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RESUMEN

El 30% de las empresas familiares cierran por problemas en los relevos generacionales
o sucesiéon de mando. De acuerdo a la PricewaterhouseCoopers', las empresas
familiares son la forma mds comin de estructura empresarial en el mundo, genera
millones de empleos y aporta significativamente al PIB de las naciones.

Una Empresa Familiar es una fusion del sistema familiar y el sistema
empresarial, cuya postura ideoldgica es la continuidad en manos de herederos o
sucesores. Esta continuidad se logra a través de un proceso de transmision generacional
de la empresa, donde el sucesor toma las riendas en tres niveles: propiedad, direccion y
control. La idea basica del relevo de mando es preservar el bienestar de la familia a
largo plazo. El futuro de la empresa depende de qué tan bien se dé¢ esta transicion.

Asi la familia dentro de este tipo de empresas es un aspecto de suma
importancia, pues cuando estd en armonia la empresa no presenta mayores problemas,
pero cuando los intereses individuales aparecen, el futuro de la empresa se pone en
riesgo.

El inicio de una Empresa Familiar es informal, sin una estructura establecida ni
politicas claras. Quienes fundan las Firmas Familiares lo hacen solos, confiando en su
capacidad, conocimientos y ganas de crear algo propio, trabajando duro para mantener y
consolidar su empresa. Mientras crece la organizaciéon la formalizacion es
imprescindible, hay que comenzar a definir puestos, cargos, deberes,
responsabilidades, y comenzar a pensar en el futuro de la firma: la sucesion del mando.

El momento de la transiciéon es critico porque aparecen problemas padre-
empleador-empresario, quién a pesar de tener que renunciar totalmente al control de la
empresa, no lo hace. Los fundadores tienden a permanecer dentro de la organizacion,
ordenando, controlando y decidiendo, ain cuando los sucesores hayan tomado el
mando, lo que ocasiona malestar no solo dentro de la empresa y sus colaboradores, sino

también ocasiona fricciones dentro de la familia.

! PricewaterhouseCoopers, en su Family Business Survey 2007/08, realizada a pequefias y medianas
empresas familiares en 28 paises: Australia, Bélgica, Brasil, Canadd, Chipre, Dinamarca, Finlandia,
Francia, Alemania, Grecia, Irlanda, Italia, Luxemburgo, México, los Paises Bajos, Noruega, Oman,
Portugal, Qatar, Arabia Saudita, Espafia, Sudafrica, Suecia, Suiza, Turquia, los Emiratos Arabes Unidos,
Reino Unido y Estados Unidos
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Las Empresas Familiares son especiales, justamente por el vinculo afectivo y
empresarial que comparten, pero también son especiales porque necesitan una constante
renovacion y cuidado en su manejo, para mantener en armonia a la familia y a la

empresa, cualquier alteracion en alguna de ellas ocasiona una alteracién en conjunto.



CAPITULO |
INTRODUCCION

En una economia de mercado, el empresario es la pieza clave. Si no hay
empresarios, no hay empresa, no hay creacion de puestos de trabajo ni de riqueza...
(Gbmez, 2007)

La mayor parte de la creacion de riqueza en la sociedad contemporanea

descansa en la empresa. De alli deriva la importancia de su existencia y la necesidad
de su estudio. (Cleri, 2007: 34)

Las empresas son fuente importante para el desarrollo de cualquier pais, generan
empleos, ingresos, divisas, intercambio comercial, entre otros. Son subsistemas del
sistema economico (Cleri, 2007: 111), y por tanto, cualquier acciéon que se tome con
ellas afectard de manera positiva o negativa a la nacion en donde estén establecidas.

El proposito de realizar un estudio enfocado Unicamente en las Empresas
Familiares se debe, en primer lugar, a ciertas caracteristicas comunes que las diferencian
de las Empresas No Familiares y, en segundo lugar, a sus estadisticas tanto de creacion,
crecimiento y cierre a nivel mundial.

Entre algunas de las caracteristicas que hacen que las Empresas Familiares sean
especiales, estd vinculo familiar con las que se asocian mientras que las empresas No
Familiares solo lo hacen mercantilmente, con un relacion de duracion limitada e incluso
con propietarios anonimos (Gallo, 1997: 41). Ademads, este tipo de empresas se
desempefian en base a las intenciones y valores de los propietarios, pertenecientes a la
misma familia, lo que a su vez concibe una ventaja competitiva® (Poza, 2005: 6), y que
por ende, suponen un sentido de pertenencia a través de la dedicacion, compromiso y
voluntad para desempefiar el trabajo por parte de cada miembro de la familia que esta
dentro de la empresa (Gallo, 1997: 23). Esta diferenciacion también se apoya en la
Vision de la Empresa Familiar o nocion de un mejor futuro para la familia a través de la
firma (Chua et al., 1999), con lo cual su pensamiento y vision se establece a largo
plazo, especialmente en la primera generacion que busca el crecimiento de la empresa

por medio de la reinversion continua (Goémez, 2005: 30); Otro aspecto diferenciador de

2 . . s o] P "
Ventaja que una empresa tiene respecto a otras, es Unica, dificil de imitar y perdura en el tiempo
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éstas empresas es que cuentan con una trayectoria de confianza formada por los
antecesores, una empresa que ha sobrevivido el relevo generacional logra una buena
reputacion frente a sus proveedores, clientes y colaboradores. En definitiva, lo que hace
especial a una Empresa Familiar es el nexo entre empresa y familia, que permite que la
cultura de ambas se comparta y sea permanente. (Gallo, 1997: 11)

En cuanto a sus estadisticas a nivel mundial, la relevancia de las Empresas
Familiares es indiscutible (Basco, 2006: 36). Aproximadamente el 60% de las empresas
del mundo (Vézquez y Prado, 2007), el 50% de empresas de la Uniéon Europea, el 90%
de las empresas latinoamericanas pertenecen a familias. (Vazquez y Prado, 2007) y el
95% de las empresas en los Estados Unidos son Familiares (PricewaterhouseCoopers,
2007). Pese a este escenario, solo el 30% de las Empresas Familiares superan el
traspaso de fundadores a sucesores, y de éstas, menos de la mitad logran franquear el
paso de segunda a tercera generacion (Gallo, 1997: 29). Se afiade, ademas, que la
expectativa de vida de las firmas familiares estd entre 24 a 30 afios, tiempo muy corto
y que coincide con la vida util de su fundador (Gémez, 2006: 50). El cierre de una
empresa no implica necesariamente su quiebra, pero si limita y deteriora las economias
de los paises, mas ain en el caso ecuatoriano donde el 89% del total de firmas se
encuentran en manos de grupos empresariales familiares, concentrando al 93% del
empleo formal, y cuya riqueza representa el 51% del PIB®. Estas estadisticas tienen
mayor peso en las micro y pequefias empresas donde mas del 85% son familiares
(Stratega, 2008;16).

Con estos antecedentes un estudio con enfoque en estas organizaciones es
necesario aunque bastante dificil. En primer lugar, porque no existe una uniformidad en
la definicion del término “Empresas Familiares”; en segundo lugar, porque existe
literatura o investigaciones limitadas sobre firmas familiares en el pais, y finalmente,
porque existe un tabll en cuanto a la propiedad y manejo de estas empresas.

Dar una definicion exacta para Empresa Familiar es complejo. Diferentes
autores toman diferentes referencias, por ejemplo, el tamafio de la empresa, el grado de

control de la familia, la participacion de la familia tanto en la administracién como en la

* En base al estudio realizado por el IDE (Instituto de desarrollo Empresarial del Ecuador) en el afio 2007,
con base en las 500 empresas mas grandes del Ecuador, que excluyen a las empresas publicas (ver
bibliografica)
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direccion de la firma, el nivel de desarrollo gerencial y tecnoldgico, el ambito
geografico, las generaciones familiares, etc. (Romero, 2006: 131).

Las publicaciones existentes sugieren que las Empresas Familiares son
diferentes al resto de firmas, tanto en ambitos de propiedad, direccion y control, y, por
ende, ameritan un estudio especial. La literatura sugiere que la diferencia basica con las
empresas no familiares estd en su postura ideoldgica de las familias, pues el objetivo
final de este tipo de organizaciones es la continuidad en manos de herederos o sucesores
para garantizar un futuro préspero para la familia (Poza, 2005: 6).

Sin embargo, los estudios y publicaciones existentes sobre Empresas Familiares
son limitantes al ser realizadas en base a los diferentes conceptos de Empresa Familiar,
por lo tanto, no es posible una comparacion fehaciente entre estudios y tampoco es
posible su extrapolacion a las diferentes realidades de cada pais.

Al considerar a las Empresas Familiares como una fusion del sistema familiar y
del sistema empresarial se debe tomar en cuenta tres componentes que son
interdependientes y complementarios uno de otro: familia, propiedad y direccién. Los
valores de los propietarios es lo que genera la combinacion de estos tres elementos que,
dependiendo del contexto, se puede concebir como una ventaja competitiva o0 como una
“fuente de vulnerabilidad” ante el cambio generacional. (Poza, 2005: 6). Por un lado, al
manejar de manera profesional los diferentes subsistemas que interfieren en una
empresa familiar, se puede lograr mayor competitividad, eficiencia en las diferentes
areas de la organizacidén y como consecuencia una mayor rentabilidad. Caso contrario,
un mal manejo de los tres subsistemas crea problemas no solo dentro de la empresa,
sino también dentro de la familia, ocasionando tensiones, pérdida de competitividad y
por ende pérdida de rentabilidad dentro de la empresa y pérdida del patrimonio familiar
dentro del hogar.

Si tnicamente la definicion de Empresa Familiar tiene varios reparos, es aun
mas dificil articular la manera en que se deberia realizar un proceso de relevo. En este
punto critico para cualquier empresa, las firmas familiares pueden tener mayores
problemas al verse involucrados no solo “capacidades” sino afectos. El proceso de
relevo generacional, donde los sucesores (familia) son quienes toman el control de la

propiedad y direccion de la firma, generalmente se da cuando la empresa esta en su
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etapa de madurez (20 a 25 afios de fundada)® y aparentemente es un proceso sencillo- el
dueiio del negocio entrega la posta a sus hijos, en otras palabras, les hereda la empresa-
Sin embargo, la genética no siempre garantiza el buen manejo y direccién de una
organizacion, y es aqui donde comienzan los problemas.

Esta investigacion busca determinar cuales son las causas para las dificultades
de sucesion en las Empresas Familiares, mediante la identificacion de los problemas de
agencia entre familia y negocio, la forma de llevar a cabo el relevo y la resistencia al
retiro de las generaciones previas dentro de la empresa.

Este estudio es de suma importancia, puesto que no existe ninguna investigacion
de este tipo en Ecuador. Con la informacion recopilada y analizada se busca contribuir
a la mejor comprension de las particularidades de las Empresas Familiares para prevenir
el cierre, especialmente, de las pequenas y medianas firmas que se encuentran en

proceso de transicion de mando o que piensan hacerlo en un futuro.

Revision bibliogréafica
La Empresa Familiar ha sido uno de los agentes mas importantes en los paises de
economia de libre mercado (Gallo, 1997: 13). Aunque se las suele relacionar
errobneamente con empresas pequeias y poco profesionalizadas (Dodero, 2002), el
caracter de la Empresa Familiar no estd asociado ni con su tamafio, ni con una industria,
ni con algun sector en particular. Como explican Alesia Rodriguez y Leopoldo Martinez
en su articulo Las multiples caras de las Empresas Familiares “...no todas las pymes
son Empresas Familiares, ni todas las Empresas Familiares son pequefias y medianas.”
Definir “empresa” es algo muy sencillo, pero cuando se trata de dar una
definicion de “Empresa Familiar” aparecen multiples respuestas. Los investigadores de
la Empresa Familiar no han establecido un conjunto de caracteristicas estandar para
definir claramente a estas organizaciones, lo que hace imprecisa la interpretacion de la
misma (Ruiz, et al., et al., 2007a: 6). Chua, Chrisman y Sharma, en su trabajo
“Defining the Family Business by Behavior” (1999), revisan 250 trabajos sobre firmas
familiares, en los cuales, identificaron tres combinaciones cualitativas para su

definicion, basadas especialmente en la propiedad y direccidon: a) familia propietaria y

*Y donde el fundador se encuentra entre los 55 y 65 afios aproximadamente, de acuerdo a los estudios
realizados por Miguel Angel Gallo y por Manuel Bermejo
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familia directiva, b) familia propietaria pero no directiva, y c¢) familia directiva pero no
propietaria. También, en base a todas las definiciones revisadas, los autores identifican
una lista de propietarios 1) un solo individuo, 2) dos personas, sin relacién sanguinea, o
casadas, 3) dos personas con relacion sanguinea o casadas, 4) un nucleo familiar, 5) mas
de un nucleo familiar, 6) una familia extendida, 7) més de una familia extendida. Este
estudio concluye con la premisa de que, a pesar de las diferentes consideraciones sobre
lo que puede ser considerado una Empresa Familiar y sobre quién o quiénes son los
propietarios o directivos, la mayoria de escritores acuerdan que, generalizando, cuando
un nucleo familiar es duefio de una empresa y al mismo tiempo la dirige, entonces esa
empresa es una Firma Familiar

Otras definiciones encajan en esta conclusion. La PricewaterhouseCoopers
define a las Empresas Familiares como aquellas firmas en las que al menos el 51% de
las acciones pertenecen a una familia, donde la mayoria de la junta directiva esta
conformada por ésta y donde los propietarios tienen responsabilidades diarias en el
manejo y direccién de la empresa. Miguel Angel Gallo, titular de la Catedra de
“Empresa Familiar” del IESE Business School, indica que las empresas familiares
estan definidas inicamente por el hecho de que tanto la propiedad y la direccion estan
en manos de uno o mas miembros de una misma familia y cuya intencioén es la de
preservarla a largo plazo. De igual manera, Manuel Bermejo, director del programa
superior de Direccion de Empresas Familiares del IE Business School, insiste en que

Una empresa familiar es aquella en que la familia fundadora posee una
participacion significativa de su capital, aquella que le permite ejercer el poder,
ademas, generalmente, la familia participa activamente en la gestion mediante la
incorporacion de algunos de sus miembros a los oOrganos de gobierno, v,
frecuentemente a posiciones directivas, y como fin ultimo, tiene un deseo de
continuidad compartiendo unos valores, pues aspira a desarrollar en el futuro un
proyecto empresarial bajo su control (Bermejo, 2010)

A pesar de carecer de una definicion estandar sobre Empresa Familiar, su estudio se ha
extendido y cada vez se estan haciendo investigaciones a nivel mundial para
comprenderlas. Hollander y Elman (1988) presentan un trabajo donde agrupan los
estudios realizados sobre Empresas Familiares y reconocen cuatro corrientes: 1) un
enfoque racional, 2) un acercamiento con enfoque en el fundador, 3) un enfoque en las
etapas o fases de crecimiento de la firma, y 4) la teoria de sistemas. En base a este

estudio, la Universidad de Lleida realiza “A Longitudinal Research About The
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Evolution Of Family Firm Concept And Theories Associated” (2007a), donde también
se presentan teorias de estudio para las Empresas Familiares, y que tras incluir tres de
las teorias de Hollander y Elman (1988) (la Teoria de sistemas, la Teoria del enfoque
racional y la de etapas de crecimiento, llamada en este caso Planteamiento evolutivo),
presentan: la Teoria de la agencia, el enfoque en los recursos y capacidades, Teoria de

campo, y Planteamiento de la direccion estratégica.

Enfoque racional

La unidad de analisis de este enfoque son los objetivos, las funciones y las propiedades
estructurales de la organizacion, no incluyen al comportamiento de los individuos
(Hollander y Elman, 1988: 145-6). De esta manera, se considera a la empresa como
elemento racional y la familia como elemento irracional.

De acuerdo a Hollander y Elman (1988), los escritores que toman este enfoque
lamentan que la firma no sea manejada de manera mas empresarial; algunos sugieren
separar los intereses familiares de los empresariales; otros sugieren anteponer los
objetivos empresariales, es decir, pensar primero en la empresa sin tomar en cuenta las
obligaciones relacionadas con la familia; y, finalmente existen escritores que consideran
que los procesos emocionales de la familia son fuente de contaminacién dentro de la
empresa. Todos estos investigadores, a pesar de reconocer que las Empresas Familiares
estan compuestas de dos elementos, familia y empresa, hacen un llamamiento a
convertir este tipo de organizaciones en firmas No Familiares cuyo motor sea
unicamente el econdmico.

En este enfoque, la familia restringe el logro de los objetivos empresariales, y
considera que cuando la parte racional y la irracional chocan, la empresa es la Gnica
que pierde, porque el componente no racional toma mayor importancia guiando a sus
acciones mas por emociones que por la logica (Ruiz, 2007a: 14; Hollander y Elman,
1988: 148-51).

Sin embargo, esta teoria tiene un limitante como indican Ruiz, Sessarego y
Guzman (2007b) “aquellos que sostienen el enfoque racional, no admiten que la

presencia de la familia pueda aportar ventajas a la empresa familiar”.
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Enfoque en el fundador

Este enfoque busca explicar el desempefio de las Empresas Familiares a través del
estudio de su fundador. En esta teoria, el fundador es quien influye en el destino de la
organizacion, para lo cual, se han analizado sus personalidades, motivaciones y
caracteristicas. (Hollander y Elman, 1988: 148). De acuerdo a varios escritores, el
fundador aporta al manejo de la organizaciébn con sus propios valores, reglas y
propensiones individuales (Bork, 1986; Alcorn, 1982; Collin y Moore, 1970; Danco,
1975; Dyer, 1986). En comparacion con los ejecutivos no familiares, los lideres
familiares permanecen madas tiempo en su cargo, aproximadamente tres veces mas
tiempo, a causa de los costos cognitivos y barreras psicoldgicas para salir de la
empresa (Sharma, 2004: 10)

Varios esfuerzos se han hecho para entender el estilo de liderazgo adoptado por
los fundadores y sus relaciones con miembros tanto de la familia como externos’
(Sharma, 2004). Gonzalo Goémez-Betancourt (2006) describe a cuatro tipos de
fundadores que “... con su caracter, pueden influir en el rendimiento de su empresa
familiar, ademés de determinar el grado de facilidad o dificultad en el proceso de
sucesion.”. 1) Los monarcas, presentan un ego familiar® y empresarial’ fuerte, es
autdcrata, no delegan y no se retiran de su cargo a menos que sea por decisiones de
fuerza mayor; 2) Los generales, tienen un ego empresarial fuerte, ain cuando dejan su
cargo “voluntariamente”, permanecen en alguna area de la empresa, planean su regreso
o desvirtuan las decisiones de las siguientes generaciones; 3) Los gobernadores, tienen
un ego familiar alto, saben que alguien més puede dirigir la empresa y colaboran en el
proceso de sucesion; y, 4) los Embajadores, su ego empresarial y familiar es muy
bajo, por lo cual la sucesion se da sin complicaciones, se sienten comodos con sus vidas
y orgullosos de su aporte en la organizacion, aun cuando reconocen sus limitaciones
dentro de la firma.

Otras estudios muestran que el rol del fundador, en el desarrollo, entendimiento,

compromiso con la visién, objetivos, cultura, estrategias y toma de decisiones en las

> Los miembros externos son aquellos funcionarios o colaboradores de la organizacién que no tienen
relacién familiar con los propietarios.
® Ego Familiar: el hombre que es el centro de consulta de la familia y que toma las decisiones.
7 Ego Empresarial: Cuando el fundador tiene una gran reputacidn en el sector en que se encuentra su
negocio, es influyente en éste y en la sociedad. Es reconocido, ademas, por su trayectoria empresarial.
(Gémez, 2006)
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Empresas Familiares, puede ser visto en términos de cuan central es la posicion del
fundador entre el grupo de altos directivos de la firma (Kelly, et al., 2000: 3). Para fines
de su investigacion, Kelly, Athanassiou y Crittenden (2000) consideran tres
dimensiones de centralidad del fundador: intermediacion, cercania y conectividad. La
centralidad de intermediacion esta representada por el poder, cuando la informacion
desde y hasta los miembros del grupo de alta direccion estd canalizada a través del
fundador. La centralidad de cercania que indica que el fundador es independiente de
otros para dirigir al resto de miembros de la alta direccion. Finalmente, la centralidad
de conectividad que indica el grado de encadenamiento del fundador en el resto de altos
directivos influyentes, para acelerar la difusion de los deseos del fundador a través de la
red de directivos, asi como establecer su vision estratégica.

Un estudio realizado acerca de la influencia del fundador en 367 empresas
familiares dentro de Estados Unidos, Francia Croacia e India, determindé que mientras
mayor es la influencia del fundador, mayor es la participacion en la toma de decisiones
en equipo, aumenta la formulacion de planes especificos para la sucesion, se dedica
mayor tiempo a la planeacion estratégica, aumenta el uso de deuda en la financiacion,
pero, también, disminuye el ingreso a la empresa de miembros externos a la familia
(Lussier et al., 2007)

Hollander y Elman (1988) indican que los conflictos en la empresa comienzan
cuando los requerimientos del manejo de la firma difieren de las necesidades del
fundador, es decir, cuando la organizacion requiere una administracion mas formal,
donde exista planeacion y delegacion de actividades, y concluyen con la afirmacion de
que aunque el fundador es una pieza clave para la creacion de la firma, es una sola
figura y no el sistema completo. Ademas refutan esta teoria porque no toma en cuenta
factores externos o internos que afectan directamente a la familia y al negocio,
igualmente porque se basan en un estereotipo de fundador y, ademads, consideran que
esta teoria estd limitada a una generacion de hombres-fundadores bajo ciertas

condiciones, y por ende que no recoge la realidad de las Empresas Familiares.

Planteamiento evolutivo — Enfoque en los ciclos de desarrollo
Este enfoque parte del analisis de las fases de crecimiento de la empresa, identifica los

periodos de estabilidad y transicion que ocurren en respuesta a los cambios y
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necesidades de la empresa, de la familia y de otros individuos que pertenecen o no a la
familia (Hollander y Elman, 1988: 151).

Ruiz, Sessarego y Guzman (2007a) distingue tres planteamientos en la evolucion
de la Empresa Familiar: 1) la dimension de propiedad que relaciona la progresion
generacional, 2) la dimension de familia que incluye la interaccion entre la empresa y
miembros familiares, y 3) la dimension empresa que incluye familia, empresa e
individuos claves (dentro y fuera de la familia) . Asi también, el enfoque de Gersick et
al., (1997) parte del modelo de los tres circulos Tagiuri y Davis (1996) colocandolo
sobre una linea de tiempo, lo que brinda un modelo tridimensional que incluye la
dimension evolutiva de la propiedad, de la familia y de la empresa. (Ruiz et al., 2007a:
22-5)

La dimension evolutiva de la propiedad esta basada en los trabajos de Ward
(1988) como indican Ruiz, Sessarego y Guzman (2007a). Senalan que las empresas
empiezan con un solo propietario, pareja propietaria o con pocos socios. En el primer
cambio generacional, estas empresas, se convierten en sociedades de hermanos, al pasar
a tercera generacion, la firma se convierte en consorcio de primos. En esta dimension,
también se considera la posibilidad de un tnico sucesor, en cualquier generacion, a
través de la compra de participaciones del resto de socios.

La dimension evolutiva de la familia identifica cuatro etapas en el ciclo de vida
de las familias, a través de cada una de las generaciones. La primera etapa cuenta con
una familia empresaria joven que crea la empresa y que durante los primeros afios lucha
por sobrevivir; la segunda, describe la expansion y formalizacion de la empresa para
establecerse en el mercado y se analiza el ingreso o no de los hijos a la organizacion; la
tercera es la etapa de madurez, en la cual padres e hijos trabajan juntos, hay un
estancamiento del negocio, se comienza a luchar por la cuota del mercado y aparecen
problemas en las relaciones de los miembros de la familia, causadas por las diferentes
motivaciones u objetivos de los individuos; y, la cuarta etapa es la de la sucesion,
donde se decide si se renueva a la organizacion o se la cierra. (Ruiz, et al., 2007a: 23-5).

De la misma forma, Miguel Angel Gallo®, también explica la Evolucion de la

Empresa a través de la presentacion de una mezcla entre las tres dimensiones evolutivas

8 Miguel Angel Gallo, profesor ordinario del departamento de Direccién General en el IESE desde 1975, y
Titular de la Catedra Empresa Familiar desde 1987. Miembro de varias asociaciones entre las que se
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mencionadas anteriormente, e identificando las etapas y los problemas que se presentan
en la evolucion de las Empresas Familiares. Segln este autor, la primera etapa de la
Empresa Familiar es la de creacion donde la empresa busca subsistir y crecer, y que
dura entre 20 y 25 afios. A partir de aqui comienzan a aparecer desafios
correspondientes a la necesitad de implementar nuevas estrategias y nuevos mandos,
tanto para segunda y tercera generacion. Para estas dos ultimas, aparecen desafios
como restructuracion de propiedad, cambios de relaciones e incluso crisis estructurales.
(Gallo, 1997; 32-44).

Ruiz, Sessarego y Guzman (2007b) reconocen la importancia del enfoque de
ciclo de vida de las Empresas Familiares porque intenta dar cierto dinamismo al
conocimiento empirico acerca de estas organizacion y ademas, porque tiene mayor
relacion con temas de sucesion, direccion y practicas de gestion. Sin embargo,
Hollander y Elman (1988) indican los inconvenientes de este enfoque; en primer lugar
tiene orientacion y limitacion en el tiempo, ademads, explican muy poco la interaccion e
influencia reciproca de la familia y de la empresa, y finalmente, a pesar de que las fases
de desarrollo de una firma son universales, la forma en que una u otra es manejada

depende de situaciones especificas y las particularidades de cada empresa.

Teoria de sistemas
La esencia de un sistema es la interaccion de las partes integradas, el estudio de cada
una de las partes por separado no es suficiente para explicar el todo sistémico (Ruiz, et
al., 2007a: 18). Varios autores han mencionado que en la Empresa Familiar existen dos
sistemas entrelazados, la familia y la empresa (Ruiz et al., 2007a: 17). Este enfoque
considera a la empresa como un sistema abierto que para su sobrevivencia analiza las
relaciones e interactividad entre familia y empresa, asi como sus valores, reglas y
objetivos individuales (Ruiz et al., 2007b: 19; Hollander y Elman, 1988: 156).

La teoria de los sistemas busca estudiar a la Empresa Familiar como un sistema
social complejo, en donde cada sub-sistema interactiia y es interdependiente, pero al

mismo tiempo mantiene limites que los separan uno del otro (Tagiuri, 1986). Las

destaca The family Firm Institute, Editorial Board of the Family Business Review, European International
Business Association, y Excecutive Board Member Family Business Network
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empresas No Familiares no cuentan con estos sub-sistemas, pues solo se asocian
mercantilmente, como se indicé anteriormente (Gallo, 1997: 41).

La teoria de los sistemas mas estudiada, en ¢l caso de las Firmas familiares es la
Tagiuri (1996) que se basa en tres elementos “propiedad”, “direccion” y “familia, y se
pueden entender, Uinicamente, cuando las interacciones e interdependencias de los tres
subsistemas se estudian como un solo sistema y no cuando se estudia a cada uno
aisladamente. (Poza, 2005; 9)

Cada una de las dimensiones o sub-sistemas tienen areas comunes y areas
separadas y cada miembro de la familia se ubica en alguna de éstas dependiendo de su
vinculacion con la empresa, es asi que se facilita la identificacion de conflictos de
intereses, pues cada persona tiene diferentes expectativas, motivaciones y objetivos
(Amat, 2000: 23).

Cuando no existe una separacion entre la esfera familiar y la empresarial, se
produce un impacto negativo (Amat, 2000: 21), al enfrentar las diferentes
personalidades de los miembros de cada uno de los sub-sistemas con los objetivos
empresariales, dificultando el crecimiento de la firma. (Pereyra, 2001).

De acuerdo a la teoria de Tagiuri (1996), la clave para el manejo de las Empresas
Familiares es lograr una armonia entre los tres ambitos —familia, propiedad, direccion-.

Otras teorias de sistemas que se consideran en el trabajo de Hollander y Elman
(1988) son las de Davis y Stern (1981) donde se interrelaciona el negocio, la
tecnologia y mercado, y los procesos familiares. El sistema presentado por Beckhard y
Dyer (1983) que incluye la empresa, la familia, el fundador y los mecanismos de
gobierno. Otro sistema es el que integra a varios autores, Kepner (1983), Hollander y

Elman (1988) y Ward (1987), que indican que la familia es parte integral de la empresa.

Teoria de la Agencia

Una relacion de agencia se define a través de un contrato explicito en el que el “agente”
(directivo) se compromete a llevar a cabo determinadas acciones a favor del “principal”
(propietario). Si ambos son maximizadores de utilidad, se puede creer que el agente no
siempre actuara a favor de los mejores intereses del principal, lo cual genera costos de
control por parte del principal, de vinculacion por parte del agente y costos residuales

(Jensen y Meckling, 1976: 6-7). De acuerdo a la teoria de Jensen y Meckling (1976), es
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imposible que existan costos cero para asegurar que el agente tomara las decisiones
optimas desde el punto de vista del principal. Sin embargo, varios autores consideran
que las Empresas Familiares pueden disminuir estos costos, de manera significativa,
porque tanto “principal” como “agente” tienen intereses alineados al pertenecer a la
misma familia. (Schulze, et al., 2001: 99)

Jensen y Meckling explican que los problemas de agencia se presentan cuando la
propiedad y direccion de la firma estan separadas, y cuando se presentan situaciones en
que la informacion es asimétrica (Garcia, 2003), pero, en el caso de las Empresas
Familiares los costos por problemas de agencia disminuyen porque tanto propiedad y
control estdn en manos de un mismo individuo o grupo de individuos, lo que hace que
el manejo de estas firmas es mas eficiente (Jensen y Meckling, 1976).

Otros autores consideran que la Empresa Familiar posee uno de los gobiernos
organizacionales mas costosos debido a los lazos existentes entre propietarios y agentes
(Poza, 2005; 15). Ernesto Poza, en su libro Empresas Familiares, sefiala que las
decisiones relacionadas con la diversificacion, intensidad de endeudamiento,
inversiones, compensaciones, titularidad, entre otras disposiciones estratégicas pueden
acentuar los conflictos de intereses o problemas de agencia entre accionistas, directivos
de la empresa y miembros de la familia. Ademads, Schulze, et al., (2001: 102) indican
que, aun cuando los propietarios y directivos pueden tener los mismos intereses
econdmicos, existen otros intereses no-monetarios dificiles de medir y ante los cuales
los propietarios de la firma pueden tomar diferentes actitudes. Manteniendo el principio
de que cada parte busca maximizar su utilidad, en el caso de intereses no monetarios —
como por ejemplo el poder distribuido de manera asimétrica, el proceso de sucesion
(Sirmon y Hitt, 2003; 6) o el altruismo de los propietarios - , el hecho de buscar el
bienestar individual puede limitar o negar el bienestar colectivo dentro de la
organizacion, con lo cual aparecen problemas de agencia causados por variables que no

fueron observadas en el modelo de Jensen y Meckling. (Schulze, et al., 2001: 102-3)

Enfoque en recursos y capacidades
Este enfoque sugiere que los logros generados por las firmas son atribuidas a sus
recursos (Sirmon y Hitt, 2003: 341). Este enfoque de estudio busca identificar las

ventajas competitivas que poseen las firmas familiares por el nexo familia-negocio
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(Ruiz, et al., 2007a: 16) y por los recursos que le son inherentes a estas organizaciones
(Poza, 2005: 16)

Sirmon y Hitt (2003) identifica a los cinco recursos que otorgan la ventaja
competitiva a las Empresas Familiares: capital humano, capital social, capital paciente,
la capital de supervivencia y la estructura de gobierno.

El primer recurso, capital humano, incluye conocimientos, habilidades y
capacidades de los individuos (Coleman, 2006). Por el lado positivo, estas empresas
cuentan con personal dispuesto, amigable y con profundo conocimiento de la firma
(Bermejo, 2010; Donnelley, 1964; Poza, 2005), inclusive, los empleados pertenecientes
a la familia suponen un sentido de pertenencia a través de la dedicacion, compromiso y
voluntad para desempenar el trabajo (Gallo, 1997: 23). Mientras que por el lado
negativo, en ocasiones, el hecho de emplear a familiares puede generar colaboradores
poco capacitados, puede limitar el manejo profesional, el desarrollo y desempefio por
parte de los miembros no familiares (Sirmon y Hitt, 2003: 4). El capital Humano se
convierte en ventaja competitiva cuando es valioso, unico, dificil de de imitar y esta
organizado de manera que los talentos de los individuos puedan combinarse mejorando
la eficiencia de las empresas. (Bohlander et al., 2001: 4-5)

El segundo recurso, capital social, es el valor de los aspectos de la estructura
social que las personas pueden utilizar para alcanzar sus objetivos (Coleman, 2006:
101). Este recurso proporciona informacion, conocimientos, actualizaciones
tecnologicas, comportamientos emprendedores y otros recursos que complementan a los
que la empresa ya posee, lo que permite establecer relaciones mas efectivas con
proveedores, clientes internos y externos, e inclusive, permite desarrollar capital
humano para las siguientes generaciones (Sirmon y Hitt, 2003:5)

Las finanzas dentro de las Empresas Familiares también son unicas. Las
Empresas Familiares cuentan con estructuras efectivas para manejar su capital
financiero, (Sirmon y Hitt, 2003; 5) de aqui la importancia del tercer y cuarto recurso:
capital paciente y capital de supervivencia.

Por un lado, el capital paciente, permite mejorar a la organizacion a Largo plazo
porque los miembros de la familia buscan hacer inversiones sin expectativas de obtener
ganancias a corto o mediano plazo, pues entienden las capacidades limitadas del

negocio (Poza, 2005: 12). Este tipo de inversion constituye una ventaja competitiva
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para las Empresas Familiares al existir una relacion directa entre inversores y directivos,
al ser los mismos miembros de familia, lo cual permite tomar mejores decisiones
estratégicas (Eurofound, 2002: 12) e incentiva al manejo efectivo del capital para
servicio de las futuras generaciones (Sirmon y Hitt, 2003; 5).

Por el otro lado, el capital de supervivencia consiste en todos los recursos
personales que los miembros de la familia estdn dispuestos a prestar, contribuir, o
compartir para beneficio de la Empresa Familiar (Sirmon y Hitt, 2003; 5). De hecho las
familias fundadoras tienen una gran fraccion de su capital invertido en sus propias
firmas (Croci, et al., 2009: 10), lo que evita la adquisicién de deudas con terceros y
limita la entrada de accionistas no familiares.

Finalmente, el quinto recurso, la estructura de gobierno y costos, esta basado en
la teoria de agencia de Jensen y Meckling (1976) que sugieren que la Empresa Familiar
tiene costos de agencia minimos al ser agente y principal la misma persona o el mismo
grupo de personas. Sin embargo Ernesto Poza (2005), Schulze, Lubatking, Dino y
Buchholtz (2001) indican que las Empresas Familiares poseen los gobiernos mas
costosos, en general, a causa de los intereses no monetarios individuales.

Poza (2005) indica que la capacidad que tiene una empresa “... para aprovechar
las ventajas competitivas depende de la calidad de interaccidn entre negocio y familia”,
para la cual necesitan practicas administrativas y de gobierno que eviten que cualquier
amenaza relacionada con la familia dafie a la empresa (Poza, 2005: 16).

Asi, este enfoque en los recursos tiene una gran debilidad y es que segin
Chrisman et a., (2003) Unicamente supone que el objetivo de la empresa familiar es la
creacion de riqueza a través de la generacion de una ventaja competitiva. Las empresas
familiares deberian ser medidas con respecto a los objetivos que se pretenden alcanzar

(Sharma et al., 1997).

Teoria de campo

Este enfoque busca complementar a la teoria de los sistemas (Ruiz et al., 2007b: 19),
basandose en la teoria de campo de la fisica de Clerk Maxwell, misma que ha sido
aplicada al campo de las ciencias sociales por Kurt Lewin. Segin Lewin todos los
eventos psicologicos de los individuos estan relacionados con el ambiente en el que se

encuentra, considerado a éste como una constelacion de factores independientes. Asi la
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teoria de Campo para las Empresas Familiares, explicada por Diane Riordan y Michale
Riordan, ven al comportamiento de los propietarios-administradores en el contexto de
dos grupos: la familia y la empresa (Riordan y Riordan, 1993: 66-9). FEste es un
enfoque alternativo que busca entender las decisiones que se toman en las Empresas
Familiares por parte de los propietarios/administradores, ya que se desenvuelven en un
ambiente donde buscan alcanzar los objetivos empresariales y familiares al mismo
tiempo (Ruiz et al., 2007a: 19).

La teoria de campo explica que el espacio o ambiente esta dividido en
subregiones con valencias positivas o negativas, dependiendo si atrae o repele. En la
teoria de campo de Lewin se encontrd tres tipos de situaciones de conflictos, que se
pueden extrapolar para la teoria de campo de las Empresas Familiares : 1) cuando el
individuo esta en medio de dos valencias positivas, estd atraido por ambas fuerzas, pero
el acercarse a una se ve forzado a alejarse de la otra (sin desearlo); 2) cuando el
individuo estd entre dos valencias negativas, se resiste a acercarse a cualquiera de ellas;
y, 3) cuando el individuo se enfrenta a dos fuerzas opuestas, valencia positiva y
negativa. (Riordan y Riordan, 1993: 68).

Riordan y Riordan (1993) explican que en el caso de las empresas familiares, el
duefio se encuentra en medio de dos valencias positivas, familia y empresa. Los
problemas ocurren cuando las normas de familia y empresa estan en conflicto, lo que no
ocurre en las empresas no familiares. De esta manera, cuando el propietario dirige su
comportamiento hacia cualquiera de las subregiones, las oportunidades o necesidades de
la otra se ven ignorados.

En este enfoque ve tanto a familia y empresa como un solo sistema, porque los
individuos toman decisiones en un espacio vital que incluye simultdineamente todos los
grupos (Riordan y Riordan, 1993: 76). Los autores consideran que aquellas teorias que

separan el ambiente familiar del ambiente empresarial ignoran la realidad.

Teoria de direccion estratégica
Los procesos de administracion estratégica para cualquier empresa, son similares,
porque tienen que ser formulados, implementados y controlados de acuerdo a los

objetivos planteados. En éstos ultimos, asi como en las personas que intervienen en los
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procesos, radica la principal diferencia entre firmas familiares y no familiares (Sharma,
etal., 1997: 3-4).

Los autores que han estudiado esta teoria dan una nueva definicion a la Empresa
Familiar, destacando los objetivos y estrategias de la firma, pero sin descartar la
influencia de los valores e intereses de la familia. Asi, la definen como:

... aquella que esta gobernada y/o dirigida de forma sostenida y con simultaneidad
de generaciones, para conformar y quizas perseguir la vision formal o implicita de
la empresa sostenida por los miembros de una misma familia o de un pequefio
numero de familias (Ruiz, et a., 2007a: 25-6; Sharma, et al., 1997)

Esta teoria difiere del enfoque racional porque no insiste en la separar a la familia de la
empresa, al contrario, acomoda a la familia y a sus diferentes formas de influencia en
cada una de las partes del proceso estratégico, y también incluye sus valores e intereses
dentro de los objetivos y metas de la empresa (Sharma, et al., 1997: 2-5). La clave, de
acuerdo a Sharma, Chrisman y Chua (1997), es entender la influencia familiar y
aprovechar las ventajas que transmite asi como enfrentar sus debilidades.

Este es un nuevo campo de estudio y la literatura no ha logrado consensuar el
tipo de estrategias mas efectivas para las Firmas Familiares (Sharma, et al., 1997: 8),
faltan estudios empiricos en los cuales se logre determinar, a ciencia cierta, que tipo de
estrategias diferencian a las Empresas Familiares de las No Familiares, asi como
identificar cudles son las estrategias o los planes que diferencian a las Empresas

Familiares exitosas de las no tan exitosas.
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CAPITULO I
MARCO TEORICO

“Un abuelo empresario, un hijo ingeniero y un nieto poeta”

Frase popular

La mayoria de organizaciones nacen como pequefias empresas, posteriormente,
estas crecen y se desarrollan pasando de una generacion a otra, transmitiendo valores y
patrimonios, asi como oportunidades para su desarrollo (Gallo, 1997: 13). Atln asi, su
presencia disminuye con el paso del tiempo y conforme aumentan de tamafio. Como
indica Miguel Angel Gallo’ nacen muchas Empresas Familiares, disfrutan de un
periodo de crecimiento que dura aproximadamente 20 afios (Gallo, 1997: 29), tiempo
equivalente a la vida 1til del fundador (Beckhard y Dyer, 1983), pero entre los 25y 75
afos la mayoria de estas firmas desaparecen. (Gallo, 1997: 29).

La continuidad en las empresas familiares, como apunta el “Family Business

Institute” '’

, es uno de los temas mas importantes a ser tratados. El relevo generacional,
0 sucesion, es un proceso natural ocasionado por el “envejecimiento de las personas”,
por la necesidad de preservar la empresa en manos de la familia (Llaurad6 y Guinjoan,
2000: 4-10), y cuya finalidad es llevar a la familia, direccion y propiedad del estado
“presente” a un estado “futuro deseado”, considerando a cada subsistema tanto en lo
individual como en conjunto (Poza, 2005; 218), tal como sefiala la teoria de los sistemas
de Davis y Tagiuri.

“La sucesion es considerada habitualmente como el principal problema de la
Empresa Familiar y causa de la mayoria de sus fracasos en crecimiento y en

continuidad” (Gallo, 1997: 53). El hecho de que pocas Empresas Familiares sobrevivan

a la primera generacion es universal e independiente del contexto cultural o del

® Miguel Angel Gallo es profesor ordinario del Departamento de Direccién General del IESE y titular de la
catedra de Empresa Familiar, asi como Director del Programa Doctoral y del Departamento de Direccién
General. Es miembro de la European International Business Association, Strategic Management Society,
The Family Firm Institute,, Editorial Board of the Family Business Review y Executive Board Member de
la Family Business Network. Autor de articulos, ponencias y documentos de investigacion sobre la
Empresa Familiar, drganos de Gobierno y sistemas de organizacion. Consultor de Empresas Familiares a
nivel mundial.

0| Family Business Institute es una empresa de servicios de consultoria, dedicada a educar a personas
involucradas con Empresas Familiares sobre sus necesidades, no solamente en el aspecto financiero,
sino también en cuanto a su operacion y gestion. Ademds, facilitan informacion sobre estudios,
articulos y guias realizados por ellos.
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ambiente econémico o de negocios. En el articulo “sucesion en la empresa familiar”
(Gallo, 1997: 53-55) se plantea que la sucesion es un proceso dificil de largo plazo,
porque mezcla la vida de las personas, la evolucion de las relaciones familiares y
aspectos de la direccion de la empresa. Cucculelli y Micucci en su estudio “family
succession and firm performance: evidence from Italian Family Firms” (2008) indican
que aquellas caracteristicas beneficiosas en toda empresa familiar parecen desvanecerse
cuando la propiedad y direccion estan repartidos entre varios miembros familiares.

Para el andlisis de las Empresas Familiares es util identificar la etapa del ciclo de
vida en que se encuentran y sus necesidades en cada una de ellas. Miguel Angel Gallo
presenta un grafico basado en la teoria de la Evolucion donde se mezclan las

dimensiones de propiedad, familia y direccion.
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(Gallo, 1997: 31)

Segun este autor, la primera etapa de la Empresa Familiar es la de creacion, en
donde las Empresas Familiares son establecidas a partir de una necesidad, sea

economica, de independencia, filiacion o seguridad para el futuro. El fundador dedica
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entre 20 y 25 anos, después de lo cual la empresa comienza a madurar y aparecen
desafios que requieren nuevos mandos (Bermejo, 2010).

Cuando la empresa esta en la etapa de maduracion se presenta la sucesion,
donde los herederos son quienes toman el control de la propiedad y direccion de la
firma. Aparentemente, el proceso de relevo generacional es sencillo porque el dueio del
negocio les hereda la empresa a sus hijos. Pero en esta transicion aparece “la triple
coincidencia” que es la etapa en la cual se presentan tres problemas relacionados con la
sucesion.

La triple coincidencia se da porque la primera generacion ha destinado todos sus
esfuerzos al crecimiento de la organizacién y no a su diversificacion, generando
estancamientos y disminucion de ventas. Para entonces, la empresa necesita una
revitalizacion estratégica®®, pero la capacidad y el liderazgo de los mandos ya estan en
declive (primera coincidencia). Al destinar tanto tiempo a la direccion de la firma, el
fundador tiende a no asumir riesgos porque sus necesidades han cambiado con el tiempo
(segunda coincidencia). Finalmente, el hecho de heredar la empresa implica el pago de
impuestos elevados, dinero que no podréd reinvertirse en la revitalizacion estratégica
antes mencionada (tercera coincidencia) (Gallo, 1997: 32-5).

Conforme ingresan las nuevas generaciones a la organizacion se presentan otras
necesidades, como ¢l cambio de relaciones y la restructuracion de propiedad. En la
primera generacion las relaciones se centran unicamente en el fundador, pero mientras
crece la empresa también aumentan las relaciones, los directivos y familia. Aparecen
aspectos tales como: designar cudl sera el heredero que ejercerd el poder en la empresa
y como lo va a hacer, como se va a transferir su propiedad, cudles miembros de la
familia podran ingresar a trabajar en la organizacidon, en qué condiciones podran
ingresar, y cdmo se va a repartir los beneficios que ésta genere. (Gallo, 1997: 42-4).

Los desafios que enfrenta una Empresa Familiar durante su evolucion pueden ser
previstos con el tiempo adecuado y por las personas adecuadas, pero esto no sucede asi.
Miguel Angel Gallo hace un estudio de las razones por las cuales las Firmas Familiares

no crecen y tienen una vida corta. De este analisis resultan Las Trampas de la Empresa

! Revitalizacién estratégica es el re formular, implantar y evaluar nuevas decisiones para que la
empresa logre sus objetivos. Con el tiempo la empresa cambia y por ende su direccién estratégica, es
decir, la empresa debe adaptar nuevos mecanismos para hacer las cosas en base al tiempo y lugar
donde se encuentra.
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Familiar que son causas dificiles de identificar, aceptar, solucionar y por lo tanto, segin
este autor, son las de mayor peso para la alta mortalidad de las Empresas Familiares en
el mundo (IESE, 2006; 17-22).

Asi, Gallo define a la primera trampa como la confusién entre propiedad y
capacidad para dirigir. Aun cuando al inicio de la Empresa Familiar estos dos aspectos
van de la mano, el hecho de que los sucesores o herederos tomen la posta no garantiza
que posean las capacidades adecuadas para la correcta direccion de la organizacion.

La segunda trampa es confundir los flujos econémicos en la Empresa Familiar
que tiene que ver con la falta de seguimiento a las reglas del mercado tanto en
remuneraciones, renta de capital y capitalizacion, que pueden ubicar a la empresa en
situaciones irreales de liquidez y rentabilidad.

La tercera es Confundir los lazos de afecto familia-empresa. Tanto familia y
empresa tienen caracteristicas especificas; sin embargo, es comun en las Empresas
Familiares que se sobrepongan unas a otras, por ejemplo, el traspaso de la “democracia

familiar”

al mundo de la empresa o la falta de exigencia en los resultados
profesionales para evitar conflictos familiares. Esta confusion se origina por el mal
entendimiento de lo familiar y de lo empresarial.

La cuarta trampa es el Retrasar innecesariamente la sucesion. Esto se presenta
porque en la mayoria de Empresas Familiares no se preparan a los sucesores para
asumir el reemplazo en la direccion, por el temor de los fundadores a quedarse sin
patrimonio, a la dificultad para elegir al sucesor o a la negacion a retirarse (Gomez,
2006: 47-9).

Finalmente, Miguel Angel Gallo indica que la peor de las trampas es creerse
inmune al resto de trampas. Sin embargo, Betancourt (2006) incluye una sexta trampa
identificada como la de confundir los 6rganos y procesos de gobierno con los 6rganos y
procesos de direccion. Al nacer y desarrollarse una Empresa Familiar los 6rganos de
gobierno y de direccion de la empresa se mezclan, concentrandose en el fundador. La
falta de distincion entre propiedad y administracion, especialmente en la primera y
segunda generacion, hacen dificil la creacion del “mayor bien coman”'® para la familia

y para la empresa.

12 Iguales derechos y deberes e igualdad en el trato de cada miembro de familia.
13 " . . ™,
Continuidad de una firma rentable en manos de la familia
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En base a la identificacion de las necesidades de las Empresas Familiares
durante su ciclo de vida, tomando en cuenta las trampas en las que pueden caer y
mediante la revision de varios articulos, libros y estudios especializados en este tipo de
organizaciones, se pueden identificar las causas para los problemas que ocasionaran su
cierre después de una sucesion. De esta manera, para efectos de esta tesis, estas causas
se dividiran en tres grandes grupos: Falta de planificacion para la sucesion, problemas

de agencia y resistencia al retiro del predecesor.

1. Planificacion para la sucesion
“Si la familia ha de permanecer efectivamente vinculada a su empresa, debe ponerse

de manifiesto una vision coherente de los propietarios” (Ward, 2006 a; 44)

En el estudio Making a difference. The PricewaterhouseCoopers Family
Business Survey 2007/08, (2007) se muestra que el 25% de sus encuestados'* esperan
transferir su empresa en los proximos 5 afios. De estos, el 51% mantendra la empresa
en manos de la propia familia'®. Sin embargo, de todas las compaiiias entrevistadas, el
52% no tienen planes de sucesion y el 48% restante tiene planes limitados y para ciertos
puestos directivos. De este ultimo grupo, menos de la mitad han escogido a su sucesor.

La encuesta realizada por Laird Norton Tyee16 posee resultados similares. De
las 200 empresas familiares entrevistadas, dentro de los estados de Washington, Idaho y
Oregén, el 88% piensa que sus negocios estaran controlados por su familia dentro de
los proéximos 5 afos; a pesar de esto, la cuarta parte de los entrevistados indicaron
haber invertido poco o ningun tiempo en la realizacion de un plan de sucesion.

La direccion estratégica o planeacion estratégica’” se encarga de formular,

implantar y evaluar las decisiones de la empresa a través de distintas funciones o

La encuesta cubre pequefias y medianas empresas en 28 paises: Australia, Bélgica, Brasil, Canada,
Chipre, Dinamarca, Finlandia, Francia, Alemania, Grecia, Irlanda, Italia, Luxemburgo, México, Los Paises
Bajos, Noruega, Oman, Portugal, Qatar, Arabia Saudita, Espafia, Sudafrica, Suiza, Suecia, Turquia, Los
Emiratos Arabes Unidos, Reino unido y los Estados Unidos, con un total de 1,454 entrevistas.
> Aunque en el caso norteamericano este porcentaje alcanza el 84%

16 La Laird Norton Tyee es una empresa de lider en manejo de empresas familiares en Estados Unidos,
durante 40 afios.

7 El término “Planeacion Estratégica” se origina en los afios 50, y se populariza en los 60s y 70s. El
término “Direccién Estratégica” es usado en el ambito académico, mientras que en el ambito
empresarial es mas comun el término “Planeacion Estratégica”. (David, 2003)
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actividades que le permitan lograr sus objetivos (David, 2003: 5). En el caso de la
sucesion en la Empresa Familiar, una planeacion estratégica establecera decisiones
también estratégicas que afectan al gobierno y gestion de la empresa, a la propiedad y a
la familia®® (Negreira del Rio y Negreira del Rio, 2007; 10), cuya finalidad sera lograr
mayor probabilidad de éxito tanto para la familia como para la firma (Ward, 2006 a;
47).

Los estudios presentados previamente confirman la importancia de una
Planificacion para la sucesion. La PriceWaterhouseCoopers indica que la mayor razon
de cierre de negocios después de una generacion es la falta de planificacion.
Consideran que un buen plan de sucesion sefiala los criterios para decidir cudndo un
sucesor esta listo para enfrentar sus tareas; ademas, elimina las preocupaciones del
fundador o generacion saliente sobre la transferencia de la empresa a otra persona;
delimita un espacio de tiempo; y reconoce la importancia de la capacidad
administrativa 'y de direccién, antes que los “derechos familiares”.
(PriceWaterhouseCoopers, 2007; 25). Igualmente, la Laird Norton Tyee (2008; 6)
sefiala que un Plan de Sucesion va mas alla de simplemente escoger al nuevo lider de la
Empresa Familiar, es un documento en donde se identifican las habilidades y
capacidades para dirigir el negocio, explica como preparar a los sucesores para
administrar a la empresa, y ademas genera confianza en toda la compania de que el
negocio continuara prospero aun cuando existan cambios.

De acuerdo a Miguel Angel Gallo, los procesos de sucesion estan conformados
por 4 areas: la preparacion de los sucesores, el desarrollo de la organizacion, el
desarrollo de las relaciones empresa-familia, y la jubilacién - retiro del predecesor

(Gallo, 1998; 22 - 4).

Preparacion de los sucesores

El sucesor es la persona, generalmente miembro de la familia, que tomara las riendas de
la Empresa Familiar una vez que el lider haya cumplido su ciclo dentro de la firma. La
literatura recomienda escoger a la persona mas idonea para asumir y cubrir las

necesidades estratégicas de la compania (Poza, 2005) (Amat, 2000) (Gomez, 2006)

'® Subsistemas del modelo de sistemas de Tagiuri y Davis
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(Gallo, 1998). El proceso de decidir quién sera el sucesor en una Empresa Familiar es
importante y puede tomar varios anos.

Cuando el sucesor es miembro de la familia su preparacion debe incluir el
desarrollo de la persona y su instruccion formal (Gallo, 1998; 26-59). La carencia de
cualquiera de estos aspectos hace que la empresa se fraccione y la sentencien a su cierre
(Goémez, 2006: 58-60).

La preparacion humana se basa en inspirar principios y valores en los sucesores.
Los padres deben inculcar a sus hijos virtudes como tenacidad, prudencia, sinceridad,
lealtad e integridad. Los predecesores ensefian a través de incentivar a los hijos a
cumplir con sus compromisos y a aceptar las consecuencias de sus actos, positivas o
negativas. Ademas, para introducir la Empresa al ambiente familiar, los padres deben
brindar una vision positiva de la firma, deben mostrarla como una actividad que ayudara
a los hijos en su desarrollo personal, mediante la ejecucion de un trabajo significativo
(Gallo, 1998: 27-32).

La preparacion formal incluye estudios tedricos y experimentales. En cuanto a
los estudios teoricos, los sucesores deben poseer conocimientos de direccion estratégica,
de comportamiento humano, de anélisis de mercado, de finanzas y costos, ¢ inclusive de
tecnologias propias del producto o servicio que ofrece la firma (Gallo, 1998: 32-7). .
Para los conocimientos experimentales varios autores (Gallo, 1998) (Poza, 2005)
coinciden en que es importante el desarrollo profesional del sucesor fuera de la empresa
para adquirir nuevos conocimientos y la dedicacion parcial a la ejecucion de tareas
dentro de la empresa para que la conozcan.

Algunas de las caracteristicas de un buen sucesor son conocer bien el negocio,
tener el gusto y el deseo para dirigirla, contar con la orientacién responsable de la
generacion anterior, asesores y de un consejo de administracion, tener buenas relaciones
y capacidad para adecuarse a los demas, contar con el apoyo de directivos competentes
externos, haber ganado el respeto de empleados, proveedores, clientes y miembros de la
familia, contar con habilidades y capacidades que satisfagan las necesidades
estratégicas del negocio y, principalmente, que respeten el pasado y enfoquen sus

energias en el futuro de la empresa y de la familia (Poza, 2005; 49)"

1% cuadro adaptado de John Davis “Successor Development”, presentado en la reunién del International
Family Enterprise Institute en Montreal, 1998
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La mala eleccion del sucesor se origina por el deseo de mantener la continuidad
de la empresa en manos de la familia (Amat, 2000: 71-5) y por situar a personas en
posiciones de alta responsabilidad directiva por el hecho de llevar un apellido (Bermejo,
2010). Existen casos en los que herederos toman las riendas del negocio a pesar de
carecer de la habilidad para contribuir al buen desempeiio del mismo, u otros en los que
se ejerce algun tipo de presion sobre los hijos para tomar dichos puestos directivos por
deber mas que por deseo (Barbeito et al., 2004: 32). Cualquiera de estos casos ocasiona
el peligro de cierre de la empresa y son origen de crisis de personalidad y estados

depresivos en los mandos entrantes.

Es natural que los padres deseen que sus hijos contintien con lo que ellos iniciaron,
pero cuando esto supone el ingreso irrestricto de los hijos a cargos importantes, se
produce, quizas, una pérdida rapida de competitividad, y por tanto, de valor de la
empresa. (Dodero, 2002; 25)

El aspecto primordial es entender que esta preparacion de los sucesores es un
proceso de desarrollo de diversas cualidades para dirigir una empresa, proceso que
puede tardar varios afos. “En el terreno de la preparacion de sucesores, lo urgente es

enemigo de lo bueno” (Gallo, 1998: 39)

El desarrollo de la empresa

En una empresa de primera generacion es normal que las responsabilidades de gobierno
y direccion sean manejadas por una sola persona (Poza, 1998: 83), es decir, que tengan
una estructura organizacional personalista’®, no posee una definicion de
responsabilidades explicita, tiene una limitada formalizacién en procesos estratégicos y
de control, y tiene una ambigiiedad de funciones (Amat, 2000; 65-70).

Una empresa familiar que ha pasado su primera generacion ya no depende so6lo
de su fundador. Conforme la familia y la firma crecen, el proceso de planificacion debe
contar con la opinién del resto de los miembros de la familia, trabajen o no en la
empresa, tal como indica la teoria de los sistemas de Davis y Tagiuri y como concluye

en el estudio de la Laird Norton Tyee Northwes Family Business.

20 .. . . .
Las decisiones estan centradas en el fundador, y por tanto, la empresa tiene una elevada dependencia
en él.
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A medida que la organizacion adquiere mayor complejidad y dimension es
recomendable descentralizar las decisiones de manera progresiva (Amat, 2000: 136).
Al crecer empresa y familia se tiene que comenzar por re-estructurar responsabilidades,
profesionalizar los sistemas de direccion de la empresa y establecer organos de
gobierno y de direccion (IESE, 2006: 62).

La estructura de responsabilidades directivas consiste en definir los puestos
directivos y las personas que van a desempeiar estos cargos. En las Empresas
familiares se observa que durante el proceso de sucesion se mantienen las estructuras
tradicionales manejadas por personas con caracteristicas similares a las del Fundador,
inclusive en edad. Para lograr una transicion exitosa los cambios en las
responsabilidades directivas se deben dar con antelacion y se deben considerar aspectos
como determinar grupos de responsabilidades®', niveles de autonomia®, y establecer
modos de coordinacién entre directivos (IESE, 2006: 66).

Los sistemas de direccion son herramientas que permiten lograr los objetivos
dentro de la empresa; durante la primera generacion suelen ser muy informales y
sobreentendidos. La profesionalizacion de estos sistemas® implica que se vuelvan
explicitos, claros, aceptados y aplicados con autoridad para permitir que la nueva
generacion logre un manejo mas ordenado y objetivo de la firma, de sus miembros y de
su estrategia (Gallo, 1998; 65-81); ademas, evita que la firma caiga en las trampas de la
Empresa Familiar citadas anteriormente.

Por otro lado, también es importante que mientras crezca la empresa, aumenten
los propietarios y la familia, se considere el establecimiento de 6rganos de gobierno y
direccién como un consejo de administracion, un comité de direcciéon y una junta
general de accionistas, organismos que administren y fiscalicen a la firma y a sus
responsables (Bermejo, 2010).

El consejo de administracion es el representante institucional de la firma

(Bermejo, 2010) que permite a profesionales capacitados tener la autoridad para

*! La agrupacion de responsabilidades tiene que ver con la creacion de departamentos, funciones, o tareas
directivas, estableciendo a los responsables de llevar a cabo cada actividad.
*2 Grado de libertad para la toma de decisiones
> Entre los sistemas de direccion mas importantes de la firma se incluyen sistemas de informacion y
comunicacion, sistema de rendicion de cuentas, sistema de desarrollo profesional y promocion, sistema
de evaluacion de cualidades —conocimientos y actitudes, y sistema de remuneracion fija y variable
(Gallo, 1998; 75-82)
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supervisar la direccion estratégica de la firma, para tutelar el desarrollo del equipo
directivo y para garantizar la veracidad de la informacién (Gallo, 1998: 86). En el
campo del relevo generacional, el consejo de administracion se encarga de preparar a
los sucesores.

El comité de direccion formula las estrategias, controla su implantacion y apoya
a la direccion de la empresa, mientras que la junta general de accionistas analiza y
resuelve temas sobre el desempeiio de la sociedad a partir de la informacion financiera
presentada por el directorio (Dodero, 2002: 124).

Vale resaltar que empresas de primera generacion, con un solo propietario, el
crear y formalizar este tipo de organismos intra-empresa queda fuera de discusion. Sin
embargo, al pensar en el futuro de la firma y en su crecimiento, se debe comenzar a
considerar estos aspectos que brindaran seguridad a la continuidad de la empresa y al

patrimonio familiar.

Desarrollo de las relaciones Empresa-Familia

Durante la sucesion, el mando saliente no se preocupa por como quedaran las relaciones
familiares en el futuro. Cuando el sucesor toma la posta, se encuentra con que no solo
debe dirigir una empresa, sino que también debe ingeniarselas para reorientar las
relaciones familiares (IESE, 2006: 71).

La sucesion, como indica Miguel Angel Gallo, no es solo el proceso de cambios
estructurales, de responsabilidades y de personas que gobiernan la organizacion. La
sucesion incluye el cambio en las relaciones de los miembros de la familia y de la
empresa (IESE, 2006: 69), las que se constituyen como fuentes importantes de
conflictos. (Kohlrieser, 2006: 119)

Al presentarse estos cambios, cada uno de los miembros de la familia y
accionistas tendran relaciones diferentes con la empresa® (Gallo, 1998) (Davis y
Tagiuri; 1996), que deberdn ser manejados cuidadosamente. La habilidad de los
miembros de la familia para enfrentar y resolver cualquier dificultad estd dada por sus
valores y cultura (Kohlrieser, 2006: 121). Pero para desarrollar esta habilidad, la

familia y la empresa deben establecer limites entre la una y la otra.

24 . s , . PO .
Dependiendo del area en que se encuentren dentro de la Teoria de sistemas de Tagiuri y Davis
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Las relaciones organizacionales y familiares deben cumplir con 5 requisitos: los
miembros deben tener deseo de pertenencia, deben estar comprometidos con metas
comunes, deben comunicarse entre si con respeto mutuo, deben ser capaces de
demostrar un liderazgo creativo y deben tener maxima auto disciplina (Kohlrieser,
2006: 123).

El o6rgano que controla este tipo de relaciones es el Consejo de Familia,
conformado Unicamente por miembros de la familia (Bermejo, 2010). Este consejo
ayuda a mantener el cardcter de Empresa Familiar a través de la orientacion y
conduccion de las relaciones de la familia con la empresa (Gallo, 1998: 70). Ayuda a
la comunicacion entre los miembros de la familia, facilita que se comprenda y apoye la
estrategia empresarial, informa sobre la marcha de la organizacion y elabora el
protocolo familiar® o “reglas de juego” (Bermejo, 2010).

El protocolo familiar es un documento donde se establece la forma de manejar
las relaciones familia-empresa, y en el que se renueve el compromiso por la continuidad
de la empresa en manos de la familia, conservando los valores que la distinguen (Ward,
1991). Entre los temas que se deben tratar en un Protocolo Familiar se cuentan: a) el
por qué del protocolo, b) los valores de la empresa, c) la filosofia del negocio familiar,
d) la formulacién estratégica -mision, vision, objetivos, estrategias-, (Dodero, 2000:
231), e) asuntos de relacion familia y empresa — ingreso de miembros de familia y
familia politica a la firma, sucesion y transicion generacional, f) asuntos de relacion
familia y propiedad - politicas de dividendos y financiamientos, definicion de los
organos de gobierno y sistemas de direccion, temas como transferencia de acciones
(Dodero, 2002: 231) - (Bermejo, 2010) y, finalmente, g) se deben establecer
mecanismos para resolucion de conflictos.

El desarrollo de las relaciones empresa-familia, a través de un Consejo Familiar,
es de vital importancia porque evitan que los problemas familiares trasciendan a la
empresa y colabora para que la Familia se interese en dar continuidad a la firma

manteniendo su cultura y valores (Dodero: 2002: 221)

25 s .y s
El Protocolo Familiar es un documento que regula la relacion entre la familia y la empresa, y

establecen criterios para la incorporacién a la firma de miembros de la familia, regulan el papel de la
familia politica, anticipan decisiones, entre otros

35



El retiro y jubilacién del predecesor
El retiro de predecesor, es la ultima etapa de la Planificacion de la sucesion. Como

indica Gallo (1999)

El retiro no deberia interpretarse como una situacion de inactividad, sino que
deberia entenderse como desarrollar otras ocupaciones, posiblemente — cuanto mas
se avance en edad — con menor intensidad, pero ocupaciones auténticas.

La forma de lograr el retiro se basara en hacer comprender al sucedido que, una vez
fuera del puesto directivo, éste puede dedicarse a diferentes actividades, incluso dentro
de la misma organizacion, como la difusién e implantacion del protocolo familiar.

Los autores Negreira del Rio indican que un proceso de planificacion se puede
dividir en a) planificar la transmision de la gestion, que incluye aspectos como asegurar
el liderazgo, asegurar el gobierno y asegurar la estabilidad institucional; y b) planificar

la transmision de la propiedad (Negreira del Rio y Negreira del Rio, 2007; 11).

Planificar la transmision de la gestion

El cambio de direccion puede ocasionar resistencia en las personas que trabajan en la
Firma Familiar porque incluye un estilo de direccion distinto al del predecesor. Para
asegurar el liderazgo y evitar problemas, el sucesor debe tener la capacitacion
profesional y personal que el puesto y la empresa exigen, sin que esto implique que el
sucesor deba ser, necesariamente, miembro de la familia.

Para asegurar el gobierno se requiere operar correctamente los organos de
gobierno que representan los intereses de familia y accionistas, a través de un consejo
de administracion activo, eficaz y comunicativo. Para asegurar la estabilidad
institucional se instauran o6rganos y leyes que permitan controlar y pedir el rendimiento

. . . .26
de cuentas a quienes rigen y gobiernan la empresa familiar™ .

Planificar la transmision de la propiedad
La transmision de la propiedad de la empresa debe ser disefiada y ejecutada de la mejor

manera. Incluye aspectos sobre qué, a quién y como se desea entregar la empresa. El

26 . . . . . .

Se recomienda que este mecanismo de contrapeso sea manejado por consejeros independientes
mediante su peso en el consejo de administracién y su papel de vigilante en el cumplimiento de las
normas de un buen gobierno empresaria.
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heredar una empresa implica asumir el rol de empresario, para lo que se necesita tener la
capacidad y talento de llevarlo a cabo. Para evitar desintegrar el patrimonio familiar, a
medida que crece la familia y cambian las generaciones, los autores recomiendan
protegerse a través de un “holding familiar™.

Negreira del Rio presenta otro aspecto para planear la sucesion, la misma que
definira el éxito o el fracaso de la sucesion: la educacion de las siguientes generaciones
en valores y principios caracteristicos de la familia empresaria. De aqui, que se insista
en la educacion tanto personal como en lo profesional, para lograr el beneficio familiar
y empresarial comun.

En conclusion, la sucesion no es un proceso improvisado que debe resolver los
mandos que vengan en el futuro, al contrario, significa formar uno o mas sucesores asi
como un equipo directivo que estén en capacidad de desempefiar sus actividades y
afrontar sus responsabilidades, de manera que mejoren el desempefio de la organizacion
(IESE, 2006: 55-57). El desarrollo de un Plan Estratégico puede ayudar a hacer mas
explicitas las conexiones entre la vision de los propietarios y el potencial estratégico de
la empresa (Ward, 2006 a; 42-3), mediante la inclusion de los planes de empresa y

familia, atin cuando estos sean independientes (Dodero, 2001; 26).

2. Problemas de agencia

El estudio de la PricewaterhouseCoopers (2007) muestra que el 17% de las empresas
con “planes de sucesion” consideran que los puntos tratados en el mismo pueden
ocasionar tensiones dentro de la familia, un 7% no sabe las repercusiones del plan
dentro del circulo familiar, y para otro 7% el contenido del plan de sucesion le es
indiferente a la familia.

Se sefala que las Empresas Familiares tienen grandes ventajas en relacion a las
Empresas No Familiares, pero, éstas se convierten en desventajas cuando se pierde la
armonia familiar y el enfoque empresarial (Amat, 2000; 65). Cuando la Empresa
Familiar crece, también lo hace la familia y por ende los grupos de interés (Poza, 2006;
114).

El problema de agencia indica que las personas, al ser por naturaleza egoistas,
tendran conflictos de intereses de diferente tipo cada vez que interactien con otros

grupos, incluyendo familia, corporaciones, asociaciones y otras organizaciones sociales
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(Jensen, 1994: 12). La teoria de los sistemas de Davis y Tagiuri (1996) facilita la
identificacion de conflictos de intereses a partir del estudio de la interaccion entre
“propiedad”, “direccion” y “familia”, pues cada persona tiene diferentes expectativas,

motivaciones y objetivos (Amat, 2000: 23).

CUADRO 2.2
FAMILIA PROPIEDAD
1 5 2
R 7 .
/a4 6 Y
! 1
| !
' 1
3 /
DIRECCION

Teoria de los sistemas de Davis y Tagiuri (1996)

Cada miembro involucrado en una Empresa Familiar se ubica en alguna de las
areas de los subsistemas. Es asi que En base al cuadro 2.2 se identifican a las personas a

que tienen relacion directa o indirecta con la empresa y sus motivaciones.

CUADRO 2.3

Motivaciones de los miembros familiares de acuerdo a su posicién dentro de la familia'y

empresa
TRABAJA EN
AREA | FAMILIA |PROPIETARIO | LA EMPRESA MOTIVACION

preservar la tendencia por la
1 SI NO NO union familiar

obtencion de ganancias

econdémicas con dividendos en
2 NO SI NO la empresa

Obtener estabilidad y
3 NO NO SI condiciones Optimas de trabajo

reconocimiento por ser

miembro de la familia y por

obtener mejores puestos en la
4 SI NO SI firma
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TRABAJA EN

AREA | FAMILIA | PROPIETARIO | LA EMPRESA MOTIVACION
obtener dividendos de la
5 SI SI NO empresa
profesionalizar la empresa para
6 NO SI SI aumentar su rendimiento

Generalmente FUNDADOR.
Mantener el nexo familia-
empresa, proyeccion a largo
plazo 'y conservarla para
futuras ~ generaciones  (no
7 SI SI SI dividendos)

Cuadro realizado en base al articulo “Empresas Familiares: un reto de Generaciones” de Gonzalo Goémez-
Betancourt (Gémez, 2004)

Hay que comprender que cuando aparecen los conflictos de intereses cada parte
implicada, agente y principal, tienen pérdidas (Jensen, 1994: 12) de origen psicologico,
social u organizacional (Dodero, 2000: 72).

Entre las conclusiones de la Laird Norton Tyee Northwest Family Business
Survey se encuentra que “el tomar en cuenta las necesidades y deseos de cada uno de
los diferentes miembros de la familia” puede mejorar la rentabilidad de la empresa. En
este estudio también se identificd y cuantifico las prioridades mas importantes tanto
para familia, directores y propietarios®’ y se determind que los Propietarios dan mayor
importancia a temas con enfoque a largo plazo - 88% al éxito financiero a largo plazo y
el 84% al crecimiento a largo plazo. En cuanto a la familia, se identific6 que dan un
alto valor a su involucramiento en el proceso de direccion, aun cuando dan muy poca
relevancia al hecho de que la empresa provea de trabajo a sus miembros; también, es
importante, para la familia, el hecho de que el negocio alcance alta rentabilidad.
Finalmente, para los directivos los aspectos mas importantes son el buen ambiente de
trabajo y el crecimiento a largo plazo de la firma, ademas destacan salarios
competitivos, desarrollo de carrera y paquetes de beneficios.

Lo descrito anteriormente, sefiala los problemas de intereses de cada miembro de
acuerdo a su posicion dentro de la empresa, de la familia o de ambos. Pero, existen
otros problemas que van mas alld de los intereses, por ejemplo a) la superposicion de

roles de la misma persona dentro de la empresa y de la familia, lo que hace que las

" De acuerdo a la teoria de sistemas de Renato Tagiuri y John Davis, los tres sistemas que intervienen en
una Empresa Familiar son Familia, Propiedad y Direccion.
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obligaciones correspondientes a cada rol, con sistemas de valores contrapuestos,
provoquen tensiones; b) La ambigiiedad de roles que dificultan la conducta de la
persona, quien no sabe su posicion dentro de los subsistemas; y ¢) la incompatibilidad
de personalidades, opiniones y estilos de direccion.

Para solucionar este tipo de problemas se tienen que desarrollar organismos y

mecanismos que permitan la armonia familiar, como ya se sefialo.

3. Resistencia de los fundadores a retirarse
“Si el lider no evoluciona de acuerdo a la evolucion del mercado puede ser un

obstaculo para el desarrollo de la empresa” (Bermejo, 2010).

Es natural que los padres deseen que sus hijos continuen lo que ellos iniciaron.
Sin embargo, existe evidencia que los directores generales de Empresas familiares
tienden a ejercer su puesto por periodos mas prolongados de tiempo, y que, después de
haber establecido un plazo para la transferencia del poder, menos del 5% de los
propietarios salen del negocio (Poza, 2005: 30)

La sucesiéon es un proceso que debe contar con una preparacion de
aproximadamente 10 afios (Betancourt, 2006: 46-7) y debe ser participativa. No
obstante, la mayoria de Empresas Familiares, especialmente las que estan en primera
generacion, no preparan a los hijos para un relevo generacional porque el fundador
considera que no es necesario y porque tiende a concentrar el poder, generando la
demora en la transicion a una asociacion multifamiliar (Ward, 2006 b; 218).

Esta resistencia ocasiona tension en el proceso de sucesion (Betancourt, 2006:
47), falta de realizacion de un programa de formacion e incorporacion de sucesores,
falta de establecimiento de normas que regulen esta incorporacion, genera una lucha de
poder entre familiares y accionistas y desestimula la renovacion estratégica (Amat,
2000: 73)

Para entender el porqué de la renuencia al retiro, es necesario conocer la
personalidad del sucedido. Asi, la literatura, en base a los estudios de Jeffrey

Sonnenfeld y P. L. Spence®®, sefiala cuatro estilos generales de Fundador *°: monarca o

% Segun el informe publicado en la Family Business Review en 1989
% Basado en la teoria del enfoque en el fundador
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dictador, general, gobernador y embajador’’(Betancourt, 2006: 47). El monarca no
dard paso a la sucesion a menos que sea por causas de fuerza mayor, nunca hablan de su
retiro y tampoco existe una planificacion para la sucesion. El general se interesa por
educar a los sucesores para mantener la continuidad de su empresa, abandona su puesto
a la fuerza y planifican su regreso. En el caso del gobernador existe un compromiso de
retiro, abandona su cargo cuando corresponde y lo anuncia publicamente; da
importancia a la planificacion de la transicion y hace que, en este proceso, se incluyan a
las personas fundamentales, tanto de la familia, del personal, proveedores y clientes.
Finalmente, el embajador cumple sus funciones hasta cuando sabe que es benéfico para
la organizacion; al dejar su cargo continua dispuesto a colaborar en la firma, en algunos
casos, como representante de la empresa’' (Gallo, 1998; 116-25), (Poza, 2005: 27-33).

A esta clasificacion, Poza (2005) incorpora 2 tipos de sucesores mas: el Zar de la
transicion y el inventor. El Zar agrega valor a la sucesion; salen de su negocio
convertidos en agentes de la transicion, a través de un liderazgo activo durante todo el
proceso. El inventor es la persona que después de su retiro busca alcanzar otro suefio -
fundar otra empresa.

Entre las principales razones para resistirse al retiro se cuentan temor a la
muerte, a ceder el control y poder, al temor a quedarse sin patrimonio, celos y
rivalidades. (Anat, 2000: 74-75), la consideracion de que los hijos no estan preparados
para el relevo o que si lo estdn necesitan de su padre como entrenador, el no aceptar el
declive de la capacidad empresarial del sucedido, las experiencias negativas de procesos
previos o que los hijos no quieren formar parte de la empresa (Gallo, 1998; 57-61)
(Bermejo, 2010) (IESE, 2006: 53-57)

Otro punto para tomar en cuenta es el poder. El poder es un recurso escaso en
las Empresas Familiares porque el Fundador es la unica persona que lo tiene, ya sea
porque nadie mas estd en capacidad de usarlo o porque el fundador no quiere dejarlo.
(Gallo, 1997: 36). El fundador de una Empresa Familiar que ostenta poder y autoridad
en la empresa también los posee dentro de la familia, por lo que es dificil empezar el
proceso de sucesion, y si se lo ha empezado, lo mas seguro es que aparezca nuevamente

para tomar las riendas de la firma (Gallo, 1998; 25). La transferencia de poder complica

3% Teorfa del enfoque en el fundador
3! Como imagen publica o voceros de la empresa.
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las relaciones entre familia y propiedad porque incluye el paso de la batuta directiva a la
siguiente generacion, asi como el liderazgo de la familia y el control de la propiedad, lo
cual causa temor en el sucedido. Existen casos en los que se transfiere una
participacion significa de propiedad de la empresa a los herederos, pero no el poder
real, es decir, no se transfiere la autoridad y capacidad de toma de decisiones a los
sucesores, haciendo del relevo una falacia (Poza, 2005: 25-6). “... la transferencia de
poder necesita disefarse en funcion de cada familia y negocio, de tal modo que el
liderazgo de la familia, el control de la propiedad y la direccion de la compania formen
parte de la transferencia” (Poza, 2005: 26).

Es importante visualizar lo que se quiere de la empresa y como esta puede
mejorar la vida, no solo del fundador, sino de su familia y de sus colaboradores,

entonces se puede superar la resistencia al retiro del Fundador.
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CAPITULO 111
LA EMPRESA FAMILIAR EN ECUADOR

En base a la “Encuesta nacional a micro, pequefas y medianas empresas de la
industria manufacturera”, realizada a 4000 empresas ecuatorianas>> por Stratega, a
peticion del Ministerio de Industrias y Competitividad (MIC) y la Federacion Nacional
de Camaras de la Pequena Industria (FENAPI), se puede intuir el estatus de las
Empresas Familiares en el Ecuador.

De esta manera se identifico que de las empresas encuestadas el 69,8%

corresponden a Empresas Familiares

CUADRO 3.1

DISTRIBUCION DE LAS EMPRESAS MANUFACTURERAS

Clasificacion: Familiares (E.F.) y No Familiares (E.N.F)

Mo SABE
HEF.
CIENF.

Fuente: Stratega (2008) Encuesta nacional a micro, pequefias y medianas empresas de la industria
manufacturera
Elaboracion: propia

Concentracion de las Empresas Familiares:
En Ecuador el 73,53% de las empresas familiares se encuentran concentradas en apenas
cuatro provincias de acuerdo a los siguientes porcentajes: Pichincha (34,24%), Guayas

(20,13%), Tungurahua (11,71%) y Azuay (7,45%).

32 “Esta cifra representa aproximadamente el 20% del total de empresas manufactureras que se estima
existen en el
pais, seglin datos del SRI. “ (Stratega Business Developement Services, 1: 2008)
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De acuerdo a los parametros establecidos en la encuesta para determinar el
tamafio de las empresas se tiene que el 85,42% corresponde a MicroEmpresa, el 7,49%

a Pequena Empresa y solamente el 1,43% a Mediana Empresa.

CUADRO 3.2

TAMARO DE LA EMPRESA FAMILIAR

NO SABE
NO
RESPONDE MICRO PEQUENA MEDIANA Total
Recuento 158 2385 209 40 2792
% dentro de 5,66% 85,42% 7,49% 1,43% 100,00%
Empresa
Familiar

Fuente: Stratega (2008) Encuesta nacional a micro, pequefias y medianas empresas de la industria
manufacturera
Elaboracion: propia

Constitucion de las Empresas Familiares:

Si tomamos en cuenta lo especificado en el marco tedrico, debemos sefialar que una
empresa familiar se forma a partir de la necesidad del fundador y debido al desarrollo y
crecimiento que adquiere, se hace necesario el establecimiento de la figura juridica. A
través de los resultados de la encuesta realizada por Stratega, que sefiala que el 95,35%
de las empresas familiares actiia como persona natural y apenas el 4,52% lo hace bajo la
figura juridica de compafiia limitada o sociedad anonima, se puede concluir que la
mayor cantidad de empresas ecuatorianas familiares, del sector manufacturero, se

encuentran en primera generacion.
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CUADRO 3.3

ESTRUCTURA % derlltdro Icle Estructura
LEGAL Legal de las empresas
0,04%
COOPERATIVA
ASOCIACION 0,08%
S.A 1,69%
CIA. LTDA 2,83%
PER. NATURAL 95,35%
Total 100,00%

Fuente: Stratega (2008) Encuesta nacional a micro, pequefias y medianas empresas de la industria
manufacturera
Elaboracion: propia

Formacion de los Representantes Legales:

El 55.73% de los Representantes Legales, de las Empresas Familiares encuestadas, han
completado estudios a nivel de primario y secundario, lo que refuerza la teoria de que
estas empresas tienen un desarrollo de Primera Generacion; el 41,58% cuentan con un
nivel de educacion superior, que es una caracteristica observable en Empresas de
Primera y Segunda Generacion; y solamente un 2,69% de los representantes legales

cuentan con un nivel de posgrado, caracteristica de empresas de Tercera Generacidon o

mayor.
CUADRO 3.4
Nivel de Educacién % dentro de Nivel de
del Representante Educacion del
Legal Representante Legal
PRIMARIA 10,97%
SECUNDARIA 44,76%
SUPERIOR 41,58%
POSGRADO 2,69%
Total 100,00%

Fuente: Stratega (2008)Encuesta nacional a micro, pequefias y medianas empresas de la industria

manufacturera
Elaboracion: propia
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Edad de los directivos:
Es importante destacar el porcentaje de directivos mayores de 45 afios dentro de las
empresas familiares. La teoria sefiala que ésta es la edad en que se debe comenzar a
planear la sucesion. Dentro de las empresas familiares encuestadas el 45,78% se
encuentran dentro de este rango.

De igual manera, directivos entre 18 y 29 afios se consideran como una nueva

generacion a cargo de la Empresa, y muestra que la firma habria sobrevivido a una

sucesion.
CUADRO 3.5
% EF con de % EF con Directivos % EF con Recuento
Directivos 18 — 29 30-45(cantidad) Directivos 45y
(cantidad) mas(cantidad)
RECUENTO
EMPRESAS
FAMILIARES 1192 1345
401 2938
13,65% 40,57% 45,78% 100,00%

Fuente: Stratega (2008) Encuesta nacional a micro, pequeiias y medianas empresas de la industria
manufacturera

Elaboracién: propia

Empresa familiar vs no familiar en ecuador

Generacion de Empleo:

En lo que se relaciona al status de empleo, se identifica que el 64,58% de empleados
permanentes y el 23,13% de empleo temporal corresponden a las Empresas Familiares,
mientras que el 8,96% de empleo permanente y el 2,41% de empleo temporal se
encuentran en las Empresas no familiares. Por tanto, el status y el nivel de empleo

tienen mayor relevancia en las Empresas Familiares.
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CUADRO 3.6

STATUS EMPLEO E.F. vs E.N.F

ME.F. HE.N.F

64,58%

23,13%
8,96%
— i 2,41% 0,84% 0,08%
PERMANENTES TEMPORALES TERCERIZADOS

Fuente: Stratega (2008)Encuesta nacional a micro, pequefias y medianas empresas de la industria
manufacturera

Elaboracion: propia

Fuentes de Financiamiento:
En lo que respecta a las fuentes de financiamiento son similares en ambos grupos. Para
las Empresas Familiares, como para las No Familiares la mayor fuente de

financiamiento son los Bancos Locales, seguidos por el auto-financiamiento.

CUADRO 3.7
FUENTES DE E.F. E.N.F
FINANCIAMIENTO
- Bancos Locales 36,10% 36,83%
- Bancos Internacionales 1,50% 1,72%
- Financiamiento Propio 31,86% 33,73%
- Venta de acciones o 1,63% 2,24%
incremento patrimonial
- Leasing 1,13% 1,89%
- Tarjetas de crédito 4,83% 5,51%
- Crédito comercial 7,50% 6,54%
- Préstamos familiares 8,77% 6,88%
- Préstamos de accionistas 2,49% 2,07%
- Fuentes informales 3,31% 2,24%
- ONG o micro finanzas 0.87% 0,34%
TOTAL EMPRESAS 100,00% 100,00%

Fuente: Stratega (2008) Encuesta nacional a micro, pequefias y medianas empresas de la industria
manufacturera

Elaboracion: propia
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Destino de los Creéditos:
No existen diferencias considerables en los dos tipos de Empresas, familiares y no
familiares, en lo relacionado al destino de los créditos que solicitan. Los fondos se
destinan principalmente a la compra de materia prima (50,88% E.F. y 50,65% E.N.F),
adquisicion de bienes de capital (17,37% E.F. y 20,96% E.N.F),

productos o procesos (8,56% E.F.y 10,02% E.N.F).

e innovacioén de

CUADRO 3.8
DESTINO DEL CREDITO | empresa | EMPRESA
OBTENIDO FAMILIAR
FAMILIAR
. . 50,88% 50,65%
- Compra de materia prima
. 6,11% 6,31%
- vehiculos
0, 0,
- Terreno - Edificios 5,10% 3.71%
- Innovacién de productos o 8,56% 10,02%
Procesos
. . 17,37% 20,96%
- Bienes de capital
0, 0,
- Pago de deudas 8,96% 6,68%
. 1,52% 0,74%
- Exportaciones
- . 1,49% 0,93%
- Certificaciones

Fuente: Stratega (2008) Encuesta nacional a micro, pequefias y medianas empresas de la industria
manufacturera
Elaboracion: propia

Razones por las que no acceden al sistema financiero:
Las razones por las que algunos de los encuestados no quisieron acceder al sistema
financiero, tanto en Empresas Familiares como No Familiares, tienen la misma

relevancia y se describen a continuacion:
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CUADRO 3.9

Razon'de no haber accedido al sistema EE ENE
financiero
0, 0,
- No necesit6/no quiso hacerlo 33.47% 42,95%
- No tenia garantias 19,07% 17,31%
0, 0,
- Sector considerado "riesgoso" 11,97% 7,05%
0, 0,
- El préstamo era muy costoso 24,24% 23,72%
0, 0,
- El préstamo no era del plazo deseado 9,33% 8,33%
- Otra 1,93% 0,64%

Fuente: Stratega (2008) Encuesta nacional a micro, pequefias y medianas empresas de la industria

manufacturera

Elaboracién: propia
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CAPITULO IV
METODOLOGIA

Al ser este trabajo una tesis descriptiva y al no contar con datos estadisticos
histéricos en el pais sobre los topicos a tratarse, la metodologia no siguid las pautas
establecidas para una investigacion. El estudio realizado es flexible, de modo que
brinde un breve vistazo sobre los aspectos analizados dentro de las firmas familiares y
su continuidad.

Con base en los resultados de este corto estudio se podra recomendar nuevas
investigaciones que incorporen a una muestra mas representativa, asi como mayor
profundidad en los temas tratados.

Para esta tesis se realizo un estudio cuantitativo a los fundadores y/o mando

actuales de empresas familiares en Quito.

Estudio cuantitativo

El estudio cuantitativo estd enfocado a las diferentes generaciones de Empresas
Familiares, bajo el mismo formato de encuesta. Con esto se busca identificar los
aspectos de éxito de Empresas Familiares que han superado la barrera de la primera
sucesion y los problemas que existieron o se presentan en una sucesion.

Para este estudio no se ha seguido ningln tipo de muestreo. Se ha realizado 50
encuestas aleatorias a empresas familiares en un periodo de un mes (anexo 1). La
encuesta estd compuesta por 4 secciones. La primera contiene los datos generales de la
empresa y de la persona que se encuentra al mando de la misma. La segunda parte esta
destinada a obtener informacién acerca de la relacion familia-empresa. La tercera parte
trata aspectos de Planificacion, con un enfoque en la sucesion. Y, finalmente, la cuarta

parte estd enfocada en temas sobre retiro de los sucedidos.

Variables e Indicadores
Como se ha mencionado, las variables tomadas en cuenta tanto en el estudio

cuantitativo como en el cualitativo son: la planificacion para la sucesion, problemas de
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agencia y resistencia al retiro del sucedido. Cada una fue medida a través de los
indicadores que se exponen a continuacion.
Indicadores para la Planificacion de la sucesion, a través del estudio

cuantitativo:

- Mecanismo de transferencia de la empresa a los herederos

- Existencia de un Plan de Sucesion escrito

- Nivel de importancia de la elaboracién de un Plan de sucesion

- Mecanismos de eleccion del sucesor.

- Tiempo dedicado a preparar el futuro de la firma

Indicadores para los Problemas de agencia:

- Porcentaje de familiares dentro de la empresa

- Otros miembros de la familia que tengan influencia dentro de la firma, trabajen o
no en ella.

- Nivel de acuerdo familiar con respecto a decisiones vitales para la firma.

- Existencia de procesos para manejar conflictos familiares dentro de la empresa

Indicadores para la Resistencia al retiro:
- Edad de la persona que se encuentra al mando de la Empresa
- Tiempo en que el mando saldra de la organizacion.
- Grado de Interés y motivaciones por parte del mando saliente a quedarse en la

organizacion.

Opinidn sobre “retiro de la empresa” por parte de los mandos.

Encuesta para la recolecciéon de informacion
La encuesta tiene una estructura que permite el tratamiento de los datos de una manera
sencilla, a partir de las variables e indicadores de caracter cuantitativo y cualitativo ya
descritas.

Para esta tesis, la encuesta ha sido aplicada a una muestra al azar, por tanto, la
informacion levantada no tiene representatividad estadistica que permita hacer

inferencias o generalizar a la realidad de todas las empresas familiares del Ecuador
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La encuesta estd dirigida a Empresas Familiares y tuvo como fin obtener
informacion sobre aspectos importantes del funcionamiento y de los factores que
inciden en su continuidad, y esta dividida en los siguientes apartados:

e Parte 1: datos generales

e Parte 2: relacion familia — empresa
e Parte 3: planificacion

e Parte 4: retiro de los sucedidos

Anadlisis de los resultados de la Encuesta:

1. Datos generales

Edad de la empresa
Las empresas encuestadas presentan una edad de haber sido establecidas de: 30% entre
1 a 5 afos, el 22% entre 6 a 10 afos y el 16% de 11 — 15 afos de existencia. Como se
nota en el grafico, a medida que aumenta la edad de la empresa, la cantidad de estas
disminuye, asi, inicamente el 24% de las empresas encuestadas son mayores a 24 afios

en el mercado.

CUADRO 4.1

RANGO DE EDAD DE LASE. F.

H1-5ANOS Hi5- 10 ANOS E11-154N0S H15- 20 AN0S
B 21- 25 ANOS M 26- 30 ANOS M =31 ANOS
4%

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta creada para esta investigacion.
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Generacion de la empresa

En cuanto a la Generacion en la que se encuentra la empresa familiar, es muy facil darse
cuenta de que mientras mayor es el tiempo de permanencia en el mercado y mientras
mas cambios de generaciones se dan, las Empresas disminuyen. De acuerdo a los
resultados obtenidos en la encuesta el 57% de las empresas familiares encuestadas se
encuentran en Primera Generacion, el 38 % estan en Segunda Generacion y unicamente

un 3 % se encuentran cursando una Tercera Generacion.

CUADRO 4.2

Generacion en la que se encuentra su
empresa.

3% 2%

g

M lera Generacion

® 2da Generacién

13era Generacion

Hotros

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta creada para esta investigacion.

Objetivo de la Empresa:

Como se ha descrito previamente, los objetivos de las Empresas Familiares son
diferentes a las de cualquier otra firma No Familiar. De acuerdo a la literatura, las
Firmas Familiares dan mucho mas peso a aspectos afectivos. En el siguiente cuadro
podemos comprobarlo, puesto que el principal objeti vo de la empresa es Acumular
bienestar econdmico para la familia (28,33%), seguido por la venta de la empresa

(21,67%) y el incremento de la rentabilidad (20%)
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CUADRO 4.3

Principal Objetivo de su empresa

Que la empresa crezca 6,67%

1

Vender la empresa 21,67%

Incrementar el valor dela emrpesa — 15,00%

Incrementar rentabilicdad | —— 20%

Continuar en la siguiente generacidn 1,67%

Emplear a miembros de la familia 6,67%

Acumular bienestar econdmico para la familia 8,33%

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta creada para esta investigacion.

CUADRO 4.4

OTRO
Proveer productos y servicios de alta calidad

Brindar servicios de calidad y alto nivel profesional
Rentabilidad
Trabajar

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta creada para esta investigacion.

Problemas que se presentan en los procesos de sucesion:
En la encuesta también se ha pedido identificar los problemas més comunes que se
pueden presentar después de una sucesion. El siguiente cuadro resume los resultados

obtenidos en orden de relevancia.



CUADRO 4.5

PROBLEMAS QUE PUEDEN PRESENTARSE EN UNA EMPRESA
FAMILIAR DESPUES DE UNA SUCESION

Venta de la empresa 0,62%
Division de responsabilidades 0,62%
Falta de comunicacién 0,62%
Mala administracién anterior 0,62%
Tecnologia 0,62%
Pugna de poderes 1,23%
Incremento de accionistas 1,23%

Falta de liderazgo 1,85%

Estancamiento 1,85%

Falta de continuidad 2,47%

Seleccién del sucesor y delegacion de

responsabilidades 2,47%

Problemas relacionados al dinero

Ninguno

Falta de compromiso

Conflictos familiares

Diferentes formas de administracion, mando entrante
vs mando saliente

Incertidumbre y adaptacién

Desvio de la mision y vision originales de la empresa

Falta de preparacion y experiencia

Posicionamiento del fundador y no aceptacién del
sucesor - resistencia al cambio

Diferentes intereses

Mala administracién nueva

Desconocimiento de la empresa

11,11%

12,35%

2,96%

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta creada para esta investigacion.
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2. Problemas de agencia
Para efectos de esta tesis, se considerd a los problemas de agencia como aquellos que

ocasionan conflictos de intereses en el ambito familia-empresa.

Involucramiento de familiares en la empresa:

Lo primero que se pidi6 a los encuestados era identificar a un miembro de la familia que
tuviera un nivel de involucramiento elevado con las decisiones de la empresa. Una vez
determinado el familiar, se pidi6 indicar si éste trabajaba o no en la organizacion.

En los resultados encontramos que el 26% de las Empresas Familiares
encuestadas indican que el miembro, a parte del propietario, que tiene mayor influencia
en la empresa es el esposo o la esposa del fundador-propietario, seguido por los
hermanos o hermanas del fundador en un 28% de los casos, y finalmente, un 30%

correspondiente a los sucesores.

CUADRO 4.6

Miembro de la familia MAS involucrado en la Empresa
{ademas del propietario o mando actual)

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta creada para esta investigacion.

CUADRO 4.7

Otro

Tia

Primos

madre o padre

Nadie

hermanos y sobrinos
Yerno

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta creada para esta investigacion.
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De los miembros de familia con mayor influencia en la empresa, ademas del
fundador, el 81% trabaja en la firma, mientras que el 19% no lo hace. Vale destacar que
los intereses y necesidades de los miembros de la familia son diferentes en base a su
ubicacion en cualquiera de los tres sub-sistemas familia-propiedad-direccion. Es decir,
un familiar influyente en la empresa y que trabaja en la misma tendré diferente criterio a

un familiar influyente que no mantiene una relacion laboral con la organizacion.

CUADRO 4.8

El familiar seleccionado trabaja en la empresa?

Fuente: elaboracion propia en base a la encuesta creada para esta investigacion.

Prioridad de los objetivos empresariales con relacion a los familiares:

La particularidad de una Empresa Familiar es justamente la relacion empresa-familia,
por lo que es valido determinar la prioridad que tienen los objetivos empresariales frente
a un conflicto familiar que afecte al normal funcionamiento de la Empresa.

De acuerdo a la teoria racional y a la teoria de la direccion estratégica, cada una
en un grado diferente, hace hincapié en tratar a la Empresa Familiar como cualquier otra
empresa. Por un lado, el enfoque racional insiste en alejar cualquier tipo de influencia
familiar de la empresa porque esto limita el logro de objetivos empresariales y la
contamina (Ruiz, 2007a: 14; Hollander y Elman, 1988: 148-51). Mientras que, por otro
lado, la teoria basada en la direccion estratégica, a pesar de dar importancia a la
influencia de la familia, también considera que los procesos administrativos deben ser
formulados, implementados y controlados de acuerdo a los objetivos planteados.

Sin embargo, como observamos en el grafico de los resultados de la encuesta, el

23% considera que los objetivos empresariales no son prioritarios y un 15% piensa que
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los objetivos empresariales son poco prioritarios frente a un conflicto familiar que afecte
al desempefio de la firma. Del mismo modo, el 34% de los encuestados considera que
los objetivos empresariales son prioritarios y un 28% piensa que los objetivos
empresariales son muy prioritarios y totalmente prioritarios frente a un conflicto

familiar.

CUADRO 4.9

Prioridad de los objetivos empresariales frente a un
conflicto familiar que afecta el desempelo de la firma

Totalmente prioritarios

Muy prioritarios

Prioritarios 349

Poco prioritarios 15%

Mo son prioritarios 23%

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta creada para esta investigacion.

Problemas familiares que se filtran a la empresa (Problemas de Agencia):
Otro de los objetivos de esta tesis es identificar los problemas de agencia existentes en
una Empresa Familiar. La siguiente tabla resume las respuestas de los encuestados en

orden de importancia.
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CUADRO 4.10

PROBLEMAS FAMILIARES QUE SE FILTRAN EN LA
EMPESA

Mezclar lo familiar con lo empresarial

Desigualdad de trato

Limitacién para desarrollarse

Incumplimiento de metas

Diferente liderazgo

Conflicto de intereses

Participacion accionaria

Falta de preparacion para sucesores

Remuneracion

Poder de decision

Falta de compromiso- desinterés

No aceptacion de jerarquias

Pugna de poder

Abuso de confianza

Falta de definicion de roles y funciones

Discrepancia de opiniones

Falta de profesionalismo

Problemas de dinero 12,50%

Discusiones, comunicacion y rivalidad 14,77%

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta creada para esta investigacion.

Frecuencia de los conflictos familiares:

En el 87% de los casos encuestados aceptan que existen conflictos familiares que se
filtran a la empresa (el 52% a pesar de presentar este tipo de conflictos no lo hace muy
frecuentemente, el 21% tiene conflictos frecuentemente, el 10% muy frecuentemente y

el 4% siempre)
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CUADRO 4.11

Frecuencia de conflictos familiares que afecten
el desempeiio de la firma

Munca 13%
Mo muy frecuente _ 52%
Frecuentemente 21%
Muy frecuentemente 109
Siempre 4%

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta creada para esta investigacion.

Proceso para el manejo de problemas:

Los conflictos familiares influyen en el desempeiio de las Empresas Familiares, sin
embargo, solamente un 10% de las empresas encuestadas registra algin proceso para
manejar este tipo de problemas. A pesar de la importancia de encontrar limites familia-
empresa el 90% no posee ningiin mecanismo para sobrellevar y resolver conflictos

familiares.

CUADRO 4.12

Su empresa posee algun tipo de proceso para
manejar problemas de tipo Familia-Empresa?

Esi BEno

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta creada para esta investigacion.
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En el siguiente cuadro se muestran los mecanismos para resolver conflictos
familia-empresa, de las empresas que si poseen un proceso para manejar estos

problemas.

CUADRO 4.13

politicas claras
reunion familiar con la presencia de padre y madre

PROCESO PARA MANEJAR PROBLEMAS
DEL TIPO FAMILIA-EMPRESA

comunicacién

reducir disgusto familiar vs metas empresariales

reunidn familiar de trabajo

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta creada para esta investigacion.

Pero, a pesar de contar con un proceso para manejar los problemas familiares-

empresariales inicamente el 60% lo tienen por escrito.

CUADRO 4.14

El proceso esta escrito?

Esi Hno

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta creada para esta investigacion.

Nivel de interés de los herederos:
Otro aspecto que permite vislumbrar problemas de agencia dentro de la empresa
familiar es el nivel de interés de los herederos a suceder al fundador y formar parte de la

empresa. El 33% estd poco o nada interesado en la sucesion; otro 31% esta interesado;
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un 19% esta muy interesado, y solo el 17% esta totalmente interesado en formar parte

de la empresa.

CUADRO 4.15

Sus herederos-sucesores estan interesados
en formar parte de su empresa?

M Totalmente interesados B Muy interesados M Interesados

B Poco Interesados M Desinteresados

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta creada para esta investigacion.

Criterios para ocupar cargos ejecutivos:

Se asume que dentro de una Empresa Familiar, cualquier persona mientras sea miembro
de la familia tiene un trabajo seguro, se le crea un puesto de trabajo innecesario o se
emplea al familiar a pesar de su falta de conocimiento y experiencia. De acuerdo a los
resultados obtenidos de la encuesta el 78% de los familiares pueden acceder a cargos
ejecutivos Unicamente si tienen experiencia, estudios y habilidades acordes con el
puesto; el 14% acceden a estos cargos por ser miembro de la familia y el 8% por la

necesidad de trabajar, sin importar su experiencia o capacidad.
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CUADRO 4.16

CRITERIOS PARA QUE UN FAMILIAR OCUPE CARGOS EJECUTIVOSEN
LAEMPRESA

M Su experiencia, estudios vy
habilidades.

®m La necesidad de trabajar.

# El ser familia le garantiza un puesto
de trabajo enla empresa.

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta creada para esta investigacion.

3. Planificacion para la sucesion
Esta parte de la encuesta busca identificar cuéles son los mecanismos que las Empresas
Familiares de Quito utilizan para realizar la sucesion, asi como la forma en que se elige

al sucesor y el tiempo en el que se deberia realizar este proceso.

Estructura de la Empresa:
De las Empresas encuestadas el 73% tiene una estructura directiva formal, pero de éstas,

solamente el 74 % lo tiene por escrito y el 86% la tiene implementada.

CUADRO 4.17

Su empresatiene una estructuradirectiva
formal?

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta creada para esta investigacion.
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CUADRO 4.18

La estructura directiva esta escrita?

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta creada para esta investigacion.

CUADRO 4.9

La estructura directiva esta
implementada?

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta creada para esta investigacion.

Conformacion de la Direccion:

De las Empresas Familiares encuestadas el 56,25% cuentan con una direccion formada
unicamente con miembros de la familia (100%), el 25% de empresas indican que su
direcciones estan conformadas entre el 2% al 40% de familiares, y el 18,75% de

empresas cuentan con entre el 60% y 90% de familiares en cargos directivos.
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CUADRO 4.20

PROPORCION DE LA FAMILIA EN LA DIRECCION DE LA
EMPRESA

2%
10%
25%
30%
40%
50%
60%
75%
80%
90%

100%

% de familiaenla direccion de la empresa

56,25%

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta creada para esta investigacion.

De la pregunta anterior también se puede concluir que solo el 35 % de las

empresas encuestadas cuentan con miembros NO familiares en sus organizaciones.

CUADRO 4.21

Existen miembros NO familiaresen la
direccionde suempresa?

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta creada para esta investigacion.
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En la encuesta también se pidio que se explicaran las causas por las cuales no se
contaba con miembros No familiares en la direccion de la empresa. El 65% de las

empresas contesto lo siguiente:
CUADRO 4.22

La ausencia de miembros externos a la familiaen el
consejo directivo se debe a:
Ladificultad para encontrar a alguien externo que pueda h

desempefiar las tareas correspondientesa la direccién de
laempresa.

3,23%

Ladificultad de encontrar personas que deseen unirse al
o - 6,45%
consejo directivo.

El poder de decision se queda en la familia. 22,58%

Se desea mantener la privacidad.

22,58%

Lafamilia tiene las habilidades necesarias para

~ 45,16%
desempefiar la tarea.

|

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta creada para esta investigacion.

Aqui podemos destacar que mientras un 45.16% de los encuestados (que no
poseen a miembros no familiares en la direccidon de la empresa) considera que su familia
tiene las habilidades necesarias para desempefiar la tarea. Otro 45.16% desea mantener
la privacidad y el poder de decision dentro de la familia, y tinicamente el 3,23% de los
encuestados no poseen miembros directivos diferentes de la familia porque es dificil
encontrar a una persona lo suficientemente capaz para desempefiar las funciones que el

puesto requiere.

Plazo para la sucesion:
En términos de la planeacion de la sucesion, se preguntd en cuanto tiempo se dara el
relevo como tal. El 45% de las empresas encuestadas realizara el relevo dentrode 1 a 5

afios, el 27% entre 6 a 10 afios y el 7,5% lo hard entre 11 o 15 afos.
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CUADRO 4.23

TIEMPO EN QUE SE DARIA LA %
SUCESION EMPRESAS
1-5ANOS 45,00%

6 - 10 ANOS 25,00%
11 - 15 ANOS 7,50%
> 16 ANOS 22,50%

TOTAL 100,00%

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta creada para esta investigacion.

Existencia de planes de sucesion:

El 88% de las Empresas Familiares no lo poseen, a pesar de que, en su mayoria (70%)
planean cambiar de mando en los proximos 10 afios. De acuerdo a la literatura, un
proceso de sucesion toma entre 10 y 15 afios en llevarse a cabo (Betancourt, 2006: 46-

7). No es recomendable un traspaso de direccion de la noche a la mafiana.

CUADRO 4.24

Se ha implementado un plan de sucesion
parasu empresa?

M si

Hno

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta creada para esta investigacion.

Del total de empresas que si cuentan con un plan de sucesion, unicamente el
43% lo tiene por escrito. El tener un plan de sucesion por escrito permite que la mision
de la empresa no cambie con el paso del tiempo, y que se respeten las politicas, reglas y

normas que forman parte de la cultura de una Empresa Familiar.
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CUADRO 4.25

El plan de sucesion esta escrito?

W si

Hno

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta creada para esta investigacion.

Personas involucradas en los planes de sucesion
Un plan de sucesion escrito debe determinar las personas que estaran involucradas, que
no unicamente son miembros de la familia. Este plan debe incluir a colaboradores,
proveedores, miembros de la familia que trabajen o no en la organizacion, no obstante,
se les da mayor importancia Uinicamente a la familia que trabaja en la empresa (66,7%),
a los directivos familiares (50%) y a los directivos no familiares y proveedores en igual
proporcion (33,33%). Resultados que se contradicen ante la respuesta ya discutida
anteriormente sobre los “problemas que se pueden presentar en una empresa familiar
despué¢s de una sucesion” en la que se menciona la resistencia al cambio, la
incertidumbre y adaptacion, especialmente por parte de los colaboradores de la
organizacion.

De igual forma, es importante tomar en cuenta las opiniones de familiares que
NO trabajen en la empresa, pues conforme crece la empresa también crecen los grupos
de interés (Poza, 2006; 114), sin embargo, en las empresas encuestadas, ninguna tomo

en cuenta a la familia que no trabaja en la firma.
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CUADRO 4.26

Quiénes estan involucrados en su plan de sucesion?
Clientes

16,67%

Empleados 16,67%

I

Proveedores 33,33%

Directivos no familiares

33,33%

Directivos familiares 50%

Familia que trabaja en la empresa 66,67%

|

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta creada para esta investigacion.

Sucesor:

Se preguntd quién deberia ser considerado como sucesor en una Empresa Familiar, el
94% de los encuestados escogerian a un miembro de la familia (haya trabajado o no en
la empresa), mientras que un 6% escogeria a un miembro no familiar con las

capacidades y habilidades para el puesto.

CUADRO 4.27

SUCESOR

B Miembro de la familia

6%
B Miembro no familiar
externo

= Miembro no familiar
gue ha colaborado con
la empresa

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta creada para esta investigacion.
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Criterios para la eleccién del sucesor:
Se pidi6 enumerar los criterios mas importantes para elegir a un sucesor en una Empresa

Familiar, a continuacion se los describen en orden de importancia.

CUADRO 4.28

CRITERIOS PARA LA ELECCION DEL SUCESOR

Persona externa ala familia | 0,81%
IMadurez 1,61%
Confianza 2,42%
Afinidad con la filosofia de la familia 3,23%

Miembro de la familia
Compromiso v responsabilidad
Conozcay le guste el negocio
Liderazgo

Experiencia

Habhilidades y aptitudes directivas 17,74%

Estudios afines 22,58%

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta creada para esta investigacion.

Los criterios mas importantes al momento de escoger un sucesor son: Tener una
formacion académica a fin con el puesto que desempefiard el sucesor 22,38%,
habilidades y aptitudes directivas 17,74%, experiencia previa 15,32% y liderazgo
13,71%. El ser miembro de la familia tiene un bajo porcentaje 5,65% asi como la
afinidad con la filosofia familiar 3,23%, también llama la atencion que solamente el
9,68% de las empresas encuestadas consideren al “conocimiento y gusto por el negocio”

como un factor importante para definir al sucesor de la firma.

4. Retiro de los sucedidos
Edad del mando actual
E138% de las empresas familiares encuestadas tienen en su direccion actual a personas
entre los 41 y 50 afios. El 30% de las empresas tienen mandos entre 25 y 40 afios, y un

12% de las empresas cuentan con Gerentes-Propietarios mayores a 61 afios.
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CUADRO 4.29

EDAD MANDO ACTUAL E.F.
2%

‘ m25-40 ANOS

M 41-50 ANOS

m51-60ANOS

WO61-70 ANOS

m71-80ANOS

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta creada para esta investigacion.

El futuro de la empresa

Al 70% de las empresas familiares encuestadas les preocupa el futuro de la firma,
principalmente por los conflictos familiares que se presenten (35.71%) y por su
desempefio financiero (35.71%). Otros puntos de preocupacion son la eleccion del

sucesor y los aspectos correspondientes al retiro del sucedido (17,86% cada uno)

CUADRO 4.30

Le preocupa el futuro de su firma?

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta creada para esta investigacion.
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CUADRO 4.31

Por qué le preocupa el futuro de su firma?

Otro

Por la situacion de la industria 14,29%

Por la eleccién de un sucesor 17,86%

Por su retiro 17,86%

Por futuros problemas familiares 35,71%

Por el desempefio financiero de su

35,71%
empresa

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta creada para esta investigacion.

CUADRO 4.32
Otro
Por el vertiginoso desarrollo mundial de las fuerzas productivas y tecnologicas.
Globalizacion

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta creada para esta investigacion.

Problemas para llevar a cabo la sucesion:

A pesar de que el 70% de las empresas encuestadas llevaran a cabo una sucesion en los

proximos 10 afios, el 45% estan listas para hacerlo.

CUADRO 4.33

Su empresa esta lista para una
sucesion?

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta creada para esta investigacion.
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El 55% restante no esta listo para una sucesion porque no hay un sucesor (50 %),
no hay un plan de sucesion (21%), al momento tienen una estructura y direccion

deficiente no tienen establecidos estatutos ni politicas claras (13%)

CUADRO 4.34

POR QUE NO ESTA LISTASU EMPRESA PARA UNA SUCESION

M estructuray direccion
deficiente
® no hay sucesor

4%

m todavia hay tiempo

m acaba de pasaruna
sucesion
m no hay plan de sucesidn

B empresa en recesion

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta creada para esta investigacion.

La sucesion y el retiro:

El 25% de las empresas encuestadas consideran que la sucesion permite asegurar la
continuidad de la empresa en manos de la familia, y en teoria, la continuidad es el fin
mismo de una Empresa Familiar.

A partir del resto de definiciones de “sucesion” podemos identificar el tipo de
direccion que poseen las empresas encuestadas, con base en el “enfoque del fundador”,
para de esta manera identificar el tipo de retiro que se puede esperar en cada uno de los
Ccasos.

El 12,50% piensan que la sucesion es necesaria, sin importar si el sucesor es o
no miembro de la familia, siempre y cuando se garantice la continuidad de la empresa,
estos dirigentes tienen un estilo “gobernador”. Este tipo de direccion fija una fecha de
partida y da paso a la transicion sin problemas.

Otro 12,50% piensan que una sucesion significaria perder una parte importante

de su identidad como persona y profesional, a este tipo de Gerente-Propietario se lo
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podria identificar con un estilo de “monarca”. En este estilo el mando actual no piensa
en retiros. La sucesion que se da después de que fallece el fundador o persona a cargo.

Por otro lado, el 7,50% cree que la sucesion involucra decisiones duras que
afectan a la familia y al negocio, y por tanto es mejor librarse de esa responsabilidad, a
este estilo de direccion se le podria denominar “embajador”. Aun cuando éste decide
proceder a una sucesion, no dejara la empresa completamente, por ende, su retiro es un
proceso lento.

Un 5% considera que la sucesion implica renunciar al poder sobre la empresa y
podria afectar a su vida personal, es decir, hay un estilo de direccion de “general”. En
este caso, aun cuando se retiran de su cargo, estd en su mente el regresar tan pronto
como su sucesor muestra alguna ineficiencia.

Sin embargo, al contar en el estudio con empresas de primera y segunda
generacion, en su mayoria, es logico que el 37.50% de las empresas familiares
encuestadas piensen que tienen todavia la fuerza y las capacidades suficientes para

mantenerse en el cargo por algunos afios mas.

CUADRO 4.35

Cual de los siguientes conceptos se aplican mejor a su situacion?

Lasucesidn es renunciar al poder sobre la empresay

[)
podriaafectar su vida personal. 5,00%

B

Lasucesién involucra decisiones duras que afectan tanto al
negocio como a la familia, y es preferible liberarse de esta
responsabilidad.

7,50%

Dejar el control del negocio significa perder una parte

importante de su identidad como persona y/o como _ 12,50%
profesional.
Lasuceson es necesaria, eshora de que una persona
capacitada, no forzosamente miembro de la familia, tome _ 12,50%

las riendas de la empresa para garantizar su continuidad.

Asegurala continuidad de la empresaw en manos de la
familia.

25,00%

Aun tiene fuerza y capacidad suficientes para manejar su
empresadurante algunos afios mas.

|

37,50%

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta creada para esta investigacion.

74




También se les pregunt6 a los mandos actuales de las empresas encuestadas, si
se veian trabajando mas alla de los 65 afios, edad en la que, de acuerdo a la literatura, se
deberia dar paso a la nueva generacion. El 45% de los encuestados respondieron

afirmativamente a esta pregunta.
CUADRO 4.36

Se ve trabajando mas alla de los 65
anos?

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta creada para esta investigacion.

El 38,89% de los que seguirian trabajando mas alla de los 65 afios lo atribuyen a
una buena salud; el 22,22% al hecho de no querer separarse de la empresa; el 16,67%
seguiria trabajando por la falta de confianza de que los sucesores pudieran ser lideres

del negocio; y, el 11,11% a causa del miedo al envejecimiento, muerte o retiro.

CUADRO 4.37

A qué atribuye el hecho de seguir trabajando en suempresa mas
alladelos 65 afios?

Necesidad de mantener una posicién econémica
11,11%
estable.

Miedo al envejecimiento, muerte o retiro 11,11%

Preocupacién por los sucesorescomo potenciales

0
lideres de negocios. 16,67%

22,22%

No quiere separarse de la empresa.

Buenasalud 38,89%

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta creada para esta investigacion.
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Capacidad de la nueva generacion:

El 20% de los encuestados consideran que la nueva generacion no es lo suficientemente

sensata ni preparada para manejar la empresa.

CUADRO 4.38

Considera que la nueva generacion es lo
suficientemente sensata y preparada para
manejar la empresa?

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta creada para esta investigacion.

Programa de retiro:
Una parte esencial de una sucesion es contar con un plan de retiro para el sucedido, sin
embargo, de las empresas que respondieron a las encuestas, unicamente el 17% cuentan

con un plan de retiro. Para el 83% restante, el mando actual al momento de retirarse

tendria un futuro incierto.

CUADRO 4.39

Cuenta con un programa de retiro?

Fuente: Elaboracion propia en base a la encuesta creada para esta investigacion.
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CAPITULO V
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Las Empresas son el motor para el desarrollo de los paises, y dentro de estas la mayor
proporcion la tienen las Firmas Familiares; solo en Ecuador el 69,8% de las empresas
pertenecen a una familia o grupo familiar que colaboran en la generacion de riqueza,
empleo y bienestar social.

La principal caracteristica que diferencia a las Empresas Familiares de las que no
lo son, es justamente la relacion familia-empresa. En una Firma Familiar los
propietarios y directivos son miembros de la familia, mientras que en una empresa no
familiar los propietarios son socios sin ningin tipo de relacion, mas alla que el
comercial. La mezcla familia-empresa ocasiona una mezcla de sentimientos con los
negocios, lo que ocasiona conflictos de intereses tanto de los miembros de la familia
que trabajan en la firma, como de quienes no lo hacen.

De este conflicto de intereses nace la creencia de que, dentro de una Empresa

(13

Familiar, “... la primera generacion crea, la segunda disfruta y la tercera dilapida.”
(Bermejo, 2010). Creencia que se basa, ademas, en las estadisticas desalentadoras de
que unicamente el 30% de las empresas familiares creadas sobrevivirdn a una segunda
generacion y menos de la mitad lograran superar mayores sucesiones (Bermejo, 2010)
(Poza, 2005) (Dodero, 2002), (Gallo, 1997/1998) (Gomez-Betancourt, 2006)
(PriceWaterhouseCoopers, 2007)

En la encuesta realizada el 19% de las personas mas influyentes en la empresa
son familiares que no trabajan en la firma. Lo que ratifica que para realizar una
sucesion exitosa, no solo se debe tomar en cuenta a quienes estan involucrados en las
labores diarias de la empresa, sino también a los miembros familiares que no lo estan.
Como se notd en el cuadro 2.2, cada miembro de la familia tiene diferentes intereses y
diferentes motivaciones, y tal como concluye la Laird Norton Tyee Northwest, el tomar

en cuenta las diferencias de cada uno de los miembros familiares tendra buenos

resultados en la compaiiia.

33 . . . ~ . .
segun los resultados de la encuesta Nacional a Micro, Pequefias y Medianas Empresas de la Industria

Manufacturera, realizada por Stratega.
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Para que una Empresa Familiar sea exitosa es necesario determinar los limites
entre lo que es familia y lo que es empresa. El momento en que se pierda esta nocion,
se comenzard a tener contrariedades dentro de los tres sub-sistemas: familia, direccion y
propiedad. Por tanto, no se deberia dar prioridad a los conflictos familiares antes que a
los objetivos empresariales dentro de la organizacién, y tampoco se deberia priorizar los
objetivos empresariales a los familiares dentro de la familia.

Como se senala en el estudio cuantitativo, el 35% de las empresas encuestadas
presentan conflictos familiares que afectan al desempefo de la compaiiia. A menos que
se busquen mecanismos de solucion, el futuro de la empresa estd en riesgo.

De acuerdo a la literatura consultada, las Empresas Familiares tienen una
expectativa de vida de 25 afos, tiempo que coincide con la “vida util” de su fundador.
Los hallazgos del estudio cualitativo realizado para esta tesis confirman este concepto.
Unicamente el 24% de las empresas encuestadas superan este periodo. Se identifico que
un 70% de las organizaciones encuestadas realizarian un cambio de mando en los
proximos 10 afios, sin embargo, el 88% de ellas no tienen un plan de sucesion
establecido.

Una sucesion es un proceso largo que requiere de una adecuada formaciéon del
sucesor para que tome la responsabilidad de la direccion de la empresa.  Esta
preparacion puede tomar aproximadamente 10 afios (IESE, 2006:53). La sucesion no es
momento para adivinar, pues no solo se estd poniendo en riesgo la continuidad de la
empresa como patrimonio de la familia, sino también la armonia familiar.

La planificacion de la sucesion es un aspecto critico pero importante dentro de la
Empresa familiar. Define las caracteristicas, habilidades, aptitudes y actitudes que debe
poseer el sucesor, establece limites de tiempo para completar la transicion, establece
ademads el puesto que ocupara el sucedido una vez abandone su cargo, dispone los
pasos a seguir en caso de presentarse problemas de indole familiar o empresarial.
Involucra no solo a la familia que trabaja en la empresa, sino también a la familia que
no lo hace, toma en cuenta a empleados, clientes y proveedores, pues todos ellos son
parte de la organizacion. Un plan de sucesion indica el qué, como, cuando y quiénes
llevaréan a cabo las diferentes actividades concernientes a una sucesion eficiente.

En los resultados obtenidos en la encuesta, nos podemos dar cuenta de que las

Empresas Familiares encuestadas de Quito, no estdn preparadas para una sucesion, a
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pesar de que el tiempo para su ejecucion es corto. Act@ian en base al dia a dia, son
empresas reactivas, antes que proactivas. No serd de sorprenderse que después de una
sucesion estas empresas pierdan competitividad, se estanquen o cierren, a causa de una
mala eleccion del sucesor, un desconocimiento del negocio, falta de visién o
desequilibrio en la cultura familiar-empresarial.

La razén fundamental para retrasar la sucesion o para negarse al retiro del cargo,
por parte de los fundadores o mandos actuales, es mantener el poder. Un 17,5% de los
encuestados responden a caracteristicas de fundadores monarcas y generales, quienes no
desean abandonar su posicion dentro de la empresa, motivo suficiente para hacer de la
sucesion un proceso dificil y en ocasiones imposible.

El 45% de los fundadores encuestados piensan continuar en su cargo aun cuando
superen los 65 afios porque no quieren separarse de su empresa, no confian en sus
sucesores y porque existe un miedo latente al retiro (la gran mayoria de los encuestados
-83%- no cuentan con un programa de retiro que les brinde sobretodo seguridad
econdmica). Por un lado, la literatura sugiere que la edad para ceder totalmente la
direccion de una empresa familiar es a partir de los 65 afios, pero al cotejar este dato con
los resultados obtenidos del estudio, es evidente que existe reticencia al retiro de los
mandos actuales de las empresas encuestadas, aun cuando traten de evidenciar lo
contrario. El hecho de retrasar una sucesion perjudica al futuro de la empresa porque
evita que ésta se desarrolle, limita la evolucion natural de la firma, y en el peor de los
casos, ocasionaria el inevitable cierre de la empresa. Es necesario que un plan de
sucesion, que sirve para preparar a los sucesores para asumir la alta direccion de la
empresa, también incluya capacitacion para la salida de los predecesores y se incluya un
plan para lo que van hacer después de su retiro.

Para que una empresa sobreviva, familiar o no familiar, lo més importante es
advertir los problemas y en lo posible adelantarse a ellos, mediante una buena
planificacion. En la empresa familiar, la falta de mecanismos de prevencion pone en
riesgo a la empresa y al bienestar de la familia.

Para lograr el objetivo ultimo de una Empresa Familiar: la continuidad, es
primordial el respeto mutuo entre lo nuevo y la tradicién, entre lo que se hizo y lo que
se puede hacer, entre la administracion anterior y la nueva. La dindmica familiar de las

diferentes generaciones se desarrolla diferente con el paso del tiempo, el reto es
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afrontar las diferencias y dar forma de manera productiva a su vision colectiva. (Ward,
2006 a; 43). Las Empresas Familiares que han superado el paso de generaciones tienen
una ventaja insigne: una reputacion bien ganada, a base de esfuerzo, confianza,
comunicacion y sobre todo trabajo en equipo, respetando tanto a la familia como a la
empresa, y por supuesto, estableciendo limites.

Comenzar a involucrar a la familia a la firma, inculcar el espiritu empresario en
los hijos, identificar y valorar las ventajas versus las desventajas de trabajar en algo
propio, y reconocer la importancia de su contribucion al desarrollo del pais, son algunos
aspectos que permitiran desarrollar y evolucionar a las Empresas Familiares.

Aun cuando las estadisticas contintien siendo desalentadoras y los resultados de
las encuestas realizadas para esta tesis demuestren que hay grandes deficiencias frente a
la inevitable sucesion, se puede visualizar una mejor manera de sobrevivir a este paso.
Para muchas empresas familiares, especialmente micro, pequeiias y medianas, la
informacion que contiene esta tesis puede ser el primer acercamiento a conocer la
estructura, los beneficios, los problemas y la forma en que se podria manejar una
empresa familiar.

El objetivo de este trabajo ha sido el de identificar como evitar los problemas
que acarrean una sucesion mal manejada, sin embargo, a lo largo de su realizacion
también se han descubierto nuevas posibilidades para futuros estudios sobre este tipo de
empresas, no solo en cuestion de relevo generacional, sino en la profundizaciéon de las
caracteristicas que hacen unicas a las Firmas Familiares, a las ventajas competitivas que
¢éstas tienen, a los recursos que poseen, a la forma de estructura, pero sobretodo, a su
importancia dentro del Ecuador.

No cualquiera es empresario, y no cualquier familia es familia empresaria, hay

que tener agallas para crear, crecer y evolucionar.

80



ANEXO 1

La presente encuesta esta dirigida a Empresas Familiares y tiene como fin, obtener informacion
sobre aspectos importantes del funcionamiento y de los factores que inciden en su continuidad.

Sus respuestas son muy valiosas. Gracias por su gentil colaboracion

PARTE 1 - DATOS GENERALES

1. En que industria se encuentra su empresa:

o Manufactura/comercio
o Servicios

2. (Considera a su empresa como Empresa Familiar?

SI o NO o

3. (Cuantos afos tiene la empresa?

4. (En qué generacion se encuentra su empresa?

lera Generacion o 2da Generaciono  3ra Generacion o otrao  /cual?

5. El principal objetivo de su Empresa Familiar es (escoja solo uno)

O Acumular bienestar econdmico para la familia
0 Emplear a miembros de la familia

o Continuar en la siguiente generacion

O Incrementar rentabilidad

o0 Incrementar el valor de la empresa

O Vender la empresa

0 Que la empresa crezca

o Otro... jcual?

6. Seniale TRES problemas que considere pueden presentarse en una empresa cuando el

duefio/fundador se retira y nueva generacion toma el mando.
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O

O

O

PARTE Il. RELACION FAMILIA - EMPRESA
Ademas del propietario (o mando actual), ;Qué otro miembro de la familia estd mas

involucrado con la empresa? (escoja solo 1)

o Esposa/o o Hermano o Hermana o Hijo

o Hija o Otro

1.1 (El familiar seleccionado trabaja en la empresa?
SI o NO o
La prioridad que tienen los objetivos empresariales, cuando un conflicto familiar afecta

el desempefio de la firma/organizacion, es:

No son prioritarios en relacion al conflicto familiar
Poco prioritarios en relacion al conflicto familiar
Prioritarios en relacion al conflicto familiar

Muy prioritarios en relacion al conflicto familiar

Totalmente prioritarios en relacion al conflicto familiar

Seglin su criterio, ;Cuales son los conflictos familiares mas comunes que se podrian

filtrar en la Empresa?

(Con qué frecuencia se presentan conflictos familiares que afecten el desempefio de su
empresa?

o Siempre

o0 Muy frecuente

o Frecuente

o No muy frecuente

o Nunca

(Su empresa posee algln tipo de proceso para manejar problemas familia-empresa?

SI o NO o
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Si su respuesta es afirmativa, sefiale ;Cual es el proceso?

(Esta escrito?

(Esta implementado?

De acuerdo a su percepcion, sus herederos-sucesores estan interesados en formar parte

de su empresa

o Totalmente interesada

O

Muy interesada
o Interesada
o Poco interesada

Desinteresada

O

Cuadl es el criterio mas importante para que un familiar ocupe cargos ejecutivos en su

empresa (escoja solamente una opcion)

o0 Su experiencia, estudios y habilidades cubren un puesto abierto
o La empresa se puede adaptar a los requerimientos de un familiar que necesite un
puesto de trabajo

o El ser miembro de la familia les garantiza un trabajo

PARTE IIl. PLANIFICACION

1. ;/Su empresa tiene una estructura directiva formal?

SI o NO o

Si contesto afirmativamente la pregunta anterior, por favor, indique.
La estructura directiva esta escrita SI o NO o

La estructura directiva esta implementada  SI O NO o

2. (Qué proporcién de la direccion corresponde a miembros de la familia?

%
2.1 En caso de no tener miembros no familiares en la direccion responda:

La ausencia de miembros no familiares en el consejo directivo se debe a:
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o La familia tiene las habilidades necesarias para desempefiar la tarea

o Dificultad de encontrar personas que deseen unirse al consejo directivo

o Dificultad para encontrar a alguien externo que pueda desempefar las tareas
correspondientes

O Muy costoso

o Porque desea mantener privacidad

Poder de decision se queda en la familia

3. (Se ha implementado un plan de sucesion para su empresa?

SI o NO o

3.1 Si su respuesta fue afirmativa, (El plan de sucesion esta escrito?

3.2 Quienes estan involucrados en el plan de sucesion

o Familia que trabaja en la empresa

o Familia que no trabaja en la empresa
o Directivos familiares

o Directivos no familiares

o Empleados

o Proveedores

o Clientes

o Otros... {Cual?

4. Enun proceso de sucesion, el nuevo mando la empresa deberia ser:

0 Miembro de la familia

O Miembro no familiar externo (persona que no ha colaborado previamente a la
empresa y ha sido reclutada externamente, ejemplo: por anuncios en la prensa)

0 Miembro no familiar que ha colaborado con la empresa (empleado que ha colaborado

previamente con la organizacion)

5. Enumere los criterios para escoger al sucesor de la direccion de su Empresa
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PARTE IV. RETIRO DE LOS SUCEDIDOS
Edad del mando actual

(Le preocupa el futuro de su firma?

SI o NO o

2.1 Si su respuesta fue afirmativa, ;Por qué?

o Por la eleccion de un sucesor

o Por su retiro

o Por futuros conflictos familiares

o Por el desempeifio financiero de su empresa

0O Por la falta de interés por parte de su familia en el negocio
o Por la situacion de la industria

o Otro -

(Su empresa esta lista para una sucesion?
SI o NO o

3.1. Si su respuesta fue NO, ;Por qué?

Cual de los siguientes conceptos se aplican mejor a su situacion (escoja al menos una de

las opciones)

a) La sucesion es renunciar al poder sobre la empresa y podria afectar su vida personal

b) Dejar el control del negocio significa perder una parte importante de su identidad

como persona y/o profesional

¢) La sucesion involucra decisiones duras que afectan tanto al negocio como a la

familia, y es preferible liberarse de esta responsabilidad

d) La sucesidn es necesaria, es hora de que una persona capacitada, no forzosamente

miembro de la familia, tome las riendas del la empresa para garantizar su

continuidad

e) Asegura la continuidad de la empresa en manos de la familia
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f) Aun tiene fuerza y capacidad suficiente para manejar su empresa durante algunos

afnos mas.

5. (En cuanto tiempo es probable que se realice una sucesion de mando en su firma?

6. (Se ve Ud. Trabajando en la empresa mas alla de los 65 afios de edad?
SI o NO o
6.1. Sies asi, a qué lo atribuye (seleccione dos opciones UNICAMENTE)

o Buena salud

o Falta de otros intereses

O

No quiere separarse de la empresa

0 Miedo al envejecimiento, muerte o retiro

O

Preocupacion por los sucesores como potenciales lideres de negocios
0 Necesidad de mantener una posicion econémica estable

O Satisfaccion personal y/o profesional

7. Considera que la nueva generacion es lo suficientemente sensata y preparada para
manejar la empresa
SI o NO o
8. ¢ Cuenta con un programa de retiro?

SI o NO o

Nombre del Encuestado:
Posicion dentro de la Empresa:

Nombre de la Empresa:
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