T e T e el

e el el el = =T Y =

e el el e e = =T = A =

N O W W LW WwWE kP WP

Fuente: Teorias de plan de sucesion
Elaborado por: Elaboracion propia.
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TIPOS DE PLANES DE SUCESION

R N o
@
& < (_:\,\\db
N
Desorrollo Proceso de
- Retencion de Interes del . Planificacié | Planificacié
Problemas Retencién . . N Analisis a N desarrollo
Plan de de Consejo | habilidades| negocio o " n de n del retiro .
de . de personas L . medianoy N R para ejercer
L sucesion Proveedore| Familiar Yy Funciones profesionali del
decisiones. claves - | largo puestos
s/clientes comportami claves smo Predecesor
claves
ento
= JUAN MARCET o] 1 (o] (o] 1 1 1 1 1 1 1
= MARIO SOTO o 1 0 0 1 1 1 1 1 1 1
DELOITTE 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 (o]

Figura 7: Anélisis para bases de un plan de sucesion
Fuente: Datos tomas de las teorias de planes de sucesion
Elaborado por: Elaboracion propia

2.3.1.2.  Andlisis de las teorias si son aplicadas por el negocio Sercomega.

Tabla 5: Aplicaciones de Teorias a la empresa

Bases para un plan de sucesion SERCOMEGA
Problemas de decisiones. SI TIENE
Plan de sucesion NO TIENE
Retencion de personas claves NO TIENE
Retencién de Proveedores/clientes SI TIENE
Consejo Familiar NO TIENE
Desorrollo de habilidades y comportamiento NO TIENE
Interes del negocio o Funciones claves SI TIENE
Analisis a mediano y largo NO TIENE
Planificacion de profesionalismo SI TIENE
Planificacion del retiro del Predecesor NO TIENE
Proceso de desarrollo para ejercer puestos claves NO TIENE

Fuente: Bases para planes de sucesion.
Elaborado por: Elaboracion propia.
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Tabla 6: Resultados de anélisis de la empresa

Bases para un plan de sucesion
SI TIENE NO TIENE
4 7

Fuentes: Bases para elaboracion de un plan de sucesion
Elaborado por: Elaboracion propia

Bases para un plan de sucesion que tiene el Negocio
Ferretero SERCOMEGA

m Bases para un plan de sucesion SI TIENE m Bases para un plan de sucesion NO TIENE

Figura 8: Andlisis de comparaciones.
Fuente: Bases para elaboracion de un plan de sucesion
Elaborado por: Elaboracion propia

Segun los autores antes mencionados Sercomega tiene 4 aspectos importante que debe
tener un plan de sucesién este nimero representa apenas el 36 %, lo que podemos deducir que si
se puede comenzar a realizar un proceso, diagrama o manual de sucesion efectiva para la
siguiente generacion, y se pueda que este negocio y algun otro que desee aplicarlo pueda ser

sostenible para los siguientes sucesores.
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2.3.2. Analisis de las Entrevistas.

Tabla 7: Andlisis de resultados de entrevistas

ENTREVISTADOS

ANALISIS DE RESPUESTAS

Ing. Rodrigo Beltran

Ing. Jaime Yagual

Ing. Yolanda Franco

Conclusion General

Considera que colaborar en un empresa familiar como es ecuavisa le ha ayudado crecer
personalmente y profesionalmente, pero sin embargo a podido apreciar que existen conflictos
familiares que perjudican las decisiones que no existen sucesores competentes y calificados,
no existe un politica para retener buenos talentos y existen restricciones a los cambios,
ademas cuando se trata de una Gerencia General influyen porque crean un conflicto ya que su
posicion es a favor del duefio fundador, que se debe realizar un organismo independiente con
suficiente autoridad para poder formar a los nuevos sucesores y por tal motivo se considera
importante implementar y plan de sucesion

Considera que colaborar en un empresa familiar con una estructura organizacional grande ha
podido crecer personalmente y profesionalmente, pero sin embargo a podido apreciar que
existen conflictos familiares que perjudican las decisiones ya que no han podido separar las
diferencias personales de la profesional, que no existen sucesores competentes y calificados,
no existe un politica para retener buenos talentos y existen restricciones a los cambios,
ademas cuando se trata de una Gerencia General influyen porque crean un conflicto ya que su
posicion es a favor del duefio fundador, que se debe realizar un organismo independiente con
suficiente autoridad para poder formar a los nuevos sucesores y por tal motivo se considera
importante implementar y plan de sucesion

Como fundadora del negocio familiar siente una satisfaccion profesional y personal ya que
pudo sostenerlo por mas de 25 afios y pudo crear diversas plazas de trabajo tanto para
familiares como para extrafios, considera que los incovenientes que surgen con los familiares
es gue en algunos existe un abuso y la falta de valores, interes de la participacion del negocio.
Indica que la Gerencia General no tiene influencia en la proceso de sucesion de ninguna
empresa ya que va a depender mucho de los sucesores, existen dos puntos importante el
candidato no esta preparado tanto en experiencia como en profesionalismo y si no cumple
con las habilidades, competencias y comportamientos, ademas menciona que no es tan
necesario que exista un plan de sucesién sino que va a depender mucho de los propios
sucesores.

Las empresas familiares dentro de Ecuador son unos de los grandes generadores de empleo y
que dan un crecimiento profesional y personal a las personas, sin embargo los conflictos
internos, la falta de sucesores competentes, comprenden una muerte futura e inevitable de la
compaiiia, que la gerencia general deberia tomar decisiones sobre la continuidad de las
siguientes generaciones y ser un asesor para la familia empresaria, que se deben desarrollar
perfiles profesionales, de competencias y de habilidades para los candidatos a sucesores, y
que deberia existir un consejo familiar independiente de la compariia de tal forma que se
encargue de eso, y que prepare un plan de sucesion efectivo dentro de la organizacion.

Fuente: Entrevistas.
Elaborado por: Elaboracion propia.
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CAPITULO IlI

PROPUESTA PARA EL PLAN DE SUCESION
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3. Propuesta para el plan de sucesion

3.1.  Importancia de tener un plan de sucesion.

Segun la directora de Human Performance (Mora, 2015) indica que este proceso es una
decision estratégica que asegura en las empresas familiares a las personas idoneas que puedan
ocupar los puestos claves de la organizacion ya que este garantiza la eficiencia y la efectividad
del negocio y asi poder reemplazar en el momento adecuado con una preparacion en los

comportamientos y habilidades.

En este capitulo se dara una opcion para el negocio ferretero de tal forma que se pueda
realizar un proceso de sucesion eficaz y eficiente y que logre el objetivo de cualquier empresa
familiar que es transcender en el tiempo y que sea dentro de la familia por lo tanto se realiza esta
propuesta a dicha organizacion y que sirva de ejemplo para negocios en semejanza de tamafio

organizacional.

3.2.  Andlisis bésico para elaborar un plan de Sucesion

Segun lo analizado por varios autores se puede deducir que un plan de sucesion no tiene
una estructura definida ya que va a depender mucho de la estructura organizacional y tamafio de
la misma, para poder establecer una estructura idénea, pero sin embargo estos mismos autores
establecen ciertas bases y ideas para realizar de forma efectiva y eficiente de tal manera que

proporcionen una idea clara de lo que se debe analizar antes de ponerlo en marcha sin ningun
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tipo de guia y que este no sea ningun tipo de fracaso tanto para la Nueva generacion como para

la empresa familiar. Las Bases para formar un buen plan de sucesion en general se puede definir

lo siguiente:

a)

b)

d)

En primer lugar se debe analizar las necesidades presentes y futuras de la organizacion,

en esta debe primar la decision de fomentar la sucesion de la empresa.

Como segundo punto es la fomentacion de valores y desarrollo de competencias claves
tanto para la nueva generacion o para el predecesor, en este punto deberian contar un plan
de desarrollo organizacional y una politica que no afecte buenos elementos que

conforman la compafiia ya que si se los pierde puede ser una gran afectacion al negocio.

En tercer Lugar se deben desarrollar habilidades de la nueva generacion en aspectos de
profesionalizacion, caracter y experiencias dentro de la organizacién ya gque estas
habilidades se van desarrollando desde temprana edad para asi poder crear un grado de
interés a los sucesores, adicionalmente aprovechar dichas habilidades para que los
predecesores obtengan un puesto dentro de la empresa de tal forma que sean asesores de

los mismo.

En cuarto lugar una vez que los posibles sucesores que estarian dispuesto a continuar en

el manejo de la empresa familiar deberia pasar por un proceso de evaluacion y ejecucién
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3.3.

de los comportamientos y habilidades adquiridas durante su periodo de aprendizaje y
familiarizacion con el negocio, una vez analizando esto se podria ubicar a los sucesores
en los puestos claves de la empresa e inclusive seleccionar al nuevo administrador del
mismo ya que se expone una teoria que el sucesor debe trabajar con el predecesor por lo

menos 5 afios para adquirir dicha experiencia.

Y en quinto Lugar deben crear un consejo familiar independiente del negocio para que
se encargue en la preparacion de los sucesores desde la infancia hasta su ingreso en la
empresa y que este plan sea revisado y analizado constantemente ya que la familia a

medida del tiempo sigue creciendo y por ende la compafiia en su estructura.

Beneficios de un buen plan de sucesion.

Segun los estudios realizados por (Deloitte, 2010), existen varios beneficios de tener un

buen plan de sucesion:

Se desarrollan personas mas involucradas y les permiten conocer la organizacién, esto
con el fin de aportar con nuevas ideas.

Se pueden realizar periddicamente revisiones de procesos, perfiles y procedimientos, y
asi se va mejorando el desempefio de la organizacion.

Se mejora una mejor reputacion y con ello la formacion de una empresa sélida,

desafiante y estructurada, con esto se facilita la retencién de la personas de alto nivel.
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3.4. Diagrama de Flujo del proceso de sucesion para el negocio “Sercomega”

Amnalicic de las necesidades presente v
futuras del Nepocio Politica de retencion de
colaboradores claves.

{'l:'earibn :l-_d Consejo Fam.j.]ia.r Poltica de desarrolle personal ¥
independiente del negocio. profesional de los snoesores

Croacion dal mennsl do sucesicn

Eecharo de smoesores
Identificacion de
lo= socesores

Decarrolle de habilidades v
competencias claves

Familiarizacion v evaluacion de
soeesores dentro del negocio

Identificacion de
Identificacion de puestos claves
puestos claves para para Predecesores
SMOESOTES

Ejecucion en los puestos designados para los
sncesores v feedbacl del plan

Figura 9: Diagrama de proceso para el plan de sucesion

Fuente: Bases de varios autores para plan de sucesion
Elaborado por: Elaboracion propia
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Conclusiones:

Mediante esta investigacion se pudo observar dentro de la investigacion que la direccion
general de las empresas familiares tienen una gran influencia en las sucesiones generacionales ya
que son dirigidas por los propios fundadores y por ende en ciertas propietarios se resisten en
dejar el legado a otras personas (sucesores) por el miedo de que provoquen la desaparicién de la
empresa y la sucesion se produce cuando este muere, solo en un 2% de las empresas familiares

ecuatorianas tienen un plan de sucesion.

A partir del anélisis de los resultados y el diagnostico de la empresa se puede concluir
que existen falencias en las bases necesarias para poder crear un plan de sucesion ya que solo
contiene apenas un 36% de los procesos mas importante que debe tener el mismo, a partir de las
entrevistas se concluye que debe existir un organismo independiente de la organizacion que

pueda ser el formador de los proximos sucesores.

Afiadir un diagrama de flujo del proceso de sucesion en el negocio ferretero Sercomega

puede servir de guia para los actuales y futuros administradores de la empresa familiar ya que

eso evitara decisiones imprevistas y que resulten en un fracaso eminente de la organizacion.
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Recomendaciones:

Se recomienda desarrollar una investigacion de las grandes empresas que se encuentran
entre la 3era y 4ta generacion, como han realizado el proceso de sucesion y como han influido
sus administradores de tal forma que les ha permitido perdurar con el pasar de los afios de tal

forma que sirvan de vivo ejemplo para organizaciones de mejor escala.

Elaborar un programa de planificacion de sucesion con el apoyo de la direccién general
de tal forma este pueda ser aplicado correctamente y asi se garantice la perduracion del negocio
y que a la vez incluya un plan de poder retener personas claves y que los predecesores sirvan de

asesores para la nueva generacion.

Se recomienda tomar en cuenta el diagrama de flujo de la sucesion de tal forma que esto
ayude para el mejoramiento del proceso y asi poder tener una buena retroalimentacion constante
del mismo buscando siempre la mejora del plan de sucesion pudiendo identificar los errores que

se estan cometiendo.
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AnNexos

ENTREVISTA PARA TESIS DE TITULACION M.B.A.

¢Cudl ha sido su experiencia de haber podido trabajar en un Empresa Familiar?

¢Cudles considera usted que serian los inconvenientes comunes que sufren las
Empresas Familiares?

Usted considera que la Gerencia General influye de manera positiva o negativa para la
sucesiéon en una Empresa Familiar.

De acuerdo a su experiencia ¢ Cudles serian los motivos para que no se realice una
buena sucesién de la empresa familiar?

¢Cuales serian segun su criterio las recomendaciones que se debe tener una Empresa
Familiar para una buena sucesion?

Usted cree que para una sucesién correcto debe existir un plan estratégico de Sucesion,
justifique su respuesta.
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