<
i
|_
)
LL]
<
=
L
O
")
LL]
—
<
<
LL
%
O
Iﬁ
<
e
<
ha
I_

Sucesioén en la Direccion y
Conflictos en Empresas Familiares:
Estudio de Casos en Pequenas
Empresas Familiares de Comercio
Exterior del Ecuador

Propuesta de articulo presentado como requisito parcial para optar al
titulo de:

Magister en Administraciéon de Empresas

Por la estudiante:

Alba Michelle HERNANDEZ PROANO

Bajo la direccién de:

César Espinoza Samaniego, MBA, PhD(c)

Universidad Espiritu Santo
Facultad de Postgrado
Guayaquil - Ecuador
Abril-2019




Sucesion en la Direccién y Conflictos en Empresas Familiares: Estudio de

Casos en Pequefias Empresas Familiares de Comercio Exterior del Ecuador.

Succession and Conflicts in Family Businesses: Study of Multiple Cases in Small Family Businesses in
Ecuador.
Alba Michelle Hernandez Proafio*
César Espinoza Samaniego?®

Resumen

Esta investigacion tuvo como objetivo analizar la sucesién y los conflictos existentes en pequefias
empresas familiares del sector de comercio internacional en la ciudad de Guayaquil, Ecuador.
Particularmente, se estudiaron las caracteristicas mas relevantes en este tipo de organizaciones, se
describe el perfil académico y laboral de los representantes actuales y de los futuros sucesores;
ademas, se indaga en qué sentido ocurre el proceso de sucesion identificando los principales tipos de
conflictos que se generan dentro de la organizacion entre los fundadores y los futuros sucesores. La
técnica de investigacion es el estudio de casos mudltiples en la cual se analizaran cuatro pequefias
empresas del sector comercio internacional. La obtencién de datos se realiz6 a través de entrevistas
personales previamente estructuradas con el fundador y/o un sucesor. Se concluye que la sucesion en
este tipo de empresas familiares no esta planificada, la misma se da de manera natural cuando el
fundador ha cumplido su ciclo o de manera inesperada por incapacidad o muerte. Con relacion a los
conflictos que actualmente presentan las empresas familiares, se determiné que el conflicto con mayor
indice es la incompetencia de algunos integrantes de la familia que forman parte de la organizacion.

Palabras clave: Sucesion, empresa familiar, conflictos familiares, participacion de la familia.

Abstract

The purpose of this research was analyzing the succession and conflicts existing in small family
businesses that are focused in the international trade in Guayaquil, Ecuador. Also, the most relevant
characteristics of this type of organization will be investigated, the academic and professional profile of
the current representatives and future successors are describe, and the direction in which the
succession process occurs will be identified. At the same time, are identifying the main conflicts that will
arise within the organization between the founders and future successors. The research method is the
study of multiple cases in which four small companies in the international trade sector will be analyzed.
The data were collected through personal interviews previously structured with the founder or at least
one successor. Finally, as a result we have obtained that the succession is not planned in family
businesses, this occurs naturally when the founder had completed his cycle or unexpectedly due like
disability or death. In relation to the conflicts that suffer family businesses, it was determined that family
business who were interviewed, considers that the conflict with the highest index is the incompetence of
some members of the family who are working in the organization.

Key words Succession, family business, family conflicts, family participation.
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Introduccién

Bernhoeft (1989) plantea que la
importancia de las empresas familiares se
basa en que son uno de los tipos de
organizaciones que generan  mayor
cantidad de empleo y diseminan los
extremos regionales de  desarrollo,
generando un crecimiento del mercado
consumidor y evolucionando la distribucién
del ingreso. Las empresas familiares
tienen una responsabilidad directa del
desarrollo social; de igual manera son
capaces de generar oportunidades de
inclusién en la sociedad por medio de una
ejecucion del 75% aproximadamente de los
nuevos empleos y mantienen el 85% de los
empleos ya en ejecucion (Bafiegil,
Hernandez, & Barriuso, 2012; Puga, 2006).

Las empresas familiares desarrollan un
papel activo y de suma importancia en el
desarrollo econ6mico y social de las
regiones. Basco (2006) estudia esta
premisa y fundamenta su apoyo a la misma
confirmando que dichas empresas se han
convertido en pilares fundamentales de la
produccion de riqueza y empleo, “ademas
las empresas familiares conforman la figura
empresarial absoluta en todos los paises
en los que se han desarrollado estudios
relacionados” (Bafegil, Hernandez, &
Barriuso, 2012, pag. 140). Por ello, entre
finales de la década de los ochenta y a
inicios de los noventa, muchos de los
expertos e investigadores empezaron a
centrar su atencién en la empresa de
modelo familiar; interés que se ha sido
desarrollando y se evidencia con el enorme
crecimiento de la literatura sobre este
modelo de empresas.

Entre los estudios desarrollados en esta
literatura, los trabajos que indagan al
proceso de sucesion ocupan un lugar
destacado, debido a que existe cierta
conformidad en torno a la premisa de que
el mayor desafio que enfrentan las
empresas familiares a lo largo de su
trayectoria es la sucesion, el proceso de
sucesion se basa en un conjunto de
acciones y sucesos que conllevan a la
concesion del liderazgo de la empresa de
un integrante de la familia a otro, logrando
que estos dos miembros conformen parte
de la familia nuclear o extendida, y ademas
pudiendo pertenecer o no a la misma
generacion (Sharma, Chrisman, Pablo, &
Chua, 2001).

En muchos de los foros académicos y
profesionales se plantea que hay dos retos
claves a los que deben enfrentarse las
empresas familiares con el fin de
convertirse en competitivas y expandirse a
nivel nacional e internacional: Uno de estos
retos se relaciona con el proceso de
sucesion en la direccién, y el segundo con
el desarrollo profesional que pueda crear
internamente en cuanto a personas y
sistemas de gestién empresarial (Vicente &
Sacristdn-Navarro, 2009). Una de las
principales preocupaciones presentadas
por los expertos es que para alcanzar el
éxito de la sustitucion generacional en la
empresa familiar es necesaria una previa
planificacién, con el objetivo de alcanzar la
profesionalidad de los sucesores. Por lo
tanto, se considera que si la direccion no
tiene un desarrollo profesional se genera
una alta probabilidad de fracaso o
desaparicibn de este tipo de empresas
(Vicente & Navarro, 2009).

En Ecuador las empresas mas grandes del
pais en un 77% son familiares, mientras
que el 95% representa a la pequefa y
mediana empresa, adicional este sector
genera el 51% del PIB per capita
(Santamaria & Pico, 2015). No obstante, a
pesar de que este tipo de organizaciones
influyen significativamente en la economia
ecuatoriana también son muy vulnerables a
los entornos de mercado y problemas
familiares, motivo por el cual es importante
analizar su problematica al ser una de las
principales razones de la continuidad
posterior a ejecutarse los cambios
generacionales, en funcion de las
siguientes cifras: Solo el 30% de las
empresas familiares alcanza la segunda
generacion mientras que un 15% logra
llegar a la tercera generacion (Seminarium-
Ecuador, 2009). En el &mbito econémico no
se ha considerado a la empresa familiar
como objeto de estudio debido a que la
empresa y la familia (a quienes se los
denomina como agentes econdmicos) se
afrontan independientemente, de acuerdo
al Flujo Circular de la Renta se concluye
gue existe una relacion entre los sectores
factores productivos y oferente de bienes y
servicios (Samuelson & Nordhaus, 2002).

En Ecuador, el 81,2% de las empresas
familiares se dedican al comercio nacional
e internacional, actividades cientificas,
profesionales y técnicas, al sector
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inmobiliario 'y de construccién, como
también al medio de transporte y
almacenamiento, sector de industria,
agricultura, silvicultura, pesca y ganaderia.
Uno de los sectores con mayor posicion es
el de las firmas familiares las cuales
representan un  90,5% del tejido
empresarial legal; dentro de este sector se
incluye a las entidades que poseen a un
accionista o0 bajo un mismo apellido a
varios sucesores con acciones superiores
al 50% del total de acciones de la
compafiia (UEES, 2017).

De acuerdo al estudio realizado por Family-
Firm-Institute (2014) se incide que en el
Ecuador el 51% de la mano de obra
manejada era desarrollado en empresas
familiares. No obstante, hasta el 2015 se
encontraban registradas cerca de 55,000
organizaciones familiares en el pais.
Adicional, una de las ventajas de las
empresas familiares es que poseen una
esperanza de vida promedio de 32 afios en
comparacién a las empresas no familiares
que viven en un orden de cuatro a cinco
afnos, aspecto que se considera importante
para la estabilidad econémica del pais.
(UEES, 2017)

En un estudio realizado sobre empresas
familiares se define a la sucesion como un
plan que se basa en la continuidad
planificada y estructurada de un
representante a otro, con caracteristicas
similares o mejor desarrolladas; procesos
en el cual el objetivo principal es el
desarrollo de competencias y habilidades
de quienes aspiran asumir el rol gerencial
dentro de la organizacién (Cardona &
Balvin, 2014). Sin embargo, Aronoff,
McClure, & Ward (2011) definen a la
sucesién como la evolucién del liderazgo y
propiedad de la empresa familiar de un
representante a otro, es decir que de una
primera generacion pasa a una segunda.

Una de las interrogantes mas relevantes es
la determinacion de cuéles son los
conflictos que poseen mayor incidencia en
el ambito empresarial. Segin el estudio
realizado por Herrero & Puente (2007) se
determina que los tipos de conflictos con
mayor frecuencia en el &mbito empresarial
son aquellos relacionados a las cuentas por
cobrar o deudas; también se incluyen los
conflictos laborales y los que se generan a
través de incumplimientos de contratos; el
tercer conflicto mas comudn es el que se

relaciona con los reclamos del Fisco y
Aduanas y los que se generan con
acreedores existentes; finalmente existe
uno con una incidencia menor mas no deja
de ser importante y es el conflicto derivado
por los contratos con el Estado o con la
sociedad.

Un estudio desarrollado por Leone (2002)
menciona que la sucesion es el acto de
transferencia de poder y capital entre la
direccion actual de la empresa y la futura
generacion que asumird la direccién en un
futuro, las cuales podrian darse por forma
progresiva y planeada o de manera subita
como cuando existe muerte, enfermedad o
algun tipo de accidente de quien dirige la
empresa. Existen varios estudios
realizados sobre la sucesién en la empresa
familiar a nivel mundial, sin embargo se
considera que este proceso se encuentra
denominado como una caja oscura y entre
las  situaciones mas  criticas de
investigacién que enfrentan los escritores
sobre empresa familiar (Campbell, Heriot, &
Welsh, 2007).

Otro aspecto importante a considerar
dentro de las empresas familiares son los
conflictos, los cuales se originan a travées
de la relacion entre padres e hijos y las
discusiones que en ciertos casos ocurren
entre conyuges, entre hermanos, y entre
primos y tios. Otra premisa que se debe
considerar son las gestiones realizadas por
los miembros de la familia que pueden ser
consideradas como generadoras de
conflictos (Sardenberg, 2009). Por otro
lado, se considera que la profesionalizacion
con la que la direccion gestiona las
decisiones también es una forma de
generar conflictos en empresas familiares.

Este trabajo pretende estudiar a las
empresas familiares del sector de comercio
internacional enfocadas en la sucesion en
la direccion y los conflictos que estén en
relacion al sucesor y al sucedido en el
ambito de la organizacion; diversos
estudios enfocados a este sector han
demostrado la importancia en la evolucién
econémica de la sociedad Ecuatoriana. La
eleccion de este sector se justifica en
funcion de distintas razones, pero
principalmente es importante destacar la
importancia econémica del comercio
internacional en el mundo, especificamente
en Ecuador.
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Por lo antes expuesto, este trabajo de
investigacién tiene como objetivo general
analizar la sucesion en la direccion y los
conflictos  existentes  en pequefias
empresas familiares del sector de comercio
internacional en la ciudad de Guayaquil,
Ecuador. A través de entrevistas semi-
estructuradas a cuatro fundadores de
pequefias empresas familiares dedicadas
al comercio internacional, se pretende
estudiar las principales caracteristicas de
las mismas y detallar el perfil de los
fundadores y de las futuras sucesiones.
Ademas, examinar en qué forma ocurre el
proceso de sucesion y determinar los
conflictos existentes entre los creadores y
sucesores de las empresas.

Revision de Literatura
Empresas Familiares.

Toda organizacién puede determinarse
mediante la identificacion de ciertas
caracteristicas que la diferencian de
otras. La organizaciéon puede definirse
como una agrupacion de personas que
se encuentran bajo una estructura con el
propdsito de alcanzar un objetivo definido
0 una meta propuesta a través del
cumplimiento de un conjunto de
caracteristicas (Cardona & Balvin, 2014).
De acuerdo al estudio realizado por
Robbins & Coulter (2000) se proponen
las siguientes variables: La primera se
basa en que cada institucion posee un
propésito propio, basado en un conjunto
de metas que la organizacion desea
alcanzar; el segundo hace referencia a que
cada organizacién esta estructurada por
individuos, y este Ultimo aspecto se basa
en que todas las empresas estipulan una
determinada  estructura de manera
deliberada, con el objetivo de que los
trabajadores puedan desarrollar su
trabajo. Asi como toda institucion tiene
un conjunto de caracteristicas similares,
las empresas familiares también poseen
un conjunto de caracteristicas que las
diferencian entre si y las convierten en
empresas auténticas (Guerrero & Barrios,
2013).

El régimen de medidas econdémicas para la
explotacion por parte de las familias es una
de las principales cualidades del mundo
competitivo en el cual vivimos actualmente,
de igual manera es la realidad con mayor
potencial de crecimiento y una frecuencia

muy constante. Ward (2007) menciona que
en el continente americano y europeo las
empresas familiares  desarrollan un
posicionamiento fijjo en la economia, a
través del empleo generado y bienestar
para las zonas aledafias donde se
encuentren ubicadas.

El origen de las empresas familiares se
genera mediante el planteamiento de una
idea procedente de uno o mas miembros
de la familia que tengan el enfoque
emprendedor. Las empresas familiares
estan compuestas por dos motivaciones de
los creadores que poseen un
posicionamiento constante sobre sus
empresas, la primera se refiere al deseo de
no ser empleado y convertirse en
propietario en el cual su motivacion sea la
independencia personal y mantener el
control de sus acciones o decisiones; la
segunda es el deseo de descubrir la
oportunidad y aprovecharla (Texeira &
Carvajhal, 2013).

A pesar de que existen diversos estudios
sobre empresas familiares y la relevancia
de los mismos, el concepto de empresa
familiar es delicado y sigue generando
varios debates en los investigadores del
area. Una de las principales
complicaciones para  determinar el
concepto de empresa familiar se relaciona
con la complejidad de la superposicion de
los elementos empresariales y familiares en
la institucion (Texeira & Carvajhal, 2013).
En empresas de este tipo el area de talento
humano esta conformada en gran mayoria
por la familia, razén por la cual el
desempefio de la empresa esta basado en
gran parte por la participacion de los
miembros dentro de la organizacién. La
influencia de la familia por medio de la
participacion o del trabajo en la institucién es
la que establece las potencialidades, asi
mismo también desarrolla las debilidades
en organizaciones de este tipo, en el cual
el factor emocional tiene un gran peso y
podria tener como resultado decisiones no
adecuadas (Parra, Boterio, & Restrepo,
2017).

Entre diversos estudios realizados, se ha
determinado que las empresas familiares
tienen conceptos habituales como tener
usualmente una direccibn por sus
representantes, en algunos casos también
tienen un enfoque de concentracion de la
propiedad bajo una o varias familias lo que
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podria generar un aspecto de interferencia
al momento de la toma de decisiones
(Texeira & Carvajhal, 2013). Dado lo
mencionado, es probable que se constituya
una limitaciéon para la gestion financiera y
comercial de manera eficiente; por lo tanto,
se afirma que los logros alcanzados o
fracasos obtenidos por la organizacion
afectan directamente a la familia.

La empresa familiar se caracteriza por
tener mayor presencia en el mundo debido
a su alta productividad, no obstante, tiene
una distribucién especifica, debido a que
posee dos métodos con légicas distintas: la
familia y la empresa. La familia desarrolla
sus actividades con el objetivo de promover
el bienestar del grupo familiar, mientras que
la empresa responde a razonamientos de
caracter econémico (Portillo & Hernandez,
2016).

Una de las caracteristicas principales de
las empresas familiares es el tamafo de la
organizacién, por lo general un gran
porcentaje de estas empresas son pymes,
esta caracteristica en muchos casos logra
convertirse en una ventaja debido a que
significativamente permite a las empresas
adaptarse o enfrentar cambios en su
entorno (Guerrero & Barrios, 2013); sin
embargo en reiteradas ocasiones enfrentan
problemas para anticiparse a estos cambios
debido a que no se genera un control sobre
sus tendencias y existe una falta de
informacidn necesaria. Por otro lado, en un
estudio realizado por (Aira, 2016) se afirma
que si la organizacién entiende coémo
aprovechar la fuerza emocional, la
honestidad y el compromiso propio del
grupo familiar a favor del negocio, se
podria lograr el éxito puede estar bien
posicionado. Por lo tanto la familia debe
estar preparada para el patrimonio,
adicional si la institucion realmente desea
permanecer a lo largo del tiempo debe
orientar una transicién ordenada, la cual
debe incluir formacién  académica,
experiencia en la direccién y habilidades
para los posibles herederos del fundador o
sucesor del gerente.

Uno de los aspectos mas influyentes en el
desarrollo de estas empresas son los
valores institucionales que puedan tener
debido a que se consideran un factor clave
en el desempefio de estas entidades y se
convierten en una ventaja competitiva que
puede perdurar a medida que transcurre el

tiempo (Ramos, Quintero, Schekaiban,
Almaguer, & Gonzalez, 2011). Una de las
caracteristicas principales y que varias
empresas familiares tienen en comun son
los valores, los cuales usualmente son el
compromiso, la dedicacion al trabajo, el
respeto, la credibilidad, la responsabilidad y
la justicia.

Como se muestra en el presente trabajo,
existen varias definiciones sobre empresas
familiares, sin embargo la mayoria de las
definiciones se determinan con base a tres
aspectos que tienen la funcion de delimitar
y proporcionar la comprension de las
empresas familiares (Cardona & Balvin,
2014).

El primer aspecto es la propiedad o el
control de la empresa el cual se determina
a partir del porcentaje de acciones de la
compafiia o del hecho de que un miembro
de la familia asuma la direccion de la
empresa. El segundo aspecto es el poder
que la familia ejecuta sobre la empresa el
cual se genera a partir del trabajo
desarrollado por algunos 6rganos de la
familia. En diversos casos se enfoca a que
los propietarios de la entidad ya sean
familiares, gestionan acciones ejecutivas
en la compafila o en otros casos cuando
el gerente general es un miembro de la
familia que conforma el comité de
propietarios. Finalmente, el Gltimo aspecto
se basa en la intencién de generar una
sucesibn en la empresa a futuras
generaciones el cual se delimita en relacién
con el anhelo de mantener en el futuro una
compafiia conformada por miembros
familiares, a la cifra de generaciones de la
familia propietaria que interceden en la
misma o al hecho de que los sucesores del
fundador logren posicionarse sobre el
control en la gestibn o propiedad de la
institucion.

De acuerdo al Informe de Empresas
Familiares IEF Espafia elaborado por
Corona (2015), se realizé un estudio de las
caracteristicas mas fundamentales de la
empresa familiar en donde una adecuada
gestion es necesaria para la continuidad y
crecimiento de la organizacion. El informe
inicia mostrando  datos sobre las
caracteristicas de formacion académica y
experiencia profesional de los directivos,
luego se detallan aspectos principales
como el reparto de beneficios, valoracién
de acciones y detalle de los beneficios
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legales, con el objetivo de luego conocer
los procesos de un aspecto critico como en
este caso la sucesion; al final se detallan
los principales desafios que enfrentan las
empresas familiares en la actualidad
(Corona, 2015).

En dicho informe se muestra la importancia
de conocer la situacion actual de la
empresa familiar para lograr el objetivo de
evaluar el potencial del tipo de organizacién
més desarrollado en nuestro sistema
econdmico. Para lograr el objetivo, en el
informe de empresas familiares Corona
(2015) plantea un cuestionario que
pretende obtener una radiografia de la
empresa familiar espafiola, manifiesta que
algunos de los aspectos con mayor
importancia que se estudiaran son el perfil
dela organizacién y el manejo de los
aspectos empresariales 'y familiares.
Ademads, el cuestionario permitird realizar
una evaluacién de las fortalezas y las
posibles oportunidades de mejora que
desarrollen la competitividad y permitan
que el proyecto empresarial continue.
Particularmente, el andlisis se basa en
algunas variables principales que
permitiran  consolidar las  empresas
familiares en funcion del tamafio, la
participacion de la mujer en la direccion, la
internacionalizacién, y el conocimiento del
cuadro fiscal (Corona, 2015).

En Buenos Aires-Argentina, Texeira &
Carvajhal (2013) realizaron una
investigacién con enfoque de casos
multiples en pequefias empresas hoteleras
de la ciudad donde evaluaron las
siguientes categorias analiticas: perfil de la
entidad, perfil académico y experiencia
profesional de los fundadores, pefrfil
académico y experiencia profesional de los
herederos, sinopsis del proceso de
sucesién y resefia de los conflictos
presentados, metodologia para la toma de
decisiones internas y resefia de la
administracion enfocado a los recursos
humanos y financieros. Los datos fueron
obtenidos por medio de entrevistas directas
con los fundadores y herederos de la
organizacion.

Sucesion en la Direccion.

La sucesion se entiende como un proceso
arduo en el cual los roles y las labores del
fundador y del sucesor progresan
independientemente, en forma paralela

hasta que logran estabilizarse posterior al
reemplazo de direccion y entrega de
actividades (Santamaria & Pico, 2015). Uno
de los principales objetivos de la sucesion
es trasladar tanto la administracion al igual
que la propiedad de la empresa a la
siguiente generacion (Araya Leandro,
2012). En un estudio realizado por Trevinyo
Rodriguez (2010) se plantea que la
sucesion es un proceso extenso, continuo y
que en realidad no culmina debido a que lo
primero que un sucesor debe hacer cuando
asume la responsabilidad de la empresa
como representante actual, es comenzar a
elaborar un plan de analisis y ejecucidn
posterior al nombramiento obtenido.

En los estudios realizados sobre empresas
familiares, el tema de sucesion es discutido
como el mecanismo central al definir la
empresa familiar, destacando la
importancia de participacién y permanencia
de la familia en al menos por dos
generaciones de tal forma que la entidad
sea considerada como tipo familiar (Texeira
& Carvajhal, 2013); sin embargo también
es importante mencionar que no hay un
consenso establecido al respecto. En un
estudio de empresa familiar, Biehl &
Silveira (2003) mencionan que posterior a
la etapa de transicion que va desde el
emprendimiento individual al familiar, la
permanencia se transforma en una
preocupacion principal del ciclo de vida de
la empresa. Esta permanencia se genera
con el proceso sucesorio considerado el eje
central de la empresa  familiar,
involucrandose en los negocios
empresariales de forma definitiva, en la
cual se puede determinar el porcentaje de
estabilidad, medidas de expansion o
declinacién de la empresa; incluyendo
también el nombramiento como
representante  general 'y  propietario
patrimonial junto con la transferencia
ideoldgica del representante saliente hacia
el sucesor.

La sucesion es un conjunto de acciones
gue se dividen en tres areas como analizar,
planificar y administrar durante un largo
periodo que contempla un alto nivel de
probabilidad que asegure la continuidad del
negocio a través de las generaciones. Uno
de los aspectos importantes en el factor
de la sucesiobn es la propiedad, sin
embargo en diversos estudios se ha
evidenciado que el numero de
accionistas que participan en la
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administracion del negocio sean
individuos o familia se incrementa con
cada cambio de control (Betancourt,
Betancourt, & Lopez, 2011); y a medida
que transcurre el tiempo generan
diversas configuraciones de la propiedad
que centralizan el poder en varias de sus
ramas familiares o marginan a miembros
de la familia por no pertenecer a la
organizacion, lo que da como resultado
que la unidad y armonia de la familia se
vea afectada.

En funcién de lo revisado sobre el
proceso de sucesion, el principal reto
para las empresas familiares es
mantener a la organizacion bajo la
direccién de dos o mas generaciones, y
como el deseo de varias organizaciones
es que el proceso de sucesion se logre
implica que las empresas deben planificar
la sucesién con base a los tres aspectos
principales que la conforman: la familia,
la empresa y la propiedad. Con relacion
al primer aspecto que es la familia, la
sucesion puede llegar a significar un gran
problema empezando por el individuo
que deja su rol de liderazgo. En funcién al
segundo aspecto que es la empresa, el
director actual saldré y sera posicionado
un nuevo miembro de la familia, lo que
podra generar incertidumbre sobre el
futuro de la organizacion entre los
miembros de la familia y los empleados
comunes. Al tener un nuevo modelo de
liderazgo, existiran nuevos métodos de
gestion y ejecucién en la empresa como
por ejemplo la cultura empresarial.
Finalmente, el ultimo aspecto
denominado propiedad tendra un cambio
en la configuracion con el objetivo de que
los sucesores puedan intervenir y evitar
los conflictos en empresas familiares.
(Cardona & Balvin, 2014).

Toda empresa familiar debe tener un
proceso de sucesion al cual deban
enfrentarse, uno de los factores mas
importantes al momento de determinar la
continuidad de una empresa familiar es si
ha disefiado previamente un plan de
sucesion. El analizar el desarrollo de un
plan de sucesién puede causar cierto tipo
de reacciones en los fundadores dado
que experimentan un ritual prematuro de
su muerte, es decir, les permite
anticiparse y a su vez prepararse para
afrontar los cambios que se desarrollen
posterior a la salida del fundador, la cual

puede ser una salida voluntaria o
inesperada por incapacidad o muerte
(Lansberg, 1988).

Dado lo anterior, es vital para la
continuidad de una empresa familiar que
se proyecte un plan de sucesién en la
direccion el cual esté conformado por
cuatro aspectos claves que no dejan de
ser procesos y tienen la caracteristica de
ser complementarios, por lo tanto la
implementacién de los cuatro aspectos
debe ser al mismo tiempo. El primer
aspecto es la preparacibn de los
sucesores, el cual se enfoca con la
preparacién remota y es donde empiezan
a conocer su futura empresa familiar por
parte de sus padres, usualmente suele
realizarse al cumplir 18 afios de edad;
luego continda con la preparacion
siguiente la cual se lleva a cabo desde la
preparacion remota hasta el ingreso a la
empresa familiar; posterior a ello finaliza
con la preparacion in situ donde se
muestra la responsabilidad, objetivos y
resultados. El segundo aspecto es el
desarrollo de la organizacion, el cual se
basa en un nuevo modelo de gestion, en
este proceso la empresa familiar muestra
de manera oficial que se encuentra lista
para operar diferente. Esto implica
ajustar los cambios de la estructura y
ayudar al entorno que opere con el nuevo
sistema; sin embargo en este proceso se
puede presenciar retiro de los lideres
anteriores en departamentos claves de la
organizacion, cambios interesantes en
los sistemas de apoyo e individuos y la
implementacion de nuevas politicas
internas (Lansberg, 1988). El tercero, el
desarrollo de las relaciones entre la
empresa, la familia y la propiedad; en
cuanto a la empresa debe trabajar en la
dependencia de los clientes vy
proveedores, y promover los valores
socio-cultural; la familia es un item
delicado dado que se presenta temor en
las comparaciones entre hermanos vy
cényuges o el temor de decisiones que
beneficie a unos y perjudique a otros;
luego sigue la propiedad donde se puede
presentar la pérdida de poder o de
identidad por temor a enfrentar la
dependencia psicolégica respecto a su
actividad y posicion. Finalmente, el dltimo
aspecto es la jubilacién y el retiro del
predecesor lo cual se convierte
inquietante para el fundador al saber que
se separa de la organizacion y debera
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entregar el poder a su sucesor; no
obstante, el predecesor debe tener el
objetivo de desarrollar competencias
directivas mientras que el sucesor debera
adquirir habilidades directivas. En este
aspecto es importante que el Presidente
0 Consejero del consejo de familia dirija
la cultura familiar, el Presidente del
Directorio debera coordinar la marcha de
los negocios familiares, el Presidente de
la Fundacion estara a cargo de la
direccion de la imagen social de la
empresa y el responsable de la sociedad
patrimonial estard a cargo de dirigir el
patrimonio familiar (Lansberg, 1988).

Conflictos en Empresas Familiares.

De acuerdo a estudios realizados por
diversos investigadores, se han obtenido
distintas definiciones, sin embargo todas
estan asociadas a las diferencias que
puedan existir entre las partes involucradas
(Follet, 1997; Gersick, Davis, Hampton, &
Lansberg, 2006; Parra, Boterio, &
Restrepo, 2017; Rondeau, 1996; Silva &
Rossetto, 2010; Robbins, 2005); (Gersick,
Davis, Hampton, & Lansberg, 2006);
(Parra, Boterio, & Restrepo, 2017);
(Robbins, 2005); (Rondeau, 1996); (Silva &
Rossetto, 2010).

Segun Rondeau (1996) los conflictos
pueden generarse de manera individual o
grupal; el conflicto surge cuando una de las
partes involucradas sea el individuo o el
grupo, considera a la parte contraria como
una barrera para la satisfaccion de sus
preocupaciones lo cual se convierte en una
sensacibn que puede ocasionar una
reacciéon ante la otra parte. Los conflictos
mas habituales que se presentan en la
sucesion en la direccion son las politicas de
empleo y retiro, politicas de propiedad,
definicién del rol y reconocimiento.

Por otra parte, en el estudio realizado por
Follet (1997) se relaciona al conflicto con
las diferencias lo que conlleva a no evitarlo
sino mas bien a utilizarlo, es decir que no
hay que juzgar el conflicto sino buscar el
beneficio que pueda crearse de aquel. Otro
estudio es el de Robbins, Comportamento
organizacional (2005), el cual determina
una definicion similar a la de Rondeau
(1996) al ver al conflicto como un conjunto
de acciones que se inicia cuando una de
las partes presiente que la otra parte puede
afectar significativamente o involucrarse en

alguna actividad que se considera
importante. No obstante, Silva & Rossetto
(2010) afirman que el conflicto en
empresas familiares tiene una limitacion del
concepto, sin embargo a pesar de la
limitacibn presentada Rondeau (1996)
muestra algunas caracteristicas
importantes relacionadas a la presencia de
conflictos: la interdependencia de las partes
involucradas; la contradiccion que pueda
ser percibida en algunos casos por una de
las partes; y finalmente la interacciéon social
en la cual se presentan los conflictos
generados.

Al tratarse de empresas familiares la
relaciéon que se genera entre el trabajo y la
familia se convierte mas compleja y
multidisciplinaria, esto puede conllevar a
mayores conflictos. La proximidad entre las
dos partes puede complicar el proceso de
gestibn conforme como los intereses
puedan formar tensiones y en ciertos casos
se creen conflictos de un mayor nivel que
impidan la toma de decisiones y requieran
ser administradas correctamente (Llorente,
2012). Uno de los principales conflictos son
los litigios que puedan desarrollarse entre
accionistas los cuales son generados por
muchas razones, sin embargo la mas usual
es la incorporacion a la empresa de nuevas
generaciones familiares y un método
previamente planificado para solucionar
tales litigios llegan a ser los pactos entre
accionistas (Andrade, 2018).

Es importante mencionar que dentro de la
organizacion la relacién entre miembros de
la familia es mas delicada que entre los
funcionarios sin vinculos familiares. En
algunas ocasiones, los conflictos en la
empresa familiar son causados por el
creador al tener dificultades para la
recepcion de opiniones o posiciones que
difieren de la suya (Parra, Boterio, &
Restrepo, 2017).

En este sentido, el conflicto en empresas
familiares no puede y en lo posible no debe
evitarse, sin embargo las causas que lo
originan deben ser identificadas para luego
tratarlas como algo productivo (Gersick,
Davis, Hampton, & Lansberg, 2006). Por lo
tanto, las organizaciones de este tipo
tienen como objetivo equilibrar los diversos
sistemas de intereses que se relacionen a
la familia, a la distribucién de la propiedad y
la estructura de gestion, sin olvidar generar
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intereses de naturaleza colectiva e
individual.

Metodologia

El presente trabajo de investigacién tiene
un enfoque cualitativo. De acuerdo a lo
planteado por Vieira & Zouain (2004) las
investigaciones de caracter cualitativo
prevalecen a la aproximacion del
investigador al objetivo que se desea
analizar, garantiza el analisis de los datos a
utilizar, permite tener un acercamiento al
fenbmeno en su totalidad y facilita la
indagacién de contradicciones e
incongruencias. La técnica de investigacion
empleada en este trabajo es el estudio y
andlisis de casos; este método de
investigacion incide que en los estudios de
casos cada tema debe ser seleccionado de
manera individual en funciébn de que
también “permita pronosticar resultados
similares junto con una replicacion propia, o
viceversa producir resultados que difieren
junto con una replicacion hipotética” (Yin,
2005), a través de lo que fue pronosticado
previo a desarrollar el trabajo. Adicional, al
realizar un estudio en el que se desarrolle
una aplicacion de casos mudltiples, los
resultados procedentes otorgan mayor
credibilidad y logran ubicarse entre los
estudios mas convincentes generando al
individuo investigador una seguridad
permanente para la entrega de resultados.

Para el campo de estudio en el presente
trabajo, se defini6 a las pequefas
empresas familiares del sector comercio
internacional; en la cual en estas
organizaciones el creador o el futuro
sucesor también denominado heredero se
encuentren actualmente dentro de la
gestibn de la empresa. Se plantea la
investigacion  de  cuatro  empresas
dedicadas al comercio internacional, del
sector costa, ubicadas en la ciudad de
Guayaquil. Los datos que se utilizaran en
esta investigacion seran recolectados por
medio del contacto directo con las partes
involucradas, realizando entrevistas
personales previamente estructuradas con
al menos uno de los fundadores o
herederos.

Al ser un estudio con enfoque cualitativo,
se utilizara el método de la entrevista en
profundidad el cual tiene como objetivo
principal profundizarse en la vida del otro,
entender y detallar en lo trascendente,

captar y percibir los gustos y preferencias,
los miedos y las dudas, las satisfacciones,
las preocupaciones y alegrias,
caracteristicas y  significativas del
entrevistado; ademas consiste en elaborar
paso a paso Yy cuidadosamente la
experiencia del otro. La entrevista en
profundidad tiene como caracteristica el
modelo de platica entre iguales, “platicas
cara a cara entre el investigador y el
entrevistado (Robles, 2011).

La entrevista estd compuesta por 37
preguntas las cuales se distribuyen en 7
secciones. La primera seccién detalla los
datos del administrador y de la empresa, la
segunda es la dimensién empresarial, la
tercera analiza el caracter familiar, la cuarta
son las reglas familiares y el protocolo
familiar, la quina se basa en la sucesion, la
sexta examina la gestién de la dimensién
familiar y finalmente la séptima etapa se
enfoca en los retos de la empresa familiar.
La ejecucion de las entrevistas es de suma
importancia debido a que conforman la
principal fuente de evidencia en un estudio
de caso aplicado. La siguiente seccién sera
la comparacién de los modelos teéricos con
las evidencias empiricas, para facilitar la
ejecucion de este proceso se establece
previamente las categorias involucradas a
analizarse desde los modelos tedricos que
fueron la base de esta investigacion.

La entrevista ha sido estructurada con base
al instrumento aplicado en el informe de
empresas familiares de Espafia (Corona,
2015), las categorias analiticas y los
aspectos claves a analizar se han
determinado con base a estudios
previamente realizados que han utilizado
estas variables. Las preguntas han sido
adaptadas al contexto y cultura a través de
un proyecto piloto realizado por la
Universidad Espiritu Santo de las empresas
familiares en Ecuador.

Para este estudio se han establecido siete
categorias analiticas cada una con sus
aspectos claves, la primera categoria
analitica es el perfil y la categorizacion de
la empresa en la cual uno de los aspectos
claves a analizar es el numero de
empleados. Segun Corona (2015) el
tamafio de la empresa esté relacionada con
el nivel de productividad, dado que las
empresas familiares con 25 trabajadores o
menos son 5,2 veces menos productivas
que las empresas no familiares de igual
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tamafio; mientras que las empresas
familiares con 100 o mas colaboradores
son 1,5 veces menos productivas que las
empresas no familiares de igual tamafio.

La segunda y tercera categoria analitica es
el perfil académico y profesional de los
fundadores y el perfil académico vy
profesional de los sucesores
respectivamente. Estas categorias fueron
analizadas en el Informe de Empresas
Familiares ejecutado en Espafia por
Corona (2015) en el cual se determind que
los colaboradores que pertenezcan a la
familia y se encuentren en la direccion, el
44,5% cuenta con formacion académica-
universitaria mientras que un 36,5% tiene
experiencia profesional en otras
organizaciones. En el estudio se hallé que
en el grupo que no posee formacién
académica puede existir una cantidad
significativa de creadores de empresas que
han levantado un proyecto empresarial
mediante iniciativa y trabajo arduo, ambas
caracteristicas demuestran que hay un
margen para la profesionalizacion en la

direccion familiar, si al modelo tradicional
de incorporarse previamente y formacion
dentro de la entidad se suma la formacion
académica o la experiencia profesional
adquirida en otra organizacion. Otro
resultado interesante con estas categorias
es que las empresas mas establecidas
poseen una alta formacién académica-
universitaria entre los familiares que
conforman la direccién (Corona, 2015).

La quinta categoria analitica es la del
resumen del proceso de sucesion y el
detalle de los conflictos internos. Esta
categoria también fue analizada en el
Informe de Empresas Familiares ejecutado
en Espafia por Corona (2015), donde se
obtuvo como resultado que un 44,4% de
las organizaciones cuentan con criterios
establecidos para el proceso de seleccién
del sucesor, siendo el criterio mas comun
con el 73.1% el de la pertenencia a la
familia fundadora, luego aparece la
experiencia profesional en la empresa con
un 45,4%. Las cifras demuestran una
relacion con el bajo porcentaje de directivos
familiares que poseen formacién
académica-universitaria y  experiencia
profesional en otras entidades como se
menciona en el parrafo anterior.

Otra de las categorias analiticas es el
método empleado para la toma de

decisiones y los conflictos que puedan
generar, segun Aira (2016) uno de los
objetivos principales del fundador o sucesor
es velar por la correcta asignacién de
recursos de la organizacién, de igual
manera negociar las condiciones que
favorezcan a la empresa. Asi mismo, en su
estudio plantea que la toma de decisiones
en las empresas familiares suelen
generarse de manera individual. Cuando se
generan decisiones que implican al
patrimonio o la trascendencia en la practica
organizacional, las decisiones suelen
definirse en conjunto con los otros
miembros de la familia que se encuentren
en la organizacién y formen parte de la
gerencia. Una caracteristica principal en
este aspecto es la rapidez en la toma de
decisiones, dado que este tipo de
organizaciones manejan  toma  de
decisiones a corto plazo en donde no
intervienen temas burocréticos (Aira, 2016).
Para finalizar esta seccién, la Ultima
categoria analitica determinada en este
estudio es la del manejo de personal,
gestiébn financiera y conflictos. En un
estudio de andlisis de sucesioén y conflictos
en empresas familiares realizado en
Argentina por Texeira y Carvajhal (2013),
se establecio esta variable como una de las
categorias de andlisis en donde el objetivo
era conocer quién tomaba las decisiones
relacionadas al area de recursos humanos
(contrataciones, dimisiones, capacitaciones
y salario del personal); de igual manera la
gestién financiera y los conflictos que
podrian originarse a raiz de esta gestion.
Se obtuvieron resultados que permitieron
concluir que en las empresas familiares
una sola persona puede tener a cargo dos
0 mas departamentos a diferencia de las
empresas no familiares.

La validacién del instrumento previo a la
ejecucion de las entrevistas se realizara
mediante el proyecto de investigacion
sobre las empresas familiares en el
Ecuador. El proyecto de investigacion esta
siendo liderado por la Unidad de Empresas
Familiares de la UEES, en conjunto con el
Centro de Investigacion y el apoyo del
Instituto de Empresas Familiares de
Espafia, Banco del Pacifico y Ila
Superintendencia de Compafias, acerca
del estado de las empresas familiares en la
perspectiva empresarial familiar (Anexo 2).

Dos expertos validaron el instrumento
propuesto en esta investigacion con
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respecto a las preguntas a utilizar dentro
del estudio; el objetivo de la revision es
incluir los criterios que puedan proporcionar
para este trabajo. La validacién de los

A continuacion se muestra la tabla 1 en la
cual se plantean los criterios a analizar en
la sucesion y conflictos en empresas
familiares.

expertos contara con las caracteristicas y el
perfil de cada uno de ellos y se relacionara
con la validacién del instrumento.

Tabla 1
Criterios a analizar en la sucesion y conflictos en Empresas Familiares.

Categorias analiticas Aspectos claves a analizar
Fecha de fundacién, nimero de empleados, nimero

Perfil y caracterizacion de la organizacién. de participantes herederos en la empresa.

Perfil académico y profesional de los
creadores.

¢ Quiénes son?, tiempo utilizado en la fundacion de
la empresa, perfil académico.

Perfil académico y profesional de los
futuros sucesores.

Perfil académico, sexo, edad, tiempo trabajando en
la organizacion y el cargo que ejecuta.

Resumen del proceso de sucesion y
detalle de los conflictos internos.

Detalles de la planificacién, como ocurre y detalle de
conflictos.

Método empleado para la toma de
decisiones y los conflictos que puedan
generar.

Situacion actual del heredero y la relacién con los
padres para tomar decisiones.

Manejo de personal, gestion financieray Manejo interno del personal.
conflictos.

Otros conflictos. Rol en las relaciones trabajo/familia, conflictos
principales entre fundador y sucesora.

Elaborado por la autora

Nota. Recuperado del Informe de Empresas Familiares en Espafia (Corona, 2015).
Nota. Recuperado del Estudio de Sucesién y Conflictos en Empresas Familiares en Argentina (Texeira &

Carvajhal, 2013).

familiar, las reglas familiares y el
protocolo familiar, la sucesién, la gestion
de la dimension familiar y finalmente los
retos de la empresa familiar.

Anadlisis de resultados

De acuerdo a lo mencionado inicialmente,
para la descripcion individual de cada
caso se analizaran las cuatro tablas Las

; - empresas  entrevistadas  son
basadas en las categorias analiticas de

c > o consolidadoras de carga y operadores
cada empresa. Posterior al andlisis logisticos de aduana, ubicados en la

individual mediante  las tablas ciudad de Guayaquil, estan dentro del
descriptivas, se realizara un resumen de grupo  de pequefias y medianas

la entrevista analizando los datos del
administrador y de la empresa, la
dimension  empresarial, el caracter

empresas.
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Tabla 2: Resumen del caso #1 (Amerilines Ecuador C.A.)

Categorias analiticas Aspectos claves a analizar
Amerilines Ecuador fue fundada en el 1995,
Perfil y caracterizacion de la organizacion. actualmente posee 6 empleados registrados en
nomina y tiene 2 participantes herederos en la
empresa que conforman parte de la Direccion.

Perfil académico y profesional de los El fundador de la empresa tiene 74 afios y su futuro

creadores. sucesor es su hijo quien también forma parte del
directorio. Amerilines Ecuador naci6 de una
expansion internacional dado que la empresa tuvo
sus inicios en Estados Unidos y pertenecia a su
hermano. El fundador decidi6 crear Amerilines
Ecuador en aproximadamente 1 afio y actualmente
es el presidente. El creador tiene formacién
académica hasta bachillerato, no tiene estudios
universitarios.

Perfil académico y profesional de los El futuro sucesor es su hijo de 44 afios, es

futuros sucesores. Licenciado en Comercio Exterior y no tiene estudios
de cuarto nivel. Trabaja en la empresa desde su
fundacion desempefidandose actualmente como el
Gerente General, previo a asumir la Gerencia ha
ocupado puestos en el departamento de operaciones

y comercial.
Resumen del proceso de sucesion y El creador actualmente tiene el control de la parte
detalle de los conflictos internos. financiera mientras que su futuro sucesor es quien

lidera los departamentos administrativos,
comerciales y operativos, su padre ha pensado en
jubilarse en los proximos afios y el futuro sucesor
tomaria el control total de la empresa. Uno de los
conflictos son los financieros dado que el nivel de
créditos ha aumentado y el creador no siempre esta
dispuesto a otorgarlos mientras que el futuro sucesor
quien maneja la parte comercial y estratégica sabe
que es un requisito indispensable para captar
nuevos clientes.

Método empleado para la toma de El futuro sucesor ha mencionado que la toma de
decisiones y los conflictos que puedan decisiones que impliquen desembolso de dinero son
generar. las mas complicadas, dado que se toman en

conjunto con el creador. El sucesor no consulta con
su madre las posibles decisiones ni tratan temas
laborales, Unicamente con su padre cuando son
temas financieros. Las decisiones comerciales,
administrativas, estratégicas y operativas son
tomadas en su totalidad por él.

Manejo de personal, gestion financieray El personal es controlado por el sucesor y el

conflictos. coordinador de recursos humanos, sin embargo los
salarios del personal son definidos entre el creador y
el sucesor.

Otros conflictos. El creador mencion6 que uno de los principales

conflictos son los problemas familiares que se llevan
a la organizacion. Los conflictos internos de empresa
se relacionan a la toma de decisiones financieras,
siempre que involucren desembolso de dinero y dias
de crédito autorizados. Actualmente recibieron la
propuesta de vender el 10% de sus acciones a una
firma internacional muy importante, la cual esta
siendo analizada por el creador y el sucesor.

Elaborado por la autora
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Tabla 3: Resumen del caso #2 (Distermar S.A.)

Categorias analiticas Aspectos claves a analizar
Distermar S.A. fue fundada en el 2006, actualmente
Perfil y caracterizacion de la organizacion. posee 5 empleados registrados en némina y tiene 2
participantes herederos en la empresa que
conforman parte de la Direccion.

Perfil académico y profesional de los El fundador de la empresa tiene 34 afios y su futuro

creadores. sucesor es su hija quien esté realizando sus estudios
profesionales (bachiller). Distermar nacié6 como un
emprendimiento que quiso realizar el creador al
independizarse de la empresa de su padre,
actualmente es una empresa liderada Ginicamente
por su creador y la toma de decisiones es
independiente. El creador tiene formacién académica
hasta tercer nivel, no posee titulo de cuarto nivel.

Perfil académico y profesional de los El futuro sucesor es su hija de 14 afios, quien ha

futuros sucesores. realizado préacticas en la empresa durante su periodo
de vacaciones del afio escolar. Su plan es que su
hija asuma la gerencia general previo a preparacion
académica (estudios de tercer nivel minimo) y luego
de adquirir experiencia laboral en otras empresas.

Resumen del proceso de sucesion y El creador actualmente tiene el control total de la

detalle de los conflictos internos. empresa, las decisiones son tomadas bajo analisis
de resultados que le presenta su contador y su
gerente comercial. Actualmente no tiene definido un
plan de sucesion, sin embargo si lo considera
importante dentro de su planificacion estratégica
para el futuro. No posee conflictos familiares
internos, sin embargo ha mencionado que una
desventaja que tienen las EF son la dependencia de
una misma estructura, es decir, que una sola
persona es responsable total del funcionamiento y
continuidad de la compafiia.

Método empleado para la toma de El creador ha definido como una ventaja la toma de
decisiones y los conflictos que puedan decisiones agiles, debido a que son tomadas
generar. Unicamente por el bajo los resultados que le

presente el contador y su gerente comercial. No
consulta decisiones que deban tomarse en la
empresa con sus padres para evitar que se
involucren en el entorno de la compaiiia, sin
embargo siempre considera la percepcion de los
empleados.

Manejo de personal, gestion financieray El personal es controlado por el creador y por

conflictos. recursos humanos, los salarios del personal son
fijados por ambas partes y el manejo de conflictos
esta controlado, se presentan de manera muy
repentina. Sus empleados tienen un promedio de 5
afios en la institucién y no se caracteriza por tener
alta rotacion de personal.

Otros conflictos. El fundador mencioné que uno de los retos que
enfrenta en ocasiones es la incompetencia de los
integrantes de la familia, uno de ellos ocupa un
cargo gerencial en la empresa y con base a
experiencias previas menciona que este sin duda es
un conflicto familiar empresarial.

Elaborado por la autora
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Tabla 4: Resumen del caso #3 (Air&Sea Cargo)

Categorias analiticas Aspectos claves a analizar
Air&Sea Cargo fue fundada en el 2013, actualmente
Perfil y caracterizacion de la organizacion. posee 6 empleados registrados en néminay tienen 4
participantes bajo relacion familiar en la empresa
que conforman parte de la Direccion.

Perfil académico y profesional de los Los creadores de la empresa son la fundadora y su

creadores. socio quien fue el inversionista principal, actualmente
tienen 45 y 64 afios respectivamente, no tienen
ningun vinculo familiar. La linea del negocio es
dirigida por la fundadora quien tiene experiencia
previa en el sector y su socio quien trabaj6 en el
gobierno en afios anteriores, lidera una empresa
exportadora de madera. Ambos tienen formacion
académica de tercer nivel.

Perfil académico y profesional de los No tienen planificada la sucesion ni han pensado en
futuros sucesores. futuros sucesores.

Resumen del proceso de sucesion y Los creadores actualmente tienen el control total de
detalle de los conflictos internos. la empresa, la fundadora esté encargada de la parte

comercial y estratégica mientras que su esposo
lidera el &rea operativa; su socio es el Administrador
y su esposa es la directora financiera. Las
decisiones son tomadas entre la fundadora y su
socio, sin ser consultadas a terceros. A pesar de
trabajar bajo un 50% de relacién familiar, indican que
no poseen conflictos familiares internos, dado que
previo a la creacion de la empresa dejaron reglas
claras para su funcionamiento. Sin embargo, han
mencionado que el problema principal familiar que
enfrentan es que en ambos casos, dependen de un
mismo ingreso por familia dado que trabajan esposo
y esposa en la misma empresa.

Método empleado para la toma de La fundadora, quien tiene experiencia previa en la
decisiones y los conflictos que puedan linea del negocio, es la persona que lidera la
generar. empresa y quien plantea las decisiones para ser

tomadas en conjunto con su socio quien analiza la
parte financiera. Ambos han indicado que la toma de
decisiones no es procesada por un protocolo lo cual
lo hace un método agil. Durante estos 6 afios no han
experimentado conflictos internos.

Manejo de personal, gestion financieray El 80% del personal es de caracter familiar y tienen 2

conflictos. personas externas a la familia, el personal es
controlado por la fundadora y su esposo, mientras
que la fijacién de salarios son fijados por ambos
creadores. Ellos consideran que al tener un gran
porcentaje de miembros de familia como
colaboradores, no existen conflictos, a pesar de que
los conflictos familiares que puedan tener, no los
involucran con la parte laboral.

Otros conflictos. Los creadores mencionaron que su principal conflicto
son la competencia, empresas de la misma linea que
no son de caracter familiar y tienen inversionistas
extranjeros, lo cual les permite un flujo superior al de
ellos, este factor es diferencial al momento en que
los clientes escogen con quien trabajar dado a la
capacidad de crédito que oferta cada empresa.

Elaborado por la autora
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Tabla 5: Resumen del caso #4 (Cornejo & Iglesias Asociados S.A.)

Categorias analiticas Aspectos claves a analizar
Cornejo & Iglesias Asociados fue fundada en el
Perfil y caracterizacion de la organizacién. 2003, actualmente posee 37 empleados registrados
en némina y tienen 2 participantes bajo relacion
familiar en la empresa que conforman parte de la

Direccion.
Perfil académico y profesional de los El creador de la empresa tiene 48 afios y previo a
creadores. fundar su empresa trabajoé como operador de

aduana. La empresa esta bajo la direccién general
de él, sumadre esta a cargo de la direccion
financiera y ambos tienen porcentaje de acciones en
un 90% y 10% respectivamente. El fundador tiene
formacion académica de tercer y cuarto nivel,
también forma parte del directorio de operadores de

aduana.
Perfil académico y profesional de los El fundador no tiene planificada la sucesion ni a
futuros sucesores. corto ni mediano plazo, tiene hijos pequefios

menores a 12 afos. El considera que su futuro
sucesor(a) deberé ser alguien de la familia, con
experiencia profesional en el negocio y un perfil
académico minimo de tercer nivel, espera que uno
de sus hijos sea el futuro sucesor.

Resumen del proceso de sucesion y El creador no ha pensado en un plan de sucesion

detalle de los conflictos internos. porque cree que no es el momento adecuado,
actualmente sus prioridades se relacionan al
crecimiento empresarial. Sin embargo, menciona
gue a diario mantiene conflictos con su madre por la
diferencia generacional, lo cual involucra la
diferencia en las ideas, la forma de tratar al personal
y los métodos para la toma de decisiones.

Método empleado para la toma de El creador es quien toma las principales decisiones,
decisiones y los conflictos que puedan en los casos mas importantes que involucren
generar. desembolso de dinero lo consulta con su madre.

Las decisiones del creador son bien aceptadas y no
hay inconvenientes al momento de ponerlas en
marcha. El fundador mencioné que al principio
hubo muchos conflictos de ideas y decisiones con
su madre, pero en la actualidad no sucede.

Manejo de personal, gestion financieray El encargado de las decisiones sobre contratacion,

conflictos. dimisién y capacitacion es el fundador quien fue
entrevistado. El salario y gestion financiera es
responsabilidad de la madre. Sin embargo, las
decisiones son compartidas.

Otros conflictos. Uno de los conflictos que vivi6 el entrevistado
durante algunos afios, fue con su hermana cuando la
incorporo en la empresa (ya no se encuentra
actualmente), dado que la incompetencia y falta de
compromiso de los familiares afecto al
funcionamiento de la empresa. Otro conflicto
mencionado es sobre diferentes ideas y visiones del
mundo, esto se basa en que son diferentes
generaciones.

Elaborado por la autora
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Analisis comparativo de las cuatro
empresas familiares.

Después de la descripcion de los casos
detallado en las tablas descriptivas, se
realizara un  analisis  comparativo
mediante los resultados obtenidos donde
se detallan las caracteristicas de cada
empresa entrevistada bajo el estudio de
las categorias analiticas. Adicional, se
procede a la comparacién de los
resultados con los estudios mencionados
en la revision de la literatura.

Con relacién al perfil y la caracterizacion
de la organizacién, se incluyeron tres
aspectos tales como el afio de fundacién,
la cantidad de empleados registrados en
némina y el nimero de miembros de la
familia que conforman parte del directorio
de la organizacion. Dadas estas tres
variables, se obtuvo que la muestra
analizada tiene un promedio minimo de 6
afios y un maximo de 24 afios ejerciendo
en el sector del comercio internacional.
Las cuatro empresas que pertenecen a la
muestra estan alcanzando un espacio en
el mercado, dado que segun el estudio
realizado por UEES (2017) el promedio
de vida de las empresas familiares en el
Ecuador es de 32 afios. El segundo
aspecto esta relacionado al numero de
empleados en el cual el minimo es de
cinco y el maximo de treinta y siete
empleados registrados en némina.
Finalmente, el dltimo aspecto de esta
categoria es el numero de miembros de
familia que participan en la direccion, tres
de las cuatro empresas que conforman la
muestra tienen dos familiares en la
direccion mientras que una de ellas tiene
a cuatro familiares en la direccion.

La segunda y tercera categoria estudian
el perfil académico y profesional del
creador y del futuro sucesor, en esta
seccion se analizaron caracteristicas
como la edad, la formaciéon académica, la
antigedad laboral en la empresa
entrevistada y el cargo que ocupan. La
edad de los creadores tiene como edad
minima 34, edad intermedia de 45 y 48
afios, mientras que la edad maxima es de
64 y 74 afos respectivamente. En todas
las empresas que conforman parte de la
muestra, los fundadores estdn en la
gestién desde sus inicios, tres de ellas no
tienen planificada la sucesion dado que
sus hijos son menores a 15 afios,

mientras que la empresa restante tiene al
fundador y al sucesor ejerciendo la
direccion; en esta Ultima empresa el
fundador no posee estudios universitarios
mientras que Su sucesor cuenta con
formacién académica de tercer nivel. El
resto de la muestra posee fundadores con
un elevado grado de formacion
académica que involucra estudios de
tercer nivel culminados y uno de ellos
estudio de cuarto nivel.

La cuarta categoria analitica se relaciona al
resumen del proceso de sucesion y detalle
de los conflictos internos, en esta seccion
dos de las empresas entrevistadas
mencionaron que si tienen consensuado el
proceso de sucesion del responsable
principal de la organizacién mientras que
las otras dos no lo han considerado al
momento; sin  embargo las cuatro
organizaciones mencionaron los criterios
gue ellos considerarian para elegir al futuro
sucesor los cuales se resumen en que
debe ser uno de los propietarios o familiar
de ellos, de igual manera debe poseer
formacién universitaria (tercer y cuarto
nivel) y experiencia profesional dentro y
fuera de la empresa. Con relacién a los
conflictos internos, el que se presenta con
mayor frecuencia es la incompetencia de
algunos integrantes de la familia que se
encuentran dentro de la organizacion,
seguido estdn la toma de decisiones
financieras y los problemas familiares que
suelen llevarse al &mbito laboral lo que
perjudica el desenvolvimiento y crecimiento
de la empresa.

La quinta categoria analiz6 el método
empleado para la toma de decisiones y los
conflictos que puedan generar, como
resultado de las entrevistas podemos
mencionar que las cuatro empresas
muestran que la primera generacion es la
que dirige y toma las decisiones
administrativas, financieras y operativas en
la organizacion dado que aun no han
pasado por un proceso de sucesion. Sin
embargo, una de las organizaciones en la
cual el fundador (hijo) es quien toma todas
las decisiones de la empresa y Unicamente
las de caracter financiero las consulta con
la Direccion del area quien es liderada por
su madre, ha mencionado que en muchos
casos por la diferencia generacional existen
problemas para tomar decisiones lo cual ha
retrasado varios procesos 0 cierre de
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nuevos negocios y oportunidades.

La sexta categoria es el manejo de
personal, gestion financiera y conflictos; en
este aspecto de las cuatro empresas, 3 de
ellas han adquirido el financiamiento de su
empresa bajo el sistema financiero nacional
y la organizaciéon restante bajo capital
propio. Finalmente, se analizé la forma en
que los accionistas mayoritarios
transmitirian  su  participacibn a sus
descendientes y todos los fundadores
entrevistados decidieron que sera via
herencia resaltando que no venderian su
participacion  mayoritaria a personas
externas ni otras organizaciones para
mantener el vinculo y la esencia familiar.

Gréfico 1: Resumen del analisis de resultados.

Perfil de las

Empresas Familiares

Las empresas entrevistadas son
consolidadoras de carga y operadores
logisticos de aduana, ubicados en la
ciudad de Guayaquil, estan dentro del
grupo de pequefias y medianas
empresas. la muestra analizada tiene
un promedio minimo de 6 afios y un
maximo de 24 afios ejerciendo en el
sector del comercio internacional. Las
cuatro empresas que pertenecen a la
muestra estan alcanzando un espacio
en el mercado.

Con relacién a los conflictos internos, el que se presenta
con mayor frecuencia es la incompetencia de algunos
integrantes de la familia que se encuentran dentro de la
organizacidn, seguido estan la toma de decisiones

Finalmente, para cerrar este analisis
comparativo, se mostraran los resultados
de la dltima categoria denominada como
otros conflictos la cual se relacioné como
los mayores desafios que actualmente
estan viviendo las organizaciones que
fueron parte de la muestra. Las cuatro
empresas mencionaron que el crecimiento
de la organizacion y la innovacién son sus
principales retos actualmente, mientras que
tres de ellas consideran que la situacién
econdOmica, la internacionalizaciéon y la
subsistencia de la empresa son retos a los
que se enfrentan a diario. Una de las
organizaciones menciono que la
profesionalizacion de la administracién es
un reto que considera importante y que
puede repercutir en su proceso de sucesion
y la subsistencia de la empresa bajo la
direccion de una segunda generacion.

Sucesion en

Empresas Familiares

Dos de las empresas entrevistadas
mencionaron que si tienen
consensuado el proceso de sucesion
del responsable principal de la
organizacién mientras que las otras dos
no lo han considerado al momento; sin
embargo las cuatro organizaciones
mencionaron los criterios que ellos
considerarian para elegir al futuro
sucesor:

1. Ser uno de los propietarios o
famil iar de ellos.

2. Poseer formacion universitaria
(tercer y cuarto nivel).

3. Poseer experiencia
profesional dentro y fuera de la
empresa.

financieras y los problemas familiares que suelen llevarse
al dmbito laboral lo que perjudica el desenvolvimiento y
crecimiento de la empresa.

Conflictos en

Empresas Familiares
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Conclusiones y Recomendaciones

El presente trabajo de investigacion tuvo
como objetivo analizar la sucesion y los
conflictos en las pequefias empresas
familiares del sector de comercio
internacional en la ciudad de Guayaquil.
Ademas, intentd determinar las
caracteristicas  principales de cada
organizacion; detallar el perfil de los
fundadores y de los futuros sucesores
dentro de la empresa; analizar de qué
manera se desarrolla el proceso de
sucesiébn en las pequefias empresas
familiares del sector seleccionado; vy
finalmente determinar cuéles son los
principales conflictos que se presentan
entre los creadores y los sucesores dentro
de la organizacién. Dado lo anterior, como
resultado hemos obtenido que la sucesion
no esta dentro de los planes actuales de
las empresas, esta se da de manera
natural (via herencia) cuando el fundador
ha cumplido su ciclo o de manera
inesperada por incapacidad o muerte. En
relacién a los conflictos que actualmente
presentan las empresas familiares, se
determind que la muestra considera que el
conflicto con mayor indice es la
incompetencia de algunos integrantes de la
familia que se encuentran dentro de la
organizacién, seguido estdn la toma de
decisiones financieras y los problemas
familiares que suelen llevarse al ambito
laboral lo que perjudica el desenvolvimiento
y crecimiento de la empresa.

De acuerdo al perfil de las organizaciones,
se obtuvieron las caracteristicas de cada
una lo que nos permiti6 conocer que las
cuatro empresas estan posicionandose en
el mercado, tiene una participaciéon en el
mercado durante minimo 6 y maximo 24
afios desde su fundacion y en promedio
poseen entre 5 y 37 empleados.
Actualmente, tres de las empresas
entrevistadas tienen dos miembros de la
familia en la direccion, a excepcién de una
de ellas en la cual permanecen 4 miembros
de familia, considerando que todos ocupan
cargos directivos.

Otro de los aspectos que se analiz6 y que
tiene gran impacto en la organizacion, es
que los fundadores tienen entre 34 y 74
afos, el perfil académico es variado y en
algunos casos de gran nivel (3 poseen

titulo de tercer nivel, uno de ellos cuenta
con cuarto nivel mientras que el fundador
restante no posee estudios universitarios
siendo su maximo grado el de bachiller),
todos los fundadores se encuentran
actualmente en la gestién de la empresa
desde sus inicios (excepto en un caso
donde se esta iniciando la sucesion y el
futuro sucesor es el gerente general hasta
gue se produzca la jubilacién y retiro de su
padre de la empresa quien ocupa el cargo
de presidente), los fundadores restantes no
tienen planificada la sucesion ni a corto ni
mediano plazo.

Otra de las variables analizadas en este
estudio, son los conflictos internos que
puedan generarse en la empresa, podemos
recalcar que en la toma de decisiones el
factor de la diferencia generacional tiene
como resultado que los fundadores y sus
familiares que se encuentren en la
direccion tengan conflictos por no coincidir
con las decisiones tomadas. Dos de las
empresas entrevistadas tienen en la
direccion al padre y/o madre y al hijo,
donde pudimos observar que la diferencia
de generacion entre padre e hijo repercute
en decisiones que estén relacionadas a
inversién en nuevas lineas de negocio. Con
relaciéon a la gestion de personas, uno de
los conflictos que se presenta es la manera
de tratar a los empleados en dos de los
cuatro casos revisados.

Finalmente, la profesionalizacién de la
administracion sin duda es un aspecto
importante en las empresas familiares,
todos los fundadores entrevistados
consideran necesario profesionalizarse;
considerando que tres de ellos tienen
titulos académicos avanzados mientras que
uno de ellos (74 afios) no lo posee. No solo
consideran la profesionalizacién del actual
administrador, sino que lo han determinado
Como un requisito para elegir a su futuro
sucesor lo cual debe acompafiar también
una experiencia profesional dentro y fuera
de la empresa. Se observo también que en
medida recurrente se presentan conflictos
cuando las discusiones familiares del hogar
se llevan a la organizacion y viceversa.
Para concluir, podemos mencionar que las
organizaciones consideran una preparacion
para la sucesiéon a largo plazo, dado que
tres de ellas no consideran el proceso de
sucesibn como una prioridad en la
actualidad. Sin embargo, implementar un
plan de sucesion evitaria los conflictos que
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usualmente se presentan en el proceso
sucesorio cuando las empresas no estan
preparadas para asumir los cambios.

Anexos

Anexo 1: Revisién de los expertos, criterios
obtenidos, caracteristicas y perfil de los
expertos. (En documento aparte)

Anexo 2: Formato de entrevista
(cuestionario) realizada a los fundadores de
las empresas seleccionadas como la
muestra. (En documento aparte)

Anexo 3: Formato de consentimiento
informado entregado a los fundadores que
se entrevistaron. (En documento aparte)
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