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“Resumen”

La falta de un proceso de sucesion al mando en pymes familiares del sector ferretero
en el Valle de Tumbaco representa un riesgo para la continuidad empresarial de muchos
emprendimientos exitosos, razon por la cual se propone un modelo de gestién que apoya
el cambio de mando y se estructura un consejo de familia que auspicie las decisiones

empresariales para garantizar la permanencia de la familia propietaria.

En este estudio se utilizaron herramientas y técnicas como: encuesta, entrevistas
personales, grupos focales y matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas (FODA), para el levantamiento del diagnostico situacional y el

establecimiento de estrategias.

En el presente trabajo se analizaron a 107 pequefias y medianas empresas familiares
pero, para, objeto de esta investigacion se definié como pymes a las organizaciones que
cuenten con personal desde 1 hasta 99 personas, es decir, se encuentra implicito en el

término pyme a las microempresa.

Los resultados de la investigacion evidenciaron que el 80% de los encuestados son
propietarios de las empresas en estudio y que el 27% de estas son entidades que tienen
mas de 20 afios de permanencia en el mercado ferretero del Valle de Tumbaco y el
momento de consultar sobre sus procesos financieros un 37% demuestran estar en
desacuerdo con dicha gestion. Caracteristicas a resaltar en las pymes familiares: cuidado
riguroso de los gastos, inversiones ¢ incluso utilidades producto del trabajo familiar,
flexibilidad de tiempo y horarios en favor de la empresa, planificacién a largo plazo con

el fin de disminuir riesgos y proteger el patrimonio familiar.

Finalmente se concluye que la hipdtesis planteada en la presente investigacion es
positiva en vista de que las pymes familiares del sector ferretero del Valle de Tumbaco,
requieren de un modelo de sucesion al mando para mejorar la gestion interna.

Sucesion; mando; pymes; familiares; modelo; ferretero.
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CAPITULO 1

RESUMEN DEL PLAN DE TESIS

1.1. Planteamiento del problema

La sociedad familiar es una de las instituciones mas antiguas creadas por el hombre,
la cual se ha desarrollado a través del tiempo, adoptando diferentes formas, adaptandose
a las exigencias economicas, politicas y sociales, y respondiendo de forma positiva a

diferentes retos impuestos por la evolucion de la sociedad (Belastegui 2004, 22).

En consideracion a esto, los lazos de consanguineidad han desempefiado un papel
fundamental en el régimen social de la comunidad, prevaleciendo entre las diferentes
culturas a través del mundo, estas se han ido modificando con el paso del tiempo y la
sucesion de mando de un representante a otro, trayendo consigo serias obligaciones
reciprocas debidamente determinadas y cuyo conjunto conforman la parte esencial del
régimen social de una comunidad, estableciendo a la familia como una institucion

aprobada por todos.

De esta forma, la familia se ha transformado en un tema de analisis que permite
determinar los procesos de industrializacion y crecimiento econdmico; bajo esta figura,
se pueden observar varios enfoques tales como el direccionamiento administrativo y el
proceso operativo que se efectuan dentro de una empresa familiar, asi como también la
relevancia que posee la sociedad familiar en el desarrollo y crecimiento econdmico en la

creacion de empresas.

Sin embargo, el parentesco familiar afecta el caracter de ese crecimiento en cuanto a
los tipos de administracion y a la incapacidad que tienen de adaptarse al entorno mas

competitivo, razon por la cual, muchas de las empresas familiares no logran sobrevivir.

En el crecimiento competitivo de una empresa familiar existen ciertas dimensiones
que afectan su desarrollo, tales como el oportunismo antes y después de establecer las

relaciones contractuales, dentro de esto, los factores administrativos son la principal
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causa de desaparicion de las empresas familiares, seguida muy de cerca por las

cuestiones de orden financiero y politico- fiscal (Macias y Ramirez 2011, 25).

En el campo administrativo el factor mas relevante es la carencia de un sistema de
control administrativo para la direccion adecuada de las actividades y procesos
operativos de las empresas familiares ya que la mayoria de este tipo de empresas dirigen
sus mnegocios en forma improvisada, sin normas ni politicas planificadas
anticipadamente para manejar su negocio, de tal manera que infiere de manera directa
en la toma de decisiones importantes, falencias como estas son las mds comunes en

estas empresas (Gordon 2008, 5).

Otro factor importante que se puede considerar como una determinante de fracaso, es
que operan con un sistema de direccionamiento inadecuado, puesto que las empresas
familiares tienen una direccion especifica estructurada en una cadena de mando con
lincas de autoridad establecida, y estatutos que precisan patrones, responsabilidades y

derechos que le asisten a cada familiar - socio (Alvares 2014, 38).

La tercera causa administrativa es también el ineficiente manejo de los recursos, ya
que siempre se encuentra presente la disputa por los beneficios obtenidos de la actividad
de la empresa, en funcion y favoritismo familiar, perjudicando a los recursos de la
empresa; llegando a debilitar a la organizacion desautorizando el poder gerencial,
permitiendo que los intereses familiares incidan de forma directa en el cumplimento de
metas y objetivos, y entorpeciendo su cumplimento ya que es muy probable que los
intereses particulares puedan filtrarse mas facilmente dentro de las metas y objetivos de

la firma y por tanto no se esta cumpliendo cabalmente con los fines (Fred 2003, 45)

El cuarto factor administrativo que afecta al desarrollo y crecimiento de las empresas
familiares es la falta de control en el sentido de la delegacion, ya que es considerada
como la herramienta bdsica de la administracion y si dicha herramienta no esta
debidamente aplicada puede ocasionar el caos dentro de las empresas; el cual es tomado
en cuenta como uno de los factores mas relevantes en el interior de las empresas
familiares, asi como también uno de los que mas se carece en las mismas, puesto que

existen serios problemas a la hora de delegar y buscar una persona idénea para poder
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depositar la responsabilidad de la toma de decisiones y en la cual se puedan confiar las

decisiones mas importantes de la empresa.

Bajo este contexto se analiza el desarrollo y crecimiento de las empresas familiares
del sector ferretero, ya que en la actualidad constituyen un referente de apoyo para
crecimiento de la industria constructora, logrando que la economia nacional se expanda,
asi como también generando una fuente sostenible de empleo para todos los

ecuatorianos.

De acuerdo con los datos informativos del Servicio de Rentas Internas (SRI) el sector
ferretero en el afio 2015 declar6 un total de 2320 millones de ddlares es decir, un 46%
mas que el afio anterior, este incremento obedece al crecimiento de las ciudades y
nuevos polos de desarrollo, lo cual ha generado que aumente el poder adquisitivo de la

personas.
Sin embargo, la falta de un adecuado modelo de gestion dentro de las empresas y
negocios familiares del sector ferretero estd poniendo en riesgo dicho crecimiento, ya

que la mayoria de estos negocios se encuentran constituidos por miembros familiares y

cuya administracion carece de vision futurista empresarial.

1.2. Formulacién del problema
(Cudles son los principales factores de orden administrativo que establecen los

procesos de sucesion en las empresas familiares del sector ferretero del Valle de

Tumbaco?

1.3. Sistematizacion del problema

Para sistematizar la investigacion se proponen los siguientes interrogantes:

e ;Cuales son los principales acontecimientos de orden administrativo que
influyeron en la constitucion de las pymes familiares del sector ferretero del

Valle de Tumbaco?
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e ;Qué antecedentes se registran en cuanto a los procesos de sucesion y
administracidn para la direccidn y vinculacion de nuevos miembros de la familia
en las pymes familiares?

e ;Cuales son los principales procedimientos administrativos empleados para la
vinculaciéon de nuevos directivos, propietarios o empleados de las pymes
familiares del sector ferretero del Valle de Tumbaco?

e ;Qué tipo de indicadores permiten establecer la causa y efectos ocasionados por
el proceso de sucesion al mando de las pymes como directivo, empleado o
propietario?

e ;La implementacion de un modelo de gestion para el proceso de sucesion
permitira mejorar el proceso de sucesiones al mando dentro de las pymes

familiares del sector ferretero del Valle de Tumbaco?

1.4. Breve descripcion del problema

De acuerdo con los antecedentes antes mencionados, por medio del presente trabajo
investigativo se prevé realizar un andlisis comparativo de los procesos administrativos y
operativos efectuados en las diferentes generaciones dentro de las empresas familiares a
fin de establecer la forma en que influyen en el desarrollo de la gestion administrativa

¢jecutada dentro de las mismas.
De igual forma, a través del analisis investigativo se identificara las causas y efectos
que produce el conflicto familiar en la delegacion de las responsabilidades de

direccionamiento de la empresa y en el desarrollo competitivo de las empresas

familiares del sector ferretero del Valle de Tumbaco.

1.5. Seleccion del tema

Caracterizacion del proceso de sucesion al mando de la pymes familiares del sector

ferretero del Valle de Tumbaco y propuesta de un modelo de gestion administrativo.

17



1.6. Delimitacion del tema

Sujeto: Caracterizacion del proceso de sucesion al mando de la pymes familiares y
propuesta de un modelo de gestion administrativo.

Objeto: Proceso de sucesion de mando de la pymes familiares

Tiempo: Presente

Espacio: Pymes familiares del sector ferretero del Valle de Tumbaco

1.7. Problematizacion

El crecimiento evolutivo de las pymes familiares representan un sinnumero de
dificultades ocasionadas tanto por los conflictos familiares en cuanto a la seleccion de la
persona responsable de la administracion de la empresa, como por la influencia de los
intereses en relacion a los beneficios econdmicos de cada uno de los miembros,
poniendo en riesgo la capacidad de crecimiento econdmico de la misma por la falta de

inversion (Alvares 2014, 5)

Dimension economica

La influencia del interés econdmico de los miembros de las empresas familiares en la
administracion financiera de la organizacion deja sin efecto el control de mando de los
representantes administrativos, y a la vez pone en riesgo el desarrollo y crecimiento
competitivo ocasionado por la falta de nuevas inversiones (Casillas y Carmen 2014,

292).

Dimension de comportamiento

La falta de disposicion de los miembros de las organizaciones familiares en cuanto a
la aceptacion del cambio de mando administrativo de la empresa, genera conflictos que

dificultan el desarrollo de la rentabilidad de la misma e inclusive resistencia a las

decisiones empresariales.
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Dimension cultural

La sucesion de mando dentro de las empresas familiares a través de varias
generaciones puede ocasionar conflictos en cuanto al modelo de gestion que se
acostumbra a ejecutar dentro de la organizacidn, asi como también generan riesgo de

permanencia en el mercado.

Dimension educacional

La experiencia laboral y el conocimiento técnico adquirido por nuevas generaciones
se contraponen a la implementacion de los procedimientos administrativos y operativos

de la empresa familiar, evidenciando un enfrentamiento entre la teoria y la practica.

Dimensién psicologica

El comportamiento psicoldgico de los miembros de las empresas familiares es muy
subjetivo con relacion a la aceptacion de la sucesion de mando y derechos tanto
econdmicos como jerarquicos, ocasionando serios contratiempos en la empresa familiar

inclusive llegando a afectar la relacion afectiva entre los integrantes de la misma.

Dimension administrativa

La implementacién de nuevas herramientas dentro de los procesos administrativos
genera ciertas discrepancias entre el manejo tradicional del negocio familiar, retrasando

el cumplimiento de las metas y objetivos propuestos por los fundadores.

1.8. La justificacion de la investigacion

Considerando que las empresas familiares (pymes), son las entidades que tienen un
mayor aporte dentro del crecimiento del Producto Interno Bruto (PIB) en el sector
productivo en el Ecuador y a nivel mundial, y tomando en cuenta el informe econémico
que presenta el Banco Central del Ecuador en cuanto al porcentaje que alcanzo el PIB

por industria en el afio 2014 en un equivalente de 5.60%, se puede determinar la
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relevancia que tienen las pymes familiares para el desarrollo y crecimiento econdmico y

social de un pueblo. (Neubbauer y Alden 1999, 40).

La oferta de empleo generada en los ultimos tiempos, se le atribuye en gran medida a
las empresas familiares alrededor del mundo, manifestando la importancia que tienen
estas empresas en el desarrollo econdmico social del pais, de igual forma la falta de
informacion cientifica referente al tema en el medio actual, proporciona gran relevancia
para el desarrollo del presente proyecto investigativo dentro del sector ferretero del

Valle de Tumbaco.

El comportamiento socio cultural de ciertas empresas familiares lo determinan una
renuente negativa en cuanto a la aceptacion adecuada de los procesos de sucesion al
mando administrativo de las empresas familiares, y también la falta de aprobacion de
personal extrafio al vinculo familiar para la delegacion de las responsabilidades

administrativas.

Con la finalidad de evidenciar ciertos elementos socio culturales que inciden en la
administracion de los procesos de sucesion de las organizaciones familiares, es
necesario investigar las fortalezas y debilidades presentadas por la practica tradicional
de las actividades efectuadas por los empresarios o propietarios de dichas

organizaciones, dentro del sector ferretero del Valle de Tumbaco.

De esta forma se puede aportar con los conocimientos adecuados para el
mejoramiento de la gestion administrativa y operativa, a fin de minimizar, los conflictos
que se generan a través de la sucesion del mando en relacidon al direccionamiento
estratégico de las empresas familiares, otorgandoles una herramienta bésica que les
permita optimizar los procesos de la gestion administrativa y a la vez, asegurar el

crecimiento y desarrollo econémico de la organizacion familiar.

Justificacion metodologica

En el presente proyecto se propone el disefio de un modelo de gestion administrativa
que permita mejorar los procedimientos implementados en el proceso de sucesion al

mando de las pymes familiares del sector ferretero del Valle de Tumbaco, para ello sera
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necesario la realizacion de un analisis situacional a fin de conocer la problematica que
se genera con la transicion de mando de los entes administrativos, estableciendo las
causa y efectos ocasionados en la competitividad de un empresa, con la finalidad de
plantear nuevas estrategias, politicas, acciones, ajustes y retroalimentaciones para que
las empresas familiares logren dar solucién a los conflictos y a la vez consigan
planificar y dirigir las actividades controlando los recursos materiales y humanos que

aseguran el crecimiento competitivo de las empresas familiares del sector ferretero.
La pregunta central
(Cudles son las caracteristicas principales de los factores de orden administrativo que

influyen en el proceso de sucesion al mando de las pymes familiares del sector ferretero

del Valle de Tumbaco?

1.9. Objetivos
La presente investigacion busca identificar informaciéon referente al traspaso de
mando institucional en las organizaciones familiares que nacieron como un

emprendimiento comercial y como esta sucesion improvisada en muchos casos permite

la continuidad empresarial en manos de nuevas generaciones.

1.9.1. Objetivo general
Determinar las caracteristicas de los elementos que conlleva el proceso de sucesion

de mando de las pymes familiares del sector ferretero del Valle de Tumbaco, y el disefio

de un modelo de gestion administrativa.

1.9.2. Objetivos especificos

e Realizar un andlisis situacional de las pymes familiares del sector ferretero del

Valle de Tumbaco.
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e Elaborar un marco teodrico relacionado con las variables que inciden en el
proceso de sucesion al mando administrativo de las pymes familiares del sector
ferretero del Valle de Tumbaco.

e Disefiar un modelo de gestion administrativa para el proceso de sucesion al
mando de las pymes familiares del sector ferretero del Valle de Tumbaco.

e Validar el modelo de gestion mediante el establecimiento de indicadores de

gestion en las pymes familiares del sector ferretero del Valle de Tumbaco.

1.10 Hipadtesis

La implantacion de un modelo de gestion administrativa permitira mejorar el proceso

de sucesion al mando en la empresa familiar del sector ferretero del Valle de Tumbaco.

1.11 Enfoque marco tedrico

Dentro del desarrollo de la presente investigacion el enfoque marco tedrico, tiene la
finalidad de dar una solucién a la problematica evidenciada sobre el proceso de sucesion
familiar en las pymes familiares del sector ferretero en el Valle de Tumbaco, de tal
forma que se oriente el rumbo de la investigacion, con el objetivo de que se establezca
dentro de la organizacion un poseso de continuidad adecuado, ademds de que este
persiga el fin de preservar y cuidar el patrimonio familiar, estableciendo asi la situacion
actual de las empresas, los propietarios y la seleccion de sucesores al mando, analizando
las carencias en la ejecucion de procesos formales en los aspectos administrativos y

operativos para evidenciar las verdaderas posibilidades de continuidad en el mercado.

Definicién de una empresa familiar

“Se considera empresa familiar cuando parte de su capital financiero se encuentra en
manos de los miembros de una o varias familias cuyos miembros intervienen de forma

decisiva en la administracion de la empresa” (Gordon 2008, 15).

Las empresas familiares estan conformadas por la asociacion de miembros con

parentesco de consanguineidad, sobre quienes recae la responsabilidad del manejo
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administrativo de la organizacion, el cual ha sido transferido de una generacion a otra,

manteniendo ciertos rasgos de la filosofia familiar de su fundador.

En una empresa familiar se puede establecer el modelo de los tres circulos planteado
por (Davis y Taiguri 1982), que la familia, propiedad, y empresa, integrados entre si, y
conformados por los miembros de la familia, socios o entidades que tienen participacion
en la empresa, directivos y trabajadores de la empresa, familiares propietarios no

trabajadores, trabajadores y directivos no propietarios.

La ventaja competitiva de una empresa familiar se basa principalmente en el
conocimiento tacito de los recursos que posee el fundador del negocio, producto de la

experiencia adquirida a través del tiempo o transmitida de sus antecesores.

Gestion administrativa de una empresa familiar

Dentro de la gestion administrativa de una empresa familiar se pueden evidenciar
diferencias entre la gestion administrativa de una empresa particular tales como
capacidad de respuesta que presenta la gestion administrativa de una empresa familiar
ante una eventualidad, frente a la capacidad que posee la gerencia administrativa
privada para la toma de decisiones en cuanto a la implementacion de diferentes cambios
requeridos para elevar el nivel de competitividad de la misma, en comparacion con la
gestion administrativa de las empresas familiares, quienes deben esperar la aprobacion
de la junta y consejo familiar para tomar cualquier accion importante debido a la
intervencion de los miembros familiares, imposibilitando la toma de decisiones
efectivas dentro de las empresas familiares, dejando sin efecto la autoridad

administrativa.

Limitaciones de una empresa familiar

Entre las principales limitaciones de una empresa familiar se pueden establecer las
siguientes:
e Dificultad para la aceptacion de nuevos socios externos.
¢ Dificultad para la libre enajenacion de las propias acciones.
e Abhorro de capital para la compra de acciones.
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e Personal administrativo menos calificado.

e Conflictos retributivos entre los miembros familiares.

e Falta de cumplimento de las normas y politicas economicas establecidas
por la asamblea familiar.

e Limitacion tecnoldgica.

e Gestion operativa y administrativa comunitaria (Casillas y Carmen 2014,

270)

Proceso de sucesion

“Se consideran procesos de sucesion al conjunto de actividades que relacione al manejo del
negocio con los miembros familiares, en cuanto a la delegacion de las responsabilidades del
direccionamiento del negocio, el cual estd presidido por una o varias generaciones” (Kelin y

Ivan 2008, 46).

El proceso de sucesion al mando de las empresas familiares es considerado uno de
los aspectos mas importantes que incide en el crecimiento y permanencia de las
mismas, puesto que su administracion esta pre-establecida como una forma de gobierno

que es transmitida de una generacion a otra.

Organo de gobierno de las empresas familiares

“El o6rgano de gobierno permite establecer ciertas reglas y politicas facilitando de
forma eficiente el proceso de sucesion dentro de una empresa familiar” (Casillas y

Carmen 2014)

Mediante el establecimiento de reglas y politicas adecuadas para los procesos de
sucesion al mando en las empresas familiares se puede minimizar el impacto generado
debido al conflicto familiar que ocasiona la entrada o salida de la empresa de un

determinado miembro de la familia
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Elementos que conforman el érgano de gobierno

El 6rgano de gobierno de una empresa familiar esta conformado por los siguientes

elementos:
e [.a asamblea de accionistas.
e El consejo administrativo.

e El consejo de familia.

Grafico 1. Organos de gobierno las empresas familiares

I e
e
e

‘-

Fuente: (IFC 2011)
Elaboracion: El autor

Planificacion de un proceso familiar

La planificacion del proceso de sucesion abarca los siguientes objetivos
e Establecer cada una de las etapas de los procesos de sucesion
e Disefar esquemas metodologicos tomando en cuenta las necesidades del
entorno.

e Identificar la importancia de la sucesion al mando.

Marco conceptual

El establecimiento del marco conceptual se realiza con la finalidad de plantear una
representacion conceptual de los términos empleados para fundamentar el desarrollo de

la presente investigacion, ademas de que tiene la finalidad de homologar los criterios
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relacionados al proceso de sucesion al mando en las pymes familiares del sector

ferretero del valle de Tumbaco.

Empresa

Se considera empresa a la unidad econdmica social que se encuentra conformada por
elementos materiales y humanos, con el objetivo de obtener utilidades a través de la
participacion activa dentro de un determinado sector.

Empresa familiar

Una empresa familiar es una unidad de negocio dirigida y controlada por los
miembros de una familia en el cual la sucesion de poder es transmitida de una
generacion a otra.

Pyme familiar

Es una pequefia o mediana empresa en relacion al patrimonio, los ingresos y con la

caracteristica de que los participantes son integrantes de una familia.

Clasificacion de empresas

El tamafio de las empresas viene definido segun el siguiente detalle, tomando en

cuenta exclusivamente el numero de trabajadores por establecimiento:

Microempresa.......... (1a9)
Pequeiia empresa......(10 a 49)
Mediana empresa.....(50 a 99)

Gran empresa ......... (mas de 100 )
Para la investigacion se ha definido como pymes a las organizaciones que cuenten

con personal desde 1 hasta 99 personas, es decir, se encuentra implicito en el término

pyme a las microempresa. Para esta definicion se tomd como referencia el tamafio de
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empresas por numero de empleados expuesto en la Resolucion 1260 emitida por la

Secretaria de la Comunidad Andina (Araque 2012).

Proceso de sucesion

El proceso de sucesion al mando es definido como la transferencia del poder y

facultad de tomar decisiones en representacion de la empresa familiar.

Protocolo familiar

El protocolo familiar se define como un acuerdo de naturaleza juridica, contenida por
elementos o pactos propios y que sirve de norma a la que han de ajustarse otros pactos
complementarios de caracter mas concreto, suscrito entre familiares socios de una
empresa, de diversas generaciones.

Modelo de gestion

Un modelo de gestion administrativa esta conformada por un conjunto de actividades

y procedimientos enfocados a la consecucion de metas y objetivos de una organizacion.

1.12 Metodologia de la investigacion

Se considera metodologia de la investigacion “Al conjunto de procedimientos que permiten

ordenar las actividades del proceso investigativo” (Santillan y Burbano 2007, 10)
Se define como metodologia a la secuencia de los procesos y subprocesos que se

desarrollaran en el presente trabajo, el cual servira de orientacion para la elaboracion del

mismo.

1.12.1. Métodos de investigacion.

Para el desarrollo del proyecto se utilizaron los siguientes métodos de investigacion:
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Método cuantitativo

“El método cuantitativo se utiliza para la recoleccion y el analisis de datos a fin de
cuantificar los resultados de las encuestas establecidas previamente, con el uso de la estadistica,

estableciendo con exactitud patrones de una poblacion.” (Heiemann 2003, 35)

Mediante la utilizacion de este método se pudo acceder a toda la informacion
cuantificada y estructurada concerniente a la situacién econdmica y administrativa en la
que viven las empresas familiares del sector ferretero del Valle de Tumbaco las cuales
cuentan con un total de 300 empresas inscritas en el Servicio de Rentas Internas

mediante la aplicacion de encuestas a los propictarios de las mismas.

Método cualitativo

“El enfoque cualitativo, por lo general, se utiliza en primera instancia para revelar y depurar
las preguntas de investigacion, en ocasiones pero no necesariamente, se prueban las hipdtesis”

(Gémez 2006, 35).

La presente investigacion se centré en medir variables cuantitativas a fin de ejecutar
un enfoque cualitativo de la informacion recopilada, con la finalidad de conocer los
hechos y acontecimientos mas relevantes ocurridos en el proceso de sucesion de mando,
con el objetivo de efectuar el disefio de un modelo de gestion administrativa adecuado
para el proceso de sucesion de mando de las empresas familiares del sector ferretero del

Valle de Tumbaco.

De esta manera se busca analizar e investigar las variables mas importantes y
observar los supuestos relevantes para buscar una interpretacion total e integral de la
problematica de los procesos de sucesion dentro de la pymes familiares.

Modalidad de la informacién
Para el desarrollo del presente proyecto se utilizaron las siguientes modalidades de la

investigacion:
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Modalidad de campo

Permite planear, organizar y dirigir la informacion real que se estudia, esta
modalidad de investigacion utiliza las técnicas requeridas para la recoleccion de datos,

de acuerdo a las caracteristicas del objeto de estudio y los objetivos.

“Esta modalidad se apoya con la investigacion documental, ya que la informacién que se
obtiene en la modalidad de campo se convierte con el tiempo en una fuente documental para

nuevas investigaciones.” (Rojas Soriano 2002, 45).

A través de la investigacion de campo se pudo acceder a la informacién real de
hechos importantes que sucedieron en el proceso de cambio de mando en las ferreterias

del sector del Valle de Tumbaco

Modalidad documental

“Es la que utiliza materiales provenientes de libros, revistas, periddicos, documentos
publicos y privados o de otras fuentes para realizar la investigacion, esta es la modalidad que
ayudara a redactar el informe de investigacion.” (Rojas Soriano 2002, 46)

Mediante el apoyo de fuentes bibliograficas afines al tema se pudo acceder a un
enfoque mas concreto en cuanto a la problematicas y posibles soluciones que se puedan

presentar en el planteamiento del modelo de gestion administrativa.

Técnicas de investigacion

Para la realizacion del presente proyecto investigativo fue necesario la utilizacion de

las siguientes técnicas de investigacion

La encuesta
“La encuesta es un instrumento de la investigacion de mercados que consiste en obtener

informacion de las personas encuestadas mediante el uso de cuestionarios disefiados en forma

previa para la obtencion de informacion especifica.” (Arriataga y Galisteo 2009, 193)
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El uso de esta herramienta facilitd la recopilacion de la informacion necesaria para
establecer la problematica y a la vez poder plantear un modelo de gestion adecuado para

las ferreterias del valle de Tumbaco.

Para el levantamiento adecuado de la informacion fue necesario establecer una
poblacion definida mediante la cual se podra calcular la muestra que sera objeto de

nuestra investigacion.

Poblacion

“Se define poblacién a los elementos que conforman un conjunto, por poseer una o mas
propiedades en comun definidas por el investigador. Puede abarcar diferentes aspectos de la

realidad hasta un grupo especifico de personas.” (Ledn y Gonzalez 2011)

De acuerdo con el concepto anterior la poblacidn establecida para el desarrollo del
proyecto fueron todas las ferreterias familiares legalmente establecidas en el Valle de
Tumbaco y que se encuentren inscritas en el registro oficial del Servicios de Rentas
Internas (SRI). Constan de un total de 300 ferreterias dentro del sector del Valle de

Tumbaco (Servicio de Rentas Internas (SRI) 2015).

Para determinar la muestra que se utilizé en el levantamiento de informacion, se
tomaron los datos de la poblacion anteriormente establecida y por medio de la

aplicacion de la siguiente formula.

Z=PxQ=N
n=— >
el(N—1)+4=Z?=P=(Q =

Donde:
N= Tamafio de la poblacién 300 Ferreterias familiares

=2 = Porcentaje de confiabilidad (95%) 1.96

P = Factor de éxito estimado 80%

Q = Factor de fracaso estimado 20%
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3 1.96” +0.80 = 0.20 « 300
M 0.052(300—1)+ 1.96%+0.80 « 0.20

3.84+0.80+0.20+=300
0.0025+299 +3.84+0.80+0.20

~ 184.32
T 0.7475+ 0.96144

Una vez aplicada la formula se establecid la muestra determinada en una total de 107
ferreterias ubicadas en el Valle de Tumbaco que comprende las parroquias de Cumbaya,
Tumbaco, Puembo, Pifo, Tabaela, Yaruqui y El Quinche, las mismas que fueron
utilizadas para la aplicacion de las encuestas, a fin de recolectar la informacién
necesaria para la realizacion del proyecto, mismo que busca identificar los problemas de
orden administrativo especialmente que provoca el traspaso de mando institucional,
desde el emprendedor original hacia un representante de las nuevas generaciones de su
familia. Es evidente el fendmeno econdmico que ha convertido al Valle de Tumbaco en
un polo de desarrollo importante en el Distrito Metropolitano de Quito, la evidencia esta
en el impresionante crecimiento urbanistico y econdmico en la zona, siendo las
ferreterias actores fundamentales en el aporte para la ejecucion de grandes proyectos a

lo largo y ancho del Valle.
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CAPITULO 11

MARCO TEORICO

2.1 Antecedentes historicos de la empresa familiar

Las empresas u organizaciones econdmicas familiares han prevalecido a través del
tiempo impulsando el desarrollo econdmico de la sociedad desde sus inicios, que se
remontan a principios de la civilizacion occidental, en la ciudad de Grecia clasica donde
solo existian monopolios publicos utilizados para recaudar los impuestos y la
explotacion de los recursos naturales. Las actividades economicas particulares de
aquella época, estaban enfocadas al ambito doméstico familiar, lo cual no tuvo grandes
cambios en la Epoca Romana y la Edad Media, manteniendo sus preceptos incluso en el
descubrimiento del nuevo continente continuando hasta la primera era de la
industrializacion, donde se establece que los negocios familiares promovieron el

desarrollo econdmico de la sociedad (Neubauer y Lank 1999, 16)

El presente hecho fue demostrado y sustentado con las considerables fortunas
presentadas en Estados Unidos por familias como Vanderbilt (ferrocarriles), Morgan
(banca), Rockefeller, Carnegie y Ford y Siemens en Alemania, entre otras. Con el paso
de los afios, las empresas familiares van cobrando importancia dentro de la economia,
llegando a especializarse en los aspectos micro y macro economicos, optimizando
diversas situaciones empresariales, tales como la sucesidn al mando de nuevas
generaciones, solucion de conflictos (familia vs. empresa), el control contable y el
patrimonio, permitiendo evidenciar el proceso evolutivo de las empresas familiares a

través del tiempo.

En la actualidad las empresas familiares ocupan un lugar preponderante dentro de la
economia de un pais contribuyendo de forma prioritaria a la consecucion de los
objetivos de una sociedad, tales como el crecimiento competitivo impulsado por la

globalizacion tecnoldgica y la evidente creacion de fuentes de trabajo.
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Las organizaciones econdmicas familiares se caracterizan por la conformacion de
sistemas de la empresa y la familia, proporcionandoles ventajas competitivas a nivel
empresarial, sin embargo, esto también puede generar un sinnumero de conflictos y
dificultades producto de la complejidad procedente de la incorporacion de sistemas
diferenciados por funciones, reglas, roles y contextos, creando la necesidad y
conveniencia de conceder a la empresa familiar elementos y disposiciones que permitan
estabilizar y formalizar las relaciones entre los sistemas de la familia y la empresa,

asegurando la permanencia de la organizacion dentro del mercado.

En las ultimas tres décadas las empresas familiares han logrado acceder a un
progresivo interés tanto medidtico como académico; impulsando el desarrollo de la
sociedad y la familia, relacionando el derecho familiar y empresarial, sin embargo se
aprecia una diferencia fundamental entre las relaciones familiares y relaciones de
negocios; debido a que las primeras se encuentran afectadas por las “emociones”, y las
segundas son “racionales”; dificultando la conciliacion entre ambas (Valda 2010, 35).

Dentro de la economia ecuatoriana las empresas familiares conforman el nucleo
central del desarrollo socio-economico, sin embargo, no se ha valorado esa importancia
en el pais, asi como tampoco, la mayoria de emprendimientos familiares en Ia
actualidad cuentan con una filosofia organizacional adecuada y eficiente, lo cual pone

en riesgo la estabilidad y competitividad de las entidades dentro del mercado.

Sin embargo, los datos informativos que presentd Expo Plaza, una reconocida
empresa organizadora de eventos a nivel nacional, a través del estudio de mercado
efectuado en el afio 2006, evidencid que para entonces de las 30.000 empresas
constituidas en Ecuador, el 90% correspondia a familias, aportando con un porcentaje
importante en el PIB econémico empresarial, proporcionando de forma significativa

fuentes de empleo.

Posterior a esto, el crecimiento de los emprendimientos familiares ha presentado un
ritmo acelerado en los 1ultimos afios hasta convertirse en lo que hoy representa un
verdadero motor para la economia nacional, puesto que dichas organizaciones, son las

generadoras de la mayor fuente de empleo en el pais.
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2.1.1 Tipos de empresas familiares

Antes de evidenciar los tipos de empresas familiares es importante identificar la
naturaleza de la propiedad y la gestion que se implanta regularmente en este sector,
conocer que en un principio todas la entidades surgen como la idea de un pequefio
emprendimiento econdmico que les permita generar ingresos y cubrir las necesidades de
la familia, luego con el paso del tiempo y con la buena gestion efectuada, estos
pequefios emprendimientos experimentan un crecimiento y desarrollo sustentable,

dando origen a las nuevas empresas familiares como negocios complementarios.

Tomando en cuenta la clasificacion de los tipos de empresas que proponen los
diferentes autores como, José Gémez Zorrlilla Amate, en su libro “Empresas Familiares,
Caracteristicas Singulares” se evidencian los siguientes tipos de empresas familiares
determinadas de acuerdo con el tamafio, la estructura familiar y el nivel de

profesionalizacion.

“Modelo Capitan”

Este tipo de empresas se encuentran constituidas por familias simples, las cuales
pueden ser de un negocio comercial, como una tienda o restaurante. Donde no existe un
nivel adecuado de profesionalismo, debido a su tamaifio, el control operativo esta bajo la
responsabilidad de un solo lider o jefe de familia, este tipo de empresas tiene muy poco
tiempo de durabilidad y se puede enmarcar en el grupo de la primera generacién (Cerda
2014, 2).

A este grupo de empresas les corresponden todos aquellos emprendimientos o
negocios familiares relativamente pequefios, especificos, los cuales no cuentan con la
integracion de una adecuada filosofia empresaria, las mismas que cumplen limitadas
funciones u operaciones sencillas de una empresa, donde el lider o jefe de familia es el
responsable de direccionar el funcionamiento del negocio, cuya vision no va mas alla de
lograr ingresos momentaneos que le permitan cubrir los gastos que demanda la familia,
encaminando a la empresa, sin ningun tipo de estrategias de expansion, lo cual no le
permite abarcar gran parte del segmento del mercado provocando una inestabilidad
competitiva en el sector, y por este motivo tienden a desaparecer en las manos de su

creador.
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“Modelo Emperador”

Se trata de una familia compleja dirigiendo una empresa compleja. En muchos casos
se trata de un negocio que crece, se convierte en un emporio pero incorpora solo a
miembros de la familia para soportar la direccion de la operacion en pocos puestos y
siempre bajo el mando de la cabeza de familia (emperador).

El nivel de profesionalizacion crece junto con la empresa, pero el mayor riesgo es no
llegar a componer una estructura de gobierno corporativo efectiva, pues se tiene la idea
de que el lider de la familia no puede abandonar la direccion y la responsabilidad de la
toma de decisiones (Cerda 2014, 2).

Dentro de este tipo de empresas la complejidad es mucho mas grande, puesto que
estas organizaciones empezaron como pequefios emprendimientos familiares, pero
debido a la excelente vision estratégica de su dirigente fundador han llegado a
convertirse en grandes emporios, los cuales seran heredados o traspasados a la siguiente
generacion conformada por los primogénitos del precursor, el cual dirige la empresa de
acuerdo con la filosofia aprendida de su progenitor, sin tomar en cuenta los cambios
evolutivos de las sociedades empresariales, esto junto con un adecuado
perfeccionamiento de los procesos estratégicos operativos y administrativos provoca

que la empresa desaparezca en la segunda generacion.

“Modelo equipo familiar”

Se trata de empresas simples dirigidas por familias complejas; existe una alta
dedicacion al negocio y la familia trabaja unida al servicio de la empresa. El modelo
Equipo Familiar busca preservar un legado mas que a un lider, sin embargo, el nivel de
profesionalizacidon puede perderse ante la ausencia de un proceso de institucionalizacion
(Cerda 2014, 2).

En este modelo de empresa existe un alto grado de compromiso familiar por
mantener el legado de su fundador, que con dedicacion y empefio ha logrado posicionar
a la empresa en un elevado nivel de competitividad la cual se ve reflejada a través de la
permanencia en el tiempo inspirando a sucesores a continuar con el legado a fin de
asegurar un porvenir econdmico estable de una generacion a otra , sin embargo los
avances tecnoldgicos y el conocimiento profesional de los miembros mas jovenes ha
encarecido el interés por la organizacion lo cual crea un conflicto entre ellos,
dividiéndolos entre el mejoramiento e innovacion de los procesos y el sentimiento de

preservar el negocios y mantener la tradicion.
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Para esta etapa es importante que se implemente un modelo institucional que
convierta al equipo en una corporacidon empresarial capacitada, caso contrario este tipo

de empresa desaparecera en manos de la tercera generacion.

2.1.2 Principales caracteristicas respecto de las fortalezas y debilidades de las

empresas familiares

De la literatura analizada respecto de empresas familiares se encuentran
coincidencias entre autores que evidencian desde el analisis conceptual algunas
fortalezas y debilidades que se le atribuye tipicamente a una empresa familiar, por lo

tanto, se establecen las siguientes categorias:

2.1.2.1 En materia financiera

Aspecto fundamental que va relacionado al interés de los actores tanto lider fundador
como a los candidatos herederos al mando de las organizaciones familiares, en el caso
de las pymes del sector ferretero se identifica que, para el cambio de mando el
patrimonio familiar ha incrementado notablemente, bondad de una ferreteria es
precisamente establecerse con un local propio y generalmente con la movilizaciéon de

sus principales productos que son materiales de construccion.

Fortalezas.- En relacion a la gestion financiera de las pymes familiares se puede
determinar que el cuidado riguroso de los gastos, inversiones e incluso utilidades
producto del trabajo familiar responde a una planificacion detallada de los recursos,
mismos que no son expuestos a riesgos innecesarios, ya que representan el patrimonio
familiar, de las coincidencias conceptuales evidenciadas, se resaltan las siguientes

caracteristicas:

Control mas riguroso de los gastos: Los duefios de las empresas familiares tienen
mayor interés en la iniciacidn de nuevas inversiones que les genere crecimiento
economico a la organizacion, por tal razon, la mayor preocupacion de los dirigentes
administrativos se enfoca en el estricto control de los gastos, como una forma de
incrementar la liquidez de la organizacion, mediante la cual podran realizar cualquier
tipo de inversion que le asegure el crecimiento sustentable de su economia (Harrington
1993, 53).
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Flexibilidad: Los duefios que trabajan en la empresa familiar son capaces de
sacrificar tiempo y salario para salvaguardar la liquidez de la empresa y cumplir con los
compromisos adquiridos, asegurando la confianza de los clientes, lo cual le proporciona
una mayor competitividad entro del mercado y a la vez crea un valor agregado al
nombre de la empresa (Harrington 1993, 54).

Planeacién a largo plazo: Los trabajadores de las empresas familiares son mas
eficientes para planificar el futuro y disminuir riesgos, manejarse de forma eficaz ante
cualquier imprevisto, puesto que cuenta con el sentimiento de familiaridad, lo cual les
brinda la posibilidad de unir esfuerzos mutuos para proteger un patrimonio que lo
consideran de su propiedad (Harrington 1993, 54).

Mayor grado de autofinanciacion: Al considerar a la empresa como un patrimonio
propio cuenta con mayor posibilidad de financiamiento de nuevos proyectos, puesto que
los créditos o beneficios que les proporcione, ya sea a corto o mediano plazo permitira
mejorar la calidad de vida de los miembros de la familia (Harrington 1993, 54).

2.1.3. Caracteristica de las debilidades en materia financiera

Aquellos aspectos en comun que perjudican y ponen en riesgo la parte mds sensible
de una organizacidn, las decisiones financieras por lo general son causa de polémicas
entre los integrantes familiares especialmente cuando no se tienen detalladas las

atribuciones y competencias por puesto en la empresa.

Criterios de seleccion y remuneracion de familiares y no familiares: Debido la
falta de politicas claras de la admision a la entidad, los gerentes suelen enfrentarse al
dilema de emplear a un pariente o asignarle un cargo a un profesional capacitado. Igual

ocurre con la asignacién de remuneraciones.

“Confeccion del plan de negocios: Diversos duefios se oponen a estas
planificaciones, habituados a obedecer de su percepcion y practica, aunque sea la
planificacion del negocio la parte fundamental para la estabilidad y permanencia dentro
del mercado.” (Salazar 2011, 45).

2.1.4 Principales caracteristicas en materia de gestion

En cuanto se refiere al funcionamiento estructurado de una pyme familiar se
evidencia coincidencias en una pobre determinacion de procesos administrativos y
operativos que provocan pérdidas de tiempo y recursos, aspectos que son fundamentales
en la gestion de toda empresa, sin embargo, se pueden resaltar conductas propias de

estas empresas.
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Fortalezas.- El funcionamiento constante y personalizado de una pyme familiar es el
valor agregado que destacan los clientes de este tipo de empresas, para determinar una
experiencia comercial satisfactoria, principalmente la facilidad de negociacion entre
proveedor y cliente directo, permiten establecer algunas coincidencias que se detallan a

continuacion:

Compromiso: La empresa para el fundador tiene un elevado valor sentimental por
tal razon estd comprometido con su crecimiento y desarrollo econdmico, cuyo
compromiso es traspasado de generacion en generacion logrando unificar al maximo sus
esfuerzos para que la empresa permanezca dentro del mercado generando resultados
mas competitivos (Harrington 1993).

Conocimiento: Las estrategias competitivas y los secretos de la empresa son
traspasados de padre a hijos, puesto que el manejo tanto administrativo y operativo es
realizado por los propietarios del ente econdmico, todas las técnicas y estrategias son
impartidas de padres a hijos desde tempranas edades, convirtiéndose en una ventaja
competitiva para la empresas particulares que deberan invertir tiempo y recursos para
capacitar al nuevo personal (Harrington 1993).

Mayor comunicacion con los clientes: La forma de atenciéon de una empresa
familiar suele ser mas cordial y esmerada, puesto que el interés de los propietarios de
los negocios familiares es crecer al méximo incrementando la rentabilidad, su principal
atencidn se orienta en satisfacer las expectativas del cliente, por medio de una atencion
de calidad y calidez, de tal forma que asegure la fidelidad del mismo. Incluso la
atencion personalizada es apreciada y representa un valor agregado que por su

condicion una empresa familiar brinda a sus clientes.

Mejor orientacion de mercado: Las empresas familiares tienen conocimiento
amplio de como direccionar a la empresa cuyas estrategias son transmitidas de una

generacion a otra.

Debilidades.- Una de las debilidades mas comunes entre las empresas familiares se
considera la falta de una comunicacion adecuada de los miembros de la familias lo cual
pone en riesgo la estabilidad y desarrollo competitivo en el mercado generando en
determinadas situaciones hasta el fin de la misma, puesto que no se logra separar el

plano familiar del empresarial de forma oportuna.
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“Organizacion y capacitacion gerencial: No existe una adecuada restructuracion
organizacional tomando en cuenta los cargos y funciones de la empresa, ya que el parentesco

familiar es trasladado al ambito empresarial.” (Salazar 2011, 3).

Delegacion del poder: El principal problema que presentan las empresas familiares
es la transicion del poder de una generacion a otra, ya sea en liderazgo como en la
posesion de acciones, dificultando en muchos casos el progreso natural de la

organizacion.

Toma de decisiones compartidas, salida de problemas y direccion de conflictos:
En varios casos ¢l obstaculo de estos aspectos es el resultado inmediato del punto
anterior, sobre todo cuando la concentracion de las decisiones sucede en la figura del

gerente autocratico.

Comunicaciones efectivas: La carencia de destrezas verbales, escritas e
informaticas que entorpecen el trabajo en equipo y generan pérdidas innecesarias de
recursos

Redaccion y cumplimiento del plan de sucesion: Como una extension de la falta
de organizacion y la carencia de un de un plan general de negocios, el plan de sucesion
no existe siquiera como un hecho pensado en la mayoria de los casos. El plan, que es la
mas importante y caracteristica de la familia duefia de una empresa, involucra y
compromete a sus miembros aun incluso si no trabajan en ella (Salazar 2011, 3)

2.2. Caracteristicas de las pymes familiares

Las empresas de familia se caracterizan por una serie de factores, los cuales se
reflejan en el funcionamiento; por tal motivo, es necesario que los dirigentes
administrativos de las empresas familiares, conozcan y comprendan las caracteristicas
propias de este tipo de organizaciones, a fin de optimizar los resultados de la gestion
tanto administrativa como operativa beneficiando a la toma de decisiones, tomando en
cuenta la dindmica que gobierna la conducta del precursor, la familia y la firma

empresarial.

Con el fin de identificar las caracteristicas que diferencian a una empresa familiar de
una empresa particular o conformada por una propiedad diferente es importante conocer

y comprender el concepto de empresa de familia; como un elemento esencial para la
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gestion empresarial, en el presente proyecto se exponen diferentes conceptos de
empresa familiar a fin de establecer cudles son las caracteristicas que permitan

identificar a una Pyme familiar.

Las empresas familiares son organizaciones donde el capital accionario, gestion y
gobierno pertenece principalmente a una o mas familias. Su visidn estratégica se basa en
la continuidad de la empresa en manos de generaciones futuras. Este tipo de empresas
son consideradas como organizaciones conflictivas, pequefias, mal administradas, en el
limite del sistema legal y dificil de manejar por sus intereses emocionales. Segun
estadisticas mundiales el 30% de las empresas familiares pasan a la segunda generacion
y solamente el 10% pasan a la tercera (Barrezueta 2012, 45).

Las entidades familiares se establecen como un tipo de organizaciones administradas
de forma mayoritaria por personas con vinculos familiares, cuya vision, metas, objetivos
y estrategias estan direccionadas por la influencia cultural y emocional transmitida de
una generacion a otra, forjando diversos conflictos en diferentes ambitos, los cuales son
evidenciados en la deficiente administracion originada para la dificultad que tienen para
implantar un direccionamiento estratégico racional desligado de sentimentalismos
emocionales que interrumpen el desarrollo y crecimiento de las empresas e inclusive

causan el fin de las mismas.

Entre tanto se establece que las empresas familiares poseen caracteristicas propias
que las identifican de aquellas empresas no familiares, las que se pueden evidenciar por
medio de la interaccidon de tres sistemas que la componen, como son: la familia, el
capital y la empresa, cuyos roles se encuentran desempefiados por la misma persona que

es familiar, propietario y gerente, descrito a continuacion:

Grafico 2. Interaccion de tres sistemas

Capital

Empresa Familia

Adaptado de: (Lemes y Machado 2012)
Elaboracion: El autor
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De acuerdo al sistema que se presenta en el grafico anterior se describe que el capital
de la empresa es gobernado por una sola persona o un grupo reducido de personas
estrechamente ligadas por lazos de consanguineidad, por lo menos una parte
proporcional muy significativa, mientras que el control de la empresa es trasmitido a los

sucesores miembros de la familia.

A continuacion se describen las principales caracteristicas de las empresas familiares

segiin Lemes y Machado (2012):

J El patrimonio de la empresa es controlado por miembros de la familia.

J Los miembros de la familia ejercen una influencia significativa en el
comportamiento de la empresa.

J Hay un fuerte deseo de parte de la familia empresaria de transferir la

empresa a la siguiente generacion.

. La gestion administrativa es realizada de acuerdo a la filosofia del
fundador.

. Resistencia de cambio o implementacion de nuevas tecnologias.

o Procesos operativos y productivos tradicionales o empiricos.

2.2.1. Ciclo de vida de una empresa familiar

En su gran mayoria las empresas familiares inician con el empresario fundador, el
cual mantiene un sistema de gobernabilidad omnipotente de la empresa instaurando

juntas asesoras pero reservandose el derecho a la toma decisiones prioritarias.

El ciclo de vida de la empresa familiar intenta explicar las crisis por las que se ven
afectadas. Donde se procura dar a conocer que las empresas familiares fracasan si no
ven que la clave de su futuro éxito esta en como la familia se involucra en la empresa,
es decir, en cdmo se preparan para superar las crisis propias que se les atribuye a este
tipo de empresas (Dodero 2010, 58).

El mayor reto que tienen que enfrentar los empresarios fundadores es a la hora
decidir cdmo conservar su empresa familiar a través del proceso de sucesion, muchos
empresarios buscan un heredero Unico que se encargue de crear el poder concentrado
del duefio-operador sin embargo, la mayoria considera a la organizacién como un

patrimonio compartido o heredado el cual se divide entre los miembros de la familia.
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De acuerdo con el autor del informe “El ciclo de vida de las empresas familiares” de
Santiago Dodero, publicado en el afio 2010, se establece que el ciclo de vida de las
empresas se encuentra estrechamente ligado a la administracion estratégica de los
dirigentes sucesores a través del tiempo, las cuales para objeto de estudio se cosificaran

en cuatro etapas fundamentales, que se describen a continuacion:

Primera etapa: El fundador

Es la etapa inicial de la vida de la empresa, como un pequefio emprendimiento
ideado por el hombre poniendo al centro y aprovechando cada una de las oportunidades
que se presentan a fin de llevarla a delante, superando las dificultades que se le puedan
presentar, con asertivo, pasional. Se podria decir que el fundador “ve la oportunidad
donde los demas viendo no la ven” (Dodero 2010, 60).

En esta etapa el fundador del negocio juega un rol fundamental puesto que es él
quien cumple varias funciones, ya que no tiene con quién compartir la toma de
decisiones, sin embargo, cuenta a su favor con un gran sentido de intuicion y vision
futurista para los negocios. Su disefio del plan de negocio podria estar escrito de forma
empirica o tradicional, sin ningun tipo de metodologias de mercadeo o administracion

del modelo del negocio que pretende desarrollar.

Mientras que los aciertos del creador han permitido que el negocio crezca de forma
acelerada imposibilitando el cumplimento de las funciones por parte de una sola persona
y la falta de un personal de apoyo con causales de conflictos tanto en el campo
productivo como en el ambito financiero y comercial. Para poder sanear dichos
inconvenientes, es necesario que el duefio de la empresa empiece a delegar funciones a
fin de superar los conflictos de la primera etapa ocasionada producto del crecimiento o

éxito inicial.

Segunda etapa: Crecimiento por el nuevo estilo de liderazgo del fundador

“El fundador debe desarrollar competencias para liderar el nuevo equipo que tiene
bajo su mando. La comunicacion sigue siendo bastante informal pero mas compleja en
la nueva estructura funcional” (Dodero 2010, 61).

En esta etapa el duefio del negocio esta en la obligacion de implantar estrategias de

direccionamiento y control con la finalidad de garantizar el buen desempeiio de las
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actividades de su nuevo equipo de trabajo, motivandolos de tal forma que desarrollen el
sentimiento de pertenencia y compromiso con los objetivos y metas planteados para su
organizacion, logrando acceder a una mayor ventaja competitiva frente a las demas

empresas dentro del mercado.

Puesto que el fundador de la empresa se encuentra en una etapa de transicion de
poder del direccionamiento de la empresa al mando de sus sucesores, nacen diversos
conflictos debido a la superposicion de roles que son desempefiados por una misma
persona ya sea en la familia como en la empresa, donde para el fundador prevalece la
familiaridad y el compromiso de los hijos por encima del profesionalismo con el que

cuenten para el desempefio de determinadas funciones.

Por otra parte se ponen en contraposicion la visién y los estilos de direccién del
padre y de los hijos. Puesto que los sucesores desean introducir los conocimientos
aprendidos en la universidad, lo cual genera en el fundador malestar y desconfianza que

amenaza la permanencia de la empresa.

Tercera etapa: Crecimiento por el aporte emprendedor de los hijos

Si el fundador consigue superar la crisis anterior entonces la empresa podra seguir
creciendo en virtud de la sinergia que los hijos habran logrado con sus padres para
dirigir mejor la empresa y emprender nuevos negocios. Fundador, hijos y empleados
poniendo lo mejor de si por sacar la empresa adelante tiene una fuerza que se palpa
especialmente ante situaciones de crisis. (Dodero 2010, 63).

La falta de comunicacion entre padres e hijos le dificulta el trabajo en equipo, sin
embargo, el fundador de la empresa esta en la obligacion de buscar la forma mas
eficiente de alimentar sus suefios y expectativas, asi como también escuchar los
intereses que cada miembro de la familia pueda tener. Pero, lo primordial de todo esta
en que el fundador aprenda a consensuar con sus hijos tareas y responsabilidades, con

el fin de alcanzar un compromiso por parte de éstos.

Una vez que se superen estos y otros inconvenientes la empresa se prepara para
enfrentar el reto mas importante, permanecer en el mercado, la cual estd determinada
por la sucesion del mando provocado por la ausencia del fundador ya sea por

fallecimiento o un simple retiro de sus funciones administrativas, ocasionando entre los
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sucesores conflictos de poder, que muchas veces, los intereses personales se ponen por
encima de la visidon y objetivos empresariales, ocasionando el fin en la gran mayoria de

las empresas.

Cuarta etapa: El gobierno corporativo profesional

De la etapa del fundador a sus hijos supone pasar de un poder concentrado en una
sola persona a otra donde los hijos deben aprender a consensuar el poder para tomar
decisiones que beneficien a la empresa por encima de sus intereses personales. Esto
supone incorporar buenas practicas para el gobierno corporativo de la empresas
familiares, para que les permita superar la crisis de la etapa anterior (Dodero 2010, 65).

Una vez superada las tres etapas anteriores los miembros de la familia deberan
direccionar todos sus esfuerzos en el mejoramiento de los procesos productivos y
administrativos para poder alcanzar un ambiente de trabajo de calidad, confiando y
valorando las capacidad de cada uno de los colaboradores del equipo de trabajo dejando
a un lado los interés personales, mejorando las estrategias de gobierno, con el afan de
proporcionar una produccion de alta calidad que les permita mantenerse dentro del
mercado, salvo que decidieren enajenar los bienes adquiridos (entre ellos o a terceros).
En ambos casos, ya sea que tomen la decision de vender o continuar, deberan contar con
estructuras y dindmicas de gobierno profesional que incrementen un valor agregado a la

empresa familiar.

2.2.2. La gobernabilidad de las empresas familiares

La gobernabilidad de una empresa familiar estd conformada por un sistema
desarrollado por las relaciones entre los accionistas, los érganos de administracién y la
direccion ejecutiva, asi como también por los procesos por medio de los cuales estas
tres figuras controlan y dirigen la empresa. Las principales instituciones a través de las
cuales se ejerce el gobierno corporativo son la Junta General y el Consejo de
Administracion o el 6rgano administrativo equivalente (Quintana 2012, 165).

Se define como gobernabilidad empresarial a la serie de normas, politicas y
tradiciones, planteadas con el fin de lograr que la entidad familiar incremente su
crecimiento y rentabilidad conjuntamente con la armonia que se mantenga dentro del
nucleo familiar, a diferencia de una corporacién donde el mayor interés es de generar

un incremento sustantivo al capital financiero de la empresa, en una empresa familiar,
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la preocupacion no solo se enfoca en desarrollo econémico si no la conservacion de la

familia.

Por otra parte dentro de una empresa familiar existe el interés por la conservacion del
talento humano, por tal motivo se realiza un analisis profundo de cada area de trabajo en
la cual los miembros familiares y ejecutivos externos seran ubicados, tomando en
cuenta sus capacidades y aptitudes, asi como también el perfil profesional con el que

cuenta para su mejor desempefio.

Los dirigentes de una empresa familiar, estin en la obligacion de prepararse de
antemano en temas relacionados con el manejo del ingreso de nuevos miembros de la
familia a la empresa, de tal forma que pueda resolver los conflictos que se presenten en
el proceso de sucesion separando de forma eficiente los asuntos relacionados con la
empresa y los netamente familiares que deben ser tratados en otra instancia fuera de la

organizacion.

La gobernabilidad de una empresa familiar deberd manejarse mediante un sistema
gerencial equilibrado entre los miembros de la familia y los ejecutivos que no
pertenecen el nucleo familiar, sin ningln tipo de preferencias valorando sobre todo la
capacidad profesional y el talento de cada individuo, a fin de conformar un equipo de

trabajo eficiente y comprometido con el desarrollo de la entidad.

Como consecuencia de esto, una de las formas més apropiadas para administrar una
empresa de familia se basa en establecer una disposicion de gobierno que facilite la
regulacion de las intervenciones de los accionistas en las empresas y por otro lado

permita separar la administracion de la entidad con los asuntos familiares.

Las estructuras de gobierno de las grandes empresas familiares espaiiolas, se
concentran en la asamblea general de accionistas, la junta directiva y el consejo de
familia, cada una mantienen roles bien determinados, obligaciones claramente
instauradas identificando de forma concisa los limites que regularicen las relaciones
entre ellos (Quintana 2012, 165).
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2.2.3. Organo y gobierno en las empresas familiares

Se entiende por 6rgano de gobierno a un grupo de personas cuya responsabilidad,
gracias a sus capacidades individuales y manera de trabajar en equipo, esta orientada a
influir en la forma de dirigir la empresa, en cuanto a la empresa de familia la
constitucién y actuacion de érganos de gobierno adecuados, da lugar a una problematica
diferente y posiblemente mas compleja que en las empresas no familiares de similares
caracteristicas (Gomez 2006, 35).

Los diferentes organos de gobierno que se presentan en una empresa familiar se
pueden conocer e identificar de acuerdo con la vision metas y objetivos planteados por
la asamblea de accionistas, la junta directiva y el consejo de familia, para ello es
importante establecer una estructura de gobierno adecuada, controlando la intervencion
de los propietarios o accionistas, a fin de alcanzar un equilibrio entre los diferentes

miembros de familia y entre aquellos que forman parte del equipo administrativo.

La asamblea de accionistas de las empresas familiares

La asamblea de accionistas constituye el escenario donde se puede intervenir con
derecho a voz y voto, en asuntos relacionados con la fijacion de politicas y normas
institucionales de la organizacion, precedida por los propietarios fundadores o asociados
ajenos a la familia, de igual forma, por medio de la asamblea general se aprueban las
decisiones mas importantes que se relacionen con el futuro de la empresa. (Gomez
2006, 37)

La asamblea general de accionistas de una empresa familiar estd conformada por los
propietarios y todos los accionistas, excluyendo a los conyuges de los propietarios y a
los antiguos o futuros accionistas, las reuniones de la asamblea general se realizan
normalmente una vez por afio, donde se dan a conocer los informes que presenta la junta
directiva acerca del desarrollo y crecimiento que la empresa ha experimentado durante

el periodo.

Esta reunion anual esta establecida para otorgar legalidad a los derechos de los
propietarios o accionistas. Desafortunadamente, los miembros de las familias,
desaprovechan esta oportunidad que legalmente les asiste, sin tomar en cuenta que la
falta de interés pone en juego sus propios intereses econdomicos. Puesto que la mayor

parte de las empresas de familia no hacen buen uso de esta reunion generalmente este
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tipo de reuniones se enfocan en informar el estado financiero del periodo anterior y a

veces los planes estratégicos que se prevé implementar en el siguiente periodo.

La junta directiva

Igual que en una sociedad andnima, la junta directiva de la empresa familiar es la
encargada de supervisar el manejo de la direccion administrativa sea efectuado de forma
adecuada y eficiente, asegurandose que los resultados que genere dicha administracion
obtenga un 6ptimo rendimiento para los accionistas (Gomez 2006, 40).

La junta directiva de la empresa estd compuesta por un grupo de personas que
integran y potencian las capacidades profesionales por medio de un adecuado trabajo en
equipo, la junta directiva se conforma una vez que la empresa haya crecido lo suficiente
hasta sobrepasar las primeras etapas del ciclo de vida, puesto que en sus inicios la
estructura de una empresa familiar es de caracter informal ya que no cuenta con ningin
organo de gobierno, y su gestion estratégica se enfoca mas en la historia pasada que en
sus necesidades presentes, posterior a ello surge una nueva etapa en la cual el fundador
se ve en la obligacion de reasignar funciones y responsabilidades, en este momento es
donde la junta directiva se convierte en un instrumento vital para transformar la

organizacion de la empresa de informal a formal.

Entre las funciones que cumple la junta directiva estd la de asesorar al gerente
administrativo, vigilar el desempefio de la empresa, el desarrollo de los planes y el
cumplimiento de las politicas, también debera colaborar activamente con el proceso de
sucesion del mando, asi como también contribuir a mejorar la calidad de las estrategias
implementadas para su funcionamiento operativo brindando apoyo a los accionistas,
ayudando con la educacion de la familia, y supervisando el cumplimiento de las
politicas y normas establecidas a fin de mantener la confianza de los accionistas en la

empresa.

2.2.4. Razones para la instauracion de un consejo administrativo

Una vez instaurada la junta directiva en la empresa familiar, surge la necesidad de
manejar asuntos relacionados a la familia, entre los cuales se denota la politica de
dividendos, la politica de recompra de acciones, la eleccion de futuros miembros de

junta, la oportunidad de empleo para los familiares y la sucesion de propiedad y
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liderazgo en la empresa, con el afan de proteger e incrementar los intereses econdmicos
de sus accionistas. Por lo tanto, se considera que la junta directiva por muy profesional
que esta sea, por si sola no produce los resultados requeridos en cuanto a la
administracion de la empresas por lo que es necesario plantear un escenario distinto
para resolver este tipo de asuntos, de manera que impida que la familia infiera en los
aspectos relacionados con el desempefio empresarial de la junta directiva ocasionando
graves dificultades en el entorno laboral, cuyo escenario se conoce como el consejo

familiar, junta de familia o consejo de familia.

2.2.4.1. Consejo de familia

El consejo de familia juega un papel muy importante en la solucion de conflictos
familiares sobre temas como por ejemplo la politica de empleo, desempeiio,
remuneracion, despidos y retiro de miembros de la familia que participan en la empresa.
En una empresa de familia de primos, de segunda y tercera generacion, generalmente se
estructura el consejo de familia como un gobierno representativo, integrado por
miembros de las distintas lineas familiares. (Arbelaez 2003, 123)

El consejo familiar esta conformado por representantes de las familias asociadas, los
cuales se retnen periddicamente con el fin discutir los asuntos que se presenten
producto de la participacion de la familia en el desempefio de la empresa. Cada grupo
familiar, cuenta con sus propios medios para transmitir la informacion entre sus
integrantes. Estos instrumentos deberdn garantizar que cada representante de la linea

familiar exponga los temas de interés y puntos de vista de cada uno de sus miembros.

El consejo de familia lidera los escenarios indispensables para el intercambio de
ideas acerca de la continuidad y sucesion. Ademas, es el encargado de transmitir y
conservar caracteristicas y rasgos especificos de familia, también es responsable de
inculcar la conservacion del ntcleo familiar hacia los mas jovenes. El concepto de
continuidad es indispensable para las empresas conformadas por familias, considerando
que la obligacidon se contare de la misma forma, y continuar de tal modo hasta los

futuros herederos.

2.3. Mortalidad de la pymes familiares

Mediante el proceso de sucesion las empresas familiares enfrenta la etapa mas critica
de todas la etapas, puesto que en ese momento la organizacion y gobierno se transforma,
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por tal razén es indispensable que el disefio de una planificacion estratégica se oriente
en un modelo de supervivencia, a través de la implementacion de objetivos que
aseguren la continuidad del negocio en manos de la familia; asi como también permita
el mejoramiento eficiente de la competitividad, y excelencia dentro del mercado (Gallo
2003, 65)

Bajo este contexto, el ciclo de vida de las empresas familiares es relativamente corto,
ocasionado principalmente por sus propietarios y directivos debido a la falta de
decisiones adecuadas que aseguren la continuidad de la organizacion, generando una
alta tasa de mortalidad para este tipo de empresas producido por el cambio generacional,
donde una minima parte de los emprendimientos familiares logran superar las tres

primeras etapas de sucesion.

Por otra parte diversos estudios investigativos como “empresas familiares:
caracteristicas singulares” realizada por Jos¢ Gomes en el afio 2012, indican que el
indice mas alto de mortalidad en las empresas familiares se presenta en los primeros
afios de vida donde las empresas han obtenido un crecimiento sustentable y se enfrentan
al reto de implantar nuevos modelos de gestion y estructura administrativa,
disminuyendo las ventajas competitivas, debido a esto, es necesaria la utilizacion de

una mayor demanda a nivel gerencial.

Debido a la necesidad de desarrollar el aspecto gerencial y una adecuada
planificacion de las empresas de familia, es indispensable disponer de un proceso
sucesorio, a fin de evitar contratiempos en el momento de la reasignacion de funciones
y responsabilidades a nuevos miembros, mediante esto se establece que las causas
principales que generan la mortalidad de las empresas familiares, se presentan en el
momento de la sucesion y la otra en el manejo de sistema de control de capital
financiero (Amate 2012, 56).

2.3.1. Riesgos que provocan una elevada tasa de mortalidad de las empresas

familiares

Dentro de la estructura de las empresas familiares la piedra angular es el subsistema
familiar, mediante el cual se toman las decisiones de emprender un negocio y con ¢llo
se instaura una interconexioén con los subsistemas empresa y propiedad, ante esto,
cualquier suceso que perjudique a la estabilidad del nucleo familiar debera contar con
un plan que permita solucionar determinados problemas, caso contrario todos los
procesos organizacionales y operativos se veran afectados, puesto que al no contar con

una estructura organizacional formalmente definida, se expone la toma de decisiones

49



no se efectie de manera racional y corre el riesgo de que ésta se descomponga y en el

peor de los casos, desaparezca.

De acuerdo con estas consideraciones se presentan riesgos latentes en los
subsistemas empresa y propiedad, tanto a nivel interno y externo entre los
cuales tienen (Arbelaez 2003, 130):

Riesgos del gobierno familiar

Este riesgo esta estrechamente relacionado con la unidad familiar, los valores
compartidos, las tradiciones, las creencias y la cultura de la empresa familiar.
Determinados eventos que se puedan presentar en el trascurso del tiempo, como la
enfermedad o la muerte del fundador, conflictos de poder entre herederos, cambio de los
valores familiares, y diferencias entre miembros de la familia que puedan afectar al

sistema familiar.

Riesgos de la gestion empresarial

Se vincula con las estrategias planteadas para lograr cumplir con la vision y los
objetivos del negocio, relacionadas con las politicas corporativas y los lineamientos
operativos, en general, por medio de la adopcion de herramientas practicas e
instrumentos establecidos para contribuir a que la empresa pueda convertirse un modelo
de empresa mads institucional y menos familiar, mejorando asi su desarrollo actual y

futuro.

Riesgos de la administracion del patrimonio

Se enfoca en el manejo del patrimonio familiar que implica a los activos financieros,
los activos intelectuales y el capital social, generando inconvenientes en cuanto a la
direccidn estratégica del negocio, cambios importantes en el ambiente legal, problemas
familiares ocasionados por la crisis economica de alguno o varios miembros, los cuales
ponen en riesgo constante la estabilidad y permanencia de la organizacion econdmica

familiar.
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Riesgos de la propiedad

Se relaciona con las decisiones que toman la organizacion de acuerdo con la
constitucion accionaria, la politica de dividendos y los relativos a la estructura
organizacional, generando una propiedad dividida, conjuntamente con la carencia de
habilidades entre los miembros de la empresa para resguardar las perspectivas claves,

ocasionan un impacto relevante en torno a la empresa.

Riesgos de la sucesion

Los riesgos inherentes dentro de las empresas familiares se relacionan directamente
con la sucesion del liderazgo de la compaiiia, el retiro repentino del duefio fundador por

causa de enfermedad, deceso, incapacidad o voluntario, que pueden provocar altas tasas

de mortalidad en las organizaciones familiares.
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CAPITULO I1I

ANALISIS SITUACIONAL DE LA PYMES FAMILIARES

Para el desarrollo del analisis de la situacion actual de las pymes familiares es
necesario realizar un estudio que permita evidenciar cual es las situacion que enfrentan
actualmente, para de este modo establecer los puntos indispensables para la elaboracion
de la propuesta, de forma que se plantee un proceso de sucesion al mando
adecuadamente dentro de las pymes familiares del sector ferretero en el Valle de

Tumbaco.

3.1. Situacion actual de las empresas familiares en el Ecuador

En la actualidad las empresas familiares en el Ecuador han atravesado diversas
dificultades, motivo por el cual varias empresas se han visto en la necesidad de cerrar
sus negocios y declararse en quiebra, mientras que las empresas que han logrado
mantenerse en el mercado han tenido que realizar diferentes estrategias y esfuerzos que
les permitan ser reconocidas y con aceptacion en el medio, en relacidn a lo indicado el

Diario El Comercio afirma lo siguiente.

La presencia de las empresas familiares en el mercado Ecuatoriano es fundamental
existen 55 130 compaifiias familiares registradas en la Superintendencia de Compaiiias.
De estas, 33 197 ya han presentado balances correspondientes a sus actividades del
2014 y registran en total un patrimonio de unos USD 25 976 millones. El porcentaje que
contribuyen las empresas familiares en el pais al PIB es de 93%, una cifra que esta por
encima de paises como Alemania, que llega al 57%. El 51% de la mano de obra
empleada en Ecuador trabaja en empresas familiares, de acuerdo con informacion de
Family Firm Institute (FFI), publicada en el 2014. Este porcentaje es alto si compara
con el 30% que alcanza Argentina, no obstante, paises como México y Pert, llegan a 90
y 75% respectivamente (Diario El Comercio 2015).

3.1.1. Empresas familiares ecuatorianas

Las empresas familiares tienen un modo de operacion conformado por diversos
elementos de vital importancia para su funcionamiento; ademas de considerar que el
ambiente organizacional estd formado por un microambiente y un macroambiente; pues

todo lo que ocurre en su ambiente influye internamente en la organizacion. Las
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empresas ecuatorianas se encuentran en un proceso de constante cambio y adaptacion a
la flexibilidad del mercado, pues todo dentro de ella genera oportunidades y amenazas;
recalcando la importancia de mantener estrategias empresariales adecuadas para el

correcto funcionamiento de la empresa.

La relacion que se da entre la empresa y la familia, es muy frecuente en el pais,
considerando que la mayor parte de los duefios de estas las han obtenido por parte de
una herencia, la misma que se encuentra constituida bajo los valores de una misma
familia, ademds de que se fomenta bajo normas bésicas de accionar, con caracteristicas
de crecimiento empresarial. De tal forma se estima que alrededor del 89% de las

empresas ecuatorianas son familiares.

Tabla 1. Empresas de forma general

Nimero de empresas Familiares b
Familiares

% sobre total de empresas Grandes T7% 23%

% sobre total de PYMES 90% 10%

% sobre total de Microempresas 100% 0%

% sobre tolal empresas(estimado) 89% 1%

Fuente: (Santillan 2013)
Elaboracion: El autor

En el Ecuador alrededor del 89% de las empresas son familiares, considerando que
360 de las 500 compaiiias mas grandes del pais son de pertenencia familiar. Resaltando

de la misma forma que alrededor de un 77% se consideran microempresas o pymes.

Es aquella empresa en la existe un nexo importante y permanente de unioén
entre empresa y familia...que trasciende lo puramente econdmico a otros
valores y supuestos compartido, empresa en la que familia y organizacion
comparten la cultura, tradicionales totalmente y voluntariamente (Zavala 2011).

Las empresas familiares en su mayoria estan consideradas de acuerdo a la actividad
comercial a la que se encuentran dedicadas tales como: el sector textil, expedicion de
alimentos, entre otras; de igual firma dentro del sector agricola se les considera como
desarrollo patrimonial y por ende estas deben tener a cargo a alguien de continuidad

gengética.
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Estas empresas tienen rasgos muy definidos, debido a que al ser de sucesion siempre
el poder se encontrard centrado en una sola persona, debido a la carencia de
profesionalizacion y la endogamia, es decir que estas rechazan a personas ajenas al

nucleo familiar a intervenir dentro de las decisiones corporativas.

Entre las principales ventajas se puede definir como basica, un mayor nivel
de compromiso de los integrantes debido a sus lazos familiares. Ademads los
propietarios y directivos tienen una cultura y valores claros, y cuentan con un
lider que trabaja con pasion y le dedica mas horas de trabajo a sus empresas.
Entre las desventajas se puede mencionar que, debido a la existencia de
sistemas interrelacionados de propiedad, de gestion, de direccion y de familia,
las condiciones de trabajo se pueden tornar complejas; los intereses colectivos
implicados en la propiedad y gestion de la empresa familiar no siempre
coinciden con los intereses particulares y a menudo originan tensiones en el
seno familiar (Zavala 2011).

Es por ello que dentro de estas, la falta de una buena administracion, que se ejerzan
en las buenas practicas de gobierno, ademas de manejar adecuadamente los recursos
empresariales, y por ende llevar a cabo un proceso de sucesion acorde a las necesidades
de la empresa, se han visto perjudicados, puesto que el personal que conforma estas

generalmente son integrantes de una misma familia.

Por lo tanto, uno de los mayores riesgos que deben correr las empresas familiares es
el de lidiar con las tensiones internas y la competitividad de los miembros de esta
familia, lo cual genera un ambiente constantemente cambiante, apareciendo estas

tensiones en su gran parte mayoria en la segunda o tercera generacion del fundador.

3.2. Identificacion de variables objeto de estudio

En el presente estudio se pretende identificar aquellas caracteristicas propias de la
gestion de las pymes familiares del sector ferretero del Valle de Tumbaco y como esta
puede sufrir cambios el momento que se ejecute una transicion de liderazgo con todo lo
que esto implica, incluyendo el alto riesgo de su permanencia en el mercado por

disputas entre los integrantes miembros de la familia heredera.

Variable dependiente: Pymes familiares del sector ferretero del Valle de Tumbaco.
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Variable independiente: Caracterizacion del proceso de sucesion al mando de la

pymes familiares y propuesta de un modelo de gestion administrativo.

3.3. Recoleccion de la informacion de campo

La informaciéon de campo se realizd a través levantamiento de encuestas en las
ferreterias localizadas en las parroquias integrantes del Valle de Tumbaco, las pymes a
encuestar seran ferreterias establecidas, proveedores de materiales de construccion,

empresas ferreteras franquiciadas y pequefios emprendimientos ferreteros.

Encuestas: A través de este instrumento se determinaron las expectativas de los
encuestados frente a la relacidon de las empresas ferreteras familiares. Esta se encontrd
estructurada por preguntas cerradas que permitiran identificar rasgos fundamentales en

relacion al funcionamiento de la misma.

Las encuestas se aplicaron a personas que laboran en estas ferreterias, priorizando a
los responsables directivos y familiares con el fin de obtener su punto de vista en
relacion a la gestion, liderazgo y plan de sucesion al mando que pudieran tener las

mismas.

3.4. Analisis interno

Como resultado de la investigacion realizada a funcionarios responsables y
dependientes de una pyme familiar sector ferretero en el Valle de Tumbaco, se buscod
informacion especifica en la gestion administrativa, financiera de estas organizaciones.
Las preguntas de la encuesta levantada a 107 establecimientos tienen una estructura que

permite evidenciar los procesos internos y su aceptacion.

Analisis e interpretacion de los resultados de la encuesta

A continuacion el detalle de los resultados a las 18 preguntas disefladas para la

encuesta realizada.

55



1.-Estado civil, pretende identificar el estado civil de los responsables de las pymes
familiares del sector ferretero del sector en estudio, con el fin de conocer el porcentaje
de organizaciones de este tipo que tendrian la posibilidad de pasar el mando a una

siguiente generacion en su familia.

Tabla 2. Estado civil

Soltero 10 9%
Casado 35 33%
Viudo 35 33%
Divorciado 14 13%
Separado 10 9%
Unién libre 3 3%
Total 107 100%

Fuente: Levantamiento de la informacion
Elaboracion: El autor

Griafico 3. Pregunta 1

mSOLTERO
m CASADO
VILDO
DIVORCIADO
m SEPARADO
m UNION LIBRE

Fuente: Levantamiento de la informacién
Elaboracion: El autor

Los resultados emitidos por los encuestados permiten conocer que el 33% de los
propietarios y trabajadores de las ferreterias del valle de Tumbaco se encuentran
casados y viudos, mientras que el 13% de los mismos son divorciados, lo cual
demuestra que la empresa estd conformada por miembros de familias constituidas. Es
decir un 90,65% de los encuestados han mantenido su pyme como fuente de trabajo e
ingresos para el desarrollo econémico de su familia ya que su estado civil en algun
momento obligd a cuidar de su emprendimiento como fuente principal de ingresos,
adicional el porcentaje refleja una tendencia muy alta a contar con una nueva
generacion que probablemente herede una pyme, estos datos coinciden con la
tendencia nacional que resaltan la importancia de estas empresas con un aporte

importante al PIB nacional como se menciond anteriormente.
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2.-Sexo, se busca consultar de forma indistinta a responsables y trabajadores de

pymes familiares del sector ferretero para conocer su punto de vista respecto de los

procesos y la gestion organizacional.
Tabla 3. Sexo

Masculino 67 63%
Femenino 40 37%
Total 107 100%
Fuente: Levantamiento de la informacion
Elaboracion: El autor
Grifico 4. Pregunta 2
= Masculino
B Femenino

Fuente: Levantamiento de la informacion
Elaboracion: El autor

Se puede determinar que los encuestados al momento de la visita para levantar esta

informacion y como representante, duefio o administrador se encontraron a un 63% de

sexo masculino mientras que el 37% son mujeres. Por lo que se puede concluir que los

emprendimientos en este sector son iniciados por los padres (sexo masculino) como

cabeza de familia, hecho que tradicionalmente coincide con la responsabilidad implicita

que adquieren los hombres el momento que formar un hogar y ven en el sector ferretero

un futuro prometedor para su familia.
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3.- Edad, esta consulta permiti6 analizar la tendencia actual de los responsables de
las pymes sector ferretero y la tendencia existente a un cambio de mando en funcion de

la edad del fundador a cargo.
Tabla 4. Edad

EDAD FRECUENCIA ABSOLUTA| PORCENTAJE
20-35 40 37%
36-50 50 47%
MAS DE 50 17 16%
Total 107 100%

Fuente: Levantamiento de la informacion
Elaboracion: El autor

Grifico 5. Pregunta 3

m 20-35
® 36-50
= MAS DE 50

== =]

Fuente: Levantamiento de la informacion
Elaboracion: El autor

De los resultados emitidos por los encuestados se conoce que el 47% de los
propietarios y trabajadores familiares responsables de las ferreterias del Valle de
Tumbaco se encuentra entre las edades de 36-50 afios, mientras que el 37% entre los 20-
35 afios, asi como también el 16 % sobrepasa los 50 afios. Lo cual demuestra que el
personal que estd direccionando las ferreterias pertenece a la segunda generacion de los
fundadores pero con la presencia del lider fundador atin al mando de la empresa, por lo
tanto el mismo 16% evidencian la necesidad de un cambio de mando por proximidad a

su jubilacion.
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4.- Familiar del fundador, se busca diferenciar el parentesco familiar con el lider
fundador de la empresa.

Tabla 5. Parentesco familiar

FRECUENCIA
ABSOLUTA | PORCENTAJE
PADRE 45 42%
MADRE 5 5%
ABUELO (a) 25 23%
TIO (a) 10 9%
SOBRINO (a) 5 5%
HIJO (a) 17 16%
TOTAL 107 100.

Fuente: Levantamiento de la informacion
Elaboracién: El autor

Grafico 6. Pregunta 4
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Fuente: Levantamiento de la informacion
Elaboracién: El autor
Los resultados emitidos por los encuestados permiten conocer que el 42% de los
propietarios y trabajadores de las ferreterias del Valle de Tumbaco son padres de
familia, mientras que el 23% pertenecen a la tercera generacidon (abuelos), asi como
también el 16 % tienen un parentesco de primer grado de consanguineidad (hijo) por lo
tanto el personal que se encuentra direccionando las ferreterias se comparte entre
padres e hijos. Cuyos conocimientos y experiencias son transmitidos de generacion en
generacion, razén por la cudl es inminente la definicion en este sector de un proceso
formal de sucesion al mando con el fin de garantizar la continuidad de las pymes en el

mercado del Valle de Tumbaco.
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5.- Grado de parentesco, se pretende analizar si el encuestado tiene parentesco con

el propietario fundador de la empresa.

Tabla 6. Grado de parentesco

FRECUENCIA
ABSOLUTA PORCENTAJE
SI 57 53%
NO 50 47%
TOTAL 107 100%

Fuente: Levantamiento de la informacion
Elaboracioén: El autor

Grafico 7. Pregunta 5
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Fuente: Levantamiento de la informacion
Elaboracion: El autor
Se conoce que el 53% de los encuestados respondieron que si tienen un grado de
parentesco con el fundador de las ferreterias, evidenciando de tal forma que la mayor
parte del personal que labora dentro de las ferreterias desarrolla con cabalidad sus
funciones de modo que el negocio se vea beneficiado, ademas de demostrar que son
empresas con capacidad de gestion dependientes del propietario fundador pese a que en
algunos casos son sucursales, mientras que los propietarios directos de las ferreterias
del Valle de Tumbaco que contestaron la encuesta representan el 47% afirman que no,
sin embargo, son quienes se encuentran liderando actualmente la organizacion a pesar
de que no tengan parentesco alguno con el duefio, sino por el contrario estos ingresaron

a la empresa por méritos y capacidades propias.
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6.- Funciones en la empresa, esta pregunta ayudo a identificar la cantidad de
personas que desempefian un rol de administrador o si el encuestado fue el propietario

directo de la ferreteria.

Tabla 7. Funciones en la empresa

FRECUENCIA
ABSOLUTA PORCENTAJE
PROPIETARIO 86 80%
ADMINISTRADOR 21 20%
TOTAL 107 100%

Fuente: Levantamiento de la informacion
Elaboracion: El autor

Grafico 8. Pregunta 6
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Fuente: Levantamiento de la informacion
Elaboracién: El autor

Se conoce que el 80% de los encuestados que respondieron son propietarios directos
o familiar directo del duefio fundador de las ferreterias del Valle de Tumbaco y estos se
encuentran trabajando en la parte administrativa de las organizaciones, mientras que el
20% de las respuestas fueron emitidas por personal contratado en calidad de
administradores de la empresa, adicional un 7% de las empresas encuestadas tienen
presencia en el territorio diferente a la localidad de la matriz con mas de una sucursal.
Por lo tanto, el personal que se encuentra direccionando las ferreterias son en su gran

mayoria propietarios de la misma.
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7.- Aiios de funcionamiento, para analizar la antigiiedad en el mercado con lo que

se pretende definir qué porcentaje necesita definir formalmente un cambio de mando si

desea permanecer en el mercado.

Tabla 8. Afios de funcionamiento

FRECUENCIA
ABSOLUTA | PORCENTAJE
MENOS DE 5 ANOS 19 18%
ENTRE 5 A 10 ANOS 15 14%
ENTRE 10 A 15 ANOS 20 19%
ENTRE 15 A 20 A ANOS 18 17%
MAS DE 20 ANOS 29 27%
NO SABE 6 6%
TOTAL 107 100%

Fuente: Levantamiento de la informacion
Elaboracion: El autor

Grafico 9. Pregunta 7
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Elaboracién: El autor

Un 27% de los encuestados respondieron que las organizaciones en las que trabajan
tienen una presencia en el mercado que supera los 20 afios, por lo que se puede definir
que 29 ferreterias actualmente tienen en su estructura a la segunda generacion del
fundador de las pymes ferreteras del Valle de Tumbaco, pero con la presencia del

propietario original a la cabeza, mientras que el 19% afirmé que la empresa en las
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organizaciones en las que se desempefian tienen una presencia en el mercado de 10 a 15
afios, habiendo ganado reconocimiento y posicionamiento en el mercado, el 18% dice
que la empresa lleva funcionando menos de 5 afios, por lo cual presentan varias
falencias que no les permiten ganar presencia en el mercado, aun asi buscan las
soluciones efectivas para poder cumplir con sus objetivos, el 17% funciona de 15 a 20
afios, pero afirma que hay aspectos que aun necesitan ser pulidos dentro de la empresa,
el 14% sefiala que su empresa funciona alrededor de 5 a 10 afios por lo cual se
encuentra en crecimiento y desarrollo y el 5% no sabe por ende esa informacion no

pudo ser obtenida.

8.- Area de trabajo, de los encuestados se necesita conocer si forman parte de la

gestion administrativa u operativa al interior de las organizaciones familiares del sector

ferretero.
Tabla 9. Area de trabajo
FRECUENCIA
ABSOLUTA PORCENTAJE
ADMINISTRATIVA 60 56%
OPERATIVA 47 44%
TOTAL 107 100%

Fuente: Levantamiento de la informacion
Elaboracion: El autor

Grafico 10. Pregunta 8
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Fuente: Levantamiento de la informacién
Elaboracién: El autor

Las respuestas de los encuestados el momento que se levantd la informacidn, fueron

que el 56% de los propietarios y trabajadores de las ferreterias del Valle de Tumbaco
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desempefian el cargo de administrativos dentro de la empresa, mientras que el 44% de
los trabajadores elaboran funciones operativas, evidenciando que en su gran mayoria
prefieren los cargos administrativos, porque son familiares de los fundadores de la

empresa.

9.- Aiios de trabajo, se requiere conocer el tiempo de trabajo y permanencia de los
encuestados en la ferreteria, con el fin de determinar el criterio adecuado de los

involucrados en las organizaciones en estudio

Tabla 10. Aiios de trabajo

FRECUENCIA
ABSOLUTA PORCENTAJE
MENOS DE 5 ANOS 20 19%
ENTRE 5 Y 10 ANOS 30 28%
DE 10 A 15 ANOS 15 14%
DE 15 A 20 ANOS 10 9%
MAS DE 20 ANOS 32 30%
Total 107 100

Fuente: Levantamiento de la informacion
Elaboracion: El autor

Grafico 11. Pregunta 9
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Fuente: Levantamiento de la informacion
Elaboracion: El autor

Se observa que alrededor del 30% de los encuestados afirman que los empleados de
la ferreteria tienen mas de 5 afios de trabajo, por ende cuentan con la experiencia
necesaria y conocen cuales son las funciones que deben desempefiar con

responsabilidad, ademas de considerar que cuentan con criterios de manejo validos por
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su experiencia en la gestion integral de las ferreterias estudiadas; mientras que el 28%
asevera que los afios de trabajo que tienen ciertos empleados es de entre 5 y 10 afios, por
ello mantienen en un correcto funcionamiento la empresa, puesto que conocen todas las
areas de desempefio y el accionar de cada una de ellas, el 19% dice que los trabajadores
laboran menos de 5 afios y por ende se estan adaptando todavia al funcionamiento
adecuado de la empresa, el 14% confirma que los trabajadores laboran de 10 a 15 afios
en la organizacion y su desempeiio es el adecuado y el 9% trabajan de 15 a 20 afios ya

que son empleados de confianza y no necesitan la supervision de ninguna otra persona.

10.- Capacidades y funciones, se analizaron las areas de gestion a la que

pertenecen los encuestados, asi como las preferencias para mejor desempefio laboral

Tabla 11. Capacidades

FRECUENCIA

ABSOLUTA PORCENTAJE
AREA ACTUAL 15 14%
AREA ADMINISTRATIVA 50 47%
AREA OPERATIVA 30 28%
OTRAS AREAS 12 11%
TOTAL 107 100

Fuente: Levantamiento de la informacion
Elaboracion: El autor

El 47% de los propietarios y trabajadores de las ferreterias del Valle de Tumbaco
consideran que se pueden desempefiar en el area administrativa, mientras que al 28% le
gustaria trabajar en el area operativa por su grado de conocimiento y desenvolvimiento
dentro de la misma, evidenciando con esto que mayoria laboran en areas administrativas
debido a su grado de parentesco con su fundador y al cuidado de los recursos que

representan el patrimonio familiar.
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Grifico 12. Pregunta 10
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Fuente: Levantamiento de la informacion
Elaboracion: El autor

11.- La vinculaciéon de nuevos miembros de la familia a la empresa, pregunta que
pretende identificar como evaluan los encuestados al proceso de incluir nuevos
miembros directivos o familiares propietarios en la empresa, esta informacion permite

conocer el grado de organizacion formal de las organizaciones en estudio.

Tabla 12. Proceso de vinculacion

FRECUENCIA

ABSOLUTA PORCENTAJE
ALTAMENTE FORMAL 15 14%
ORGANIZADO 30 28%
INFORMAL 18 17%
OBLIGADO 14 13%
TOTALMENTE IMPROVISADO 30 28%
TOTAL 107 100%

Fuente: Levantamiento de la informacién
Elaboracion: El autor

Se pudo conocer que el 47% de los propietarios de las ferreterias del Valle de
Tumbaco consideran que el proceso de vinculacion de los nuevos miembros de la
empresa en el area administrativa y operativa estdn entre una forma organizada e
improvista, mientras que el 17% considera que el proceso es totalmente informal, la
gran mayoria de las decisiones en la empresa son tomadas por el propietario o
administrativo. Por lo tanto determina que la formalidad en los procesos no tiene una
presencia importante y aqui se evidencia una oportunidad para ejecutar la propuesta de

investigacion.
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Grafico 13. Pregunta 11
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Fuente: Levantamiento de la informacion
Elaboracion: El autor

12.- Gestion financiera, esta pregunta pretende identificar la evaluaciéon de la
gestion financiera que se ejecuta en las pymes familiares del sector en estudio, cabe
mencionar que existen criterios de diferentes autores que resaltan a la gestion financiera

como una fortaleza de este tipo de empresas.

Tabla 13. Gestion financiera

Frecuencia |Porcentaje
TOTALMENTE DE ACUERDO 40 37%
DE ACUERDO 27 25%
EN DESACUERDO 30 28%
TOTALMENTE EN 10 9%
DESACUERDO
TOTAL 107 100%

Fuente: Levantamiento de la informacion
Elaboracion: El autor

El 38% de los propietarios de las ferreterias del Valle de Tumbaco consideran que el
proceso de administracion y control de la gestion financiera es el adecuado y respaldan
su decision, mientras que el 9% no estan de acuerdo con el procedimiento que maneja la
empresa en cuanto a la gestion financiera informal, con ello se puede establecer que la
gran mayoria de las decisiones para nuevas inversiones y crecimiento competitivo de las
ferreterias son tomadas por los propietarios, ligados en gran parte a valores e instintos

sentimentales.
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Grafico 14.

Fuente: Levantamiento de la informacion
Elaboracion: El autor
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decisiones dentro de los aspectos de gestion administrativa y operativa de la empresa?

busca evaluar la formalidad de la administracion en los procesos administrativos y

operativos de las pymes en estudio.

Tabla 14. Toma de decisiones

FRECUENCIA

ABSOLUTA PORCENTAJE
TOTALMENTE DE ACUERDO 70 65%
DE ACUERDO 37 35%
EN DESACUERDO 0 0%
TOTALMENTE EN 0%
DESACUERDO
TOTAL 107 100%

Fuente: Levantamiento de la informacion
Elaboracion: El autor

El 65% de los propietarios de las ferreterias del Valle de Tumbaco consideran que el

proceso decisorio dentro de la empresa es ejercida por los propietarios de la misma por

tal razon se encuentra totalmente de acuerdo con las mismas en cuanto a la gestion

administrativa, financiera y operativa, con ello se ratifica que la gran mayoria de las

decisiones para nuevas inversiones y crecimiento competitivo de las ferreterias son

tomadas por los propietarios.
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Grifico 15. Pregunta 13
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Fuente: Levantamiento de la informacion
Elaboracién: El autor

14.- Toma de decisiones por alguien diferente al fundador, evaluacion respecto
del posible conflicto de autoridad cuando alguien adicional pero miembro familiar

participa en decisiones empresariales.

Tabla 15. Toma de decisiones por alguien diferente al fundador

FRECUENCIA ABSOLUTA |PORCENTAJE
SI 90 84%
NO 17 16%
TOTAL 107 100%

Fuente: Levantamiento de la informacion
Elaboracion: El autor

Grifico 16. Pregunta 14
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Fuente: Levantamiento de la informacion
Elaborado por el Autor

El 84% de los propietarios de las ferreterias del Valle de Tumbaco consideran que las
decisiones dentro de la empresa deberd efectuar la persona responsable en cada érea, sin
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embargo, al momento de tomar decisiones sin previo aviso y autorizacion del fundador
o propietario de las ferreterias se ocasionan serios conflictos dentro de las mismas.
Generando con esto retrasos en el sistema administrativo y operativo lo cual impide el

desarrollo competitivo dentro del mercado.

15. Procesos administratives, evaluacion de los procesos administrativos
(financiero, talento humano, comercial) de las pymes familiares para evidenciar

oportunidades de mejora.

Tabla 16. Estado de los procesos administrativos dentro de las empresas

FRECUENCIA
ABSOLUTA PORCENTAJE
EXCELENTE 20 19%
MUY BUENO 30 28%
BUENO 10 9%
REGULAR 47 44%
TOTAL 107 100
Fuente: Levantamiento de la informacion
Elaboracion: El autor
Grifico 17. Pregunta 15
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Fuente: Levantamiento de la informacién
Elaboracion: El autor

El 44% de los propietarios de las ferreterias del Valle de Tumbaco consideran que
los procesos administrativos de la empresa son regularmente eficientes y eficaces,
mientras que el 28% considera que es muy bueno, puesto que obedece a sus propios

intereses tanto de fundadores como de futuros propietarios de las ferreterias. Los
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propietarios fundadores de las empresas siempre estaran de acuerdo con el proceso y
procedimientos que se implementaron desde el principio de su creacidn, generando con

ellos falta de innovacion competitiva para la empresa.

16.- Los procesos operativos, ¢s la evaluacion de los procesos internos
(administracion de bodega y logistica) que permitiran adoptar estrategias para ganar

espacio en el mercado.

Tabla 17. Calificaciéon de los procesos operativos dentro de las empresas

FRECUENCIA ABSOLUTA (PORCENTAJE
EXCELENTE 15 14%
MUY BUENO 53 50%
BUENO 7 7%
REGULAR 27 25%
MALO 5 5%
TOTAL 107 100%

Fuente: Levantamiento de la informacién
Elaboracioén: El autor

Grifico 18. Pregunta 16
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Fuente: Levantamiento de la informacién
Elaboracion: El autor

El 49% de los propietarios y trabajadores de las ferreterias del Valle de Tumbaco
consideran que los procesos operativos de la empresa son eficientes y eficaces, mientras
que el 25% considera que es regular, puesto que no permite desarrollar sus actividades
de acuerdo con los requerimientos en el tiempo oportuno, perjudicando de esta manera

el crecimiento y desarrollo de la empresa.
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17.- Evolucion de la empresa, pretende evaluar la satisfaccion respecto del

crecimiento que ha tenido la pyme desde el momento del emprendimiento hasta la

actualidad.
Tabla 18. Eficiencia de los procesos evolutivos dentro de la empresa
FRECUENCIA
ABSOLUTA PORCENTAJE
EXCELENTE 15 14%
MUY BUENO 20 19%
BUENO 37 35%
REGULAR 30 28%
MALO 5 5%
TOTAL 107 100%

Fuente: Levantamiento de la informacion
Elaboracion: El autor

Grifico 19. Pregunta 17
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Fuente: Levantamiento de la informacion
Elaboracion: El autor

El 34% de los propietarios de las ferreterias del Valle de Tumbaco consideran el
proceso evolutivo que ha presentado la empresa es eficiente, mientras que el 5% estima
que la empresa no ha podido lograr un desarrollo pleno de su metas y objetivos debido a

la falta de viabilidad para la implantacion de nuevos procedimientos innovadores que

aseguren a la organizacion el posicionamiento dentro del mercado.
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3.4.1 Analisis de las capacidades empresariales

Resultado de la investigacion realizada se han identificado capacidades propias de
pequefias y medianas empresas ferreteras del sector en estudio, de forma que se
evidencie cudles son los aspectos claves que pueden resultar para el establecimiento de

la propuesta, cada una de estas capacidades se detalla a continuacion:

a. Capacidad administrativa

La capacidad administrativa se encuentra presidida por el primer heredero, es decir,
el primer sucesor a cargo de las funciones, el cual serd responsable del funcionamiento
adecuado de la empresa, ademas de la asignacion de funciones y otras responsabilidades
que conlleva el cargo, contando con el respaldo del personal profesional que lo rodea y

de las personas que apoyan el crecimiento empresarial y desarrollo de la misma.

b. Capacidad financiera

Al ser empresas de sucesion familiar la responsabilidad viene a ser limitada, es decir,
que el capital de trabajo proviene de los aportes de los fundadores, de igual forma a
través de la utilizacion de diversos mecanismos de financiamiento como créditos o
préstamos bancarios e instituciones del Estado, los cuales le permitiran a la empresa
generar rentabilidad y mantener un orden correcto en el proceso financiero para

conseguir de este modo la independencia total.

¢. Capacidad de talento humano

La estructura adecuada de la empresa permitira garantizar el éxito de la misma; por
lo cual, el recurso humano calificado es imprescindible, puesto que es primordial que el
personal que labora dentro de la empresa se encuentre vinculado a la actividad que
desarrolla la misma, a fin de evitar el desequilibrio laboral. Considerando de este modo
que la motivacion y trato del personal colaborador, generara un mejor desempefio de sus

funciones permitiendo asi a la asociacion un incremento de la rentabilidad.
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d. Capacidad tecnolégica

La capacidad tecnoldgica es imprescindible, debido a que la empresa debe contar
con tecnologia que le permita mejorar los procesos de comercializacion; ademas
disponer de materiales que permitan generar mayor productividad y con ello
rentabilidad para la empresa, la cual tendra como resultado la preferencia y

reconocimiento en el mercado.

3.4.2. Descripcion del proceso de sucesion

Procesos de sucesion

El establecimiento del proceso de sucesion se plantea con la finalidad de direccionar
adecuadamente el desenvolvimiento de ejecucion del mismo, es decir, desde el
establecimiento de los postulantes al cargo, la seleccion del mas indicado hasta la toma
del cargo, sin embargo es indispensable que se detallen las ventajas y desventajas del

mismo, mostradas a continuacion:

Ventajas y desventajas del proceso de sucesion

Ventajas del proceso de sucesion

e  Cultura organizacional

e Afecto y comprension

e Autoridad

e Conocimiento y formacion
e Pertenencia y orgullo

e Flexibilidad y compromiso
e Confidencialidad

e Vision a largo plazo
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Desventajas del proceso de sucesion

e  Estructura poco definida

e Definicion de tareas confusas

e Tensiones financieras

e Conflictos familiares

e Dificultad para la atraccion de directivos profesionales

e Dificultades en la sucesion

Principales obstaculos

Dentro de los principales obstaculos que se pueden desarrollar en cuanto al

planteamiento del proceso de sucesion se presentan los siguientes aspectos:

Falta de informacién.- La inexistencia de informacion para la planificacion, el
disefio y la implantacién de un proceso adecuado de sucesion es una de las principales
falencias que tiene la empresa, considerando que esto genera resistencia, pero es
fundamental para manejar adecuadamente las situaciones conflictivas dentro de la

empresa.

Factores culturales.- Los factores culturales, resultan un tanto complicados dentro
de la empresa, considerando que los factores se relacionan debido a los lazos familiares
que unen a los miembros de la misma, ademds de que influye mucho el sector
profesional al que se encuentren orientados y las preferencias de las generaciones

futuras.

Retencion de poder.- Todas las empresas que se encuentran bajo la sucesion
familiar, son vulnerables a sufrir diversos cambios y alteraciones, considerando de esta
forma el riesgo de alterar la estructura organizacional de la empresa, lo cual generara

resistencia entre las distintas opiniones.
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Clima organizacional.- El clima organizacional debe ser armonioso, considerando
que al ser una estructura familiar, esta se vera definida por los miembros de la misma
familia y por tanto este presentara ciertas tensiones al momento de administrar la

organizacion tendra ciertos conflictos.

Miedo al fracaso.- El miedo al fracaso puede suscitar intriga en los miembros de la
familia, ademas de que esta ayudara a determinar la persona mas apta para adquirir la
sucesion de la organizacion; por tanto este debe tomar el control de la misma y no tener

temores.

3.4.3 Analisis FODA

La realizacion del andlisis FODA permitira evidenciar todos los aspectos
fundamentales de las empresas familiares del sector ferretero en estudio, por ende se
considera que es indispensable el analisis de cada una de forma que se establezcan
estrategias o lineamientos que permitan disminuir las amenazas y debilidades, al grado

de aprovechar las fortalezas y oportunidades.

La investigacion posibilitd aproximarse a la realidad de las organizaciones en estudio
y comprender su gestion, la herramienta aplicada y el espacio solicitado para levantar
informacion se constituyd en el espacio adicional para identificar la informacion
detallada en el cuadro FODA. Los actores clave para construir dicha matriz fueron los
duefios, familiares al mando, personal contratado como administradores de sucursales,
responsables administrativos financieros e involucrados en la parte comercial; la

entrevista fue la herramienta utilizada para recopilar datos especificos.

El aporte de informacion externa a las pymes que proporcionaron los proveedores se
constituyen criterios valiosos respecto de la realidad de las organizaciones en estudio,
entre algunos puntos a resaltar le tienen al crédito directo que mantienen las
organizaciones con empresas mayoristas con las que conservan relaciones comerciales
duraderas. Existen créditos directos de 30, 60, 90 y hasta 120 dias tiempos que permiten

evidenciar una alta rotacion de mercaderia.
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Tabla 19. FODA

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

e Mayor compromiso debido a la
herencia familiar.
valores

e Los empresariales  se

encuentran bien definidos.
e Lider responsable debido a que son

empresas de la familia.

e Codigo corporativo adecuado
conforme a los requerimientos de la
familia.

e El lider ayuda a enfrentar las
tensiones laborales, toma de decisiones y
fomento de estrategias de competitividad.

e Manejan politicas internas de apoyo
para todas las areas.

e Facilita los procesos de buenas

practicas empresariales.

DEBILIDADES

AMENAZAS

e Concentracion de la autoridad en una

sola persona.

® Poca separacion entre propiedad y

administracion.

® Los procesos de sucesion no son los

adecuados.

e Incorporacion de miembros ajenos a

la empresa.

e Los intereses colectivos no siempre

coinciden unos con otros.
e Tension familiar

e Inequidad en el trato del personal.

e Falta de socializacion de las pymes.

e Algunas de las empresas bajo estas
caracteristicas no cuentan con todos los
requisitos legales.

e La administracion corporativa no es
la adecuada.

e Regulaciones estatales (impuesto a la

herencia)

Fuente: Investigacién de campo

Elaboracion: El autor

El andlisis FODA realizado permitié determinar los problemas evidenciados dentro
de las empresas de sucesion familiar y su diagnostico, precisando las fortalezas y
debilidades de las mismas, relacionadas con sus oportunidades y amenazas en el
mercado. Las fortalezas y debilidades se refieren al servicio que ofrece la misma,
mientras que las oportunidades y amenazas por lo general, son los factores externos

sobre las cuales las empresas se encuentran ajenas a la situacion. Posteriormente estas se
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las trata de convertir en estrategias que superen las debilidades, aprovechar

oportunidades y puedan defenderse ante las amenazas dentro del proceso de sucesion al

mando.

Respecto de las estrategias a considerar para eliminar o mitigar debilidades de pueden

detallar las siguientes:

Establecer las funciones entre los miembros del grupo familiar y entre los
trabajadores de las ferreterias, de modo que se determinen las responsabilidades
en relacion a los procesos organizacionales al interior de la pyme.

Incorporar una adecuada gestidn por procesos para asegurar la sucesion del
mando adecuadamente, garantizando asi el correcto funcionamiento
organizacional.

Establecimiento un protocolo de sucesion al mando validado por todos los
miembros familiares de la pyme de modo que no haya discrepancia en el
desenvolvimiento del proceso.

Activar el Consejo de Familia para la toma de decisiones y aprobacion los
intereses empresariales, de tal forma que todos los integrantes del grupo familiar
estén de acuerdo con lo que va a desarrollar.

Mejorar la comunicacién interna respecto de los procesos organizacionales,
responsabilidades y alcance de trabajo por cada colaborador integrante de la

empresa.

En cuanto a las fortalezas identificadas se pueden potenciar con la propuesta de las

siguientes estrategias:

Incrementar el sentido de pertinencia con la propuesta de un plan integral de
desarrollo empresarial, mismo que actua como incentivo para generar mayor
compromiso y dedicacion al progreso del patrimonio familiar y por
consecuencia al individual.

Participacion activa del Consejo de Familia, liderado por el fundador quién
conoce sobre todo el proceso y cuenta con la experiencia necesaria para guiar al

grupo familiar sobre cual es el mejor candidato para ser el sucesor.
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Las oportunidades se deben aprovechar, para lo cual se proponen las siguientes

estrategias:

e Aplicar un modelo de gestion que permita sostenibilidad empresarial y garantice
un adecuado proceso de sucesion al mando con una eleccidn justa y en igualdad
de oportunidades para todos.

e Aprovechar la experiencia del lider fundador de la empresa para el
establecimiento de politicas internas de apoyo organizacional, de modo que el
nuevo sucesor guie adecuadamente la empresa.

e Adoptar experiencias exitosas de gestion empresarial de otros mercados, de tal

forma que se mejore la competitividad empresarial de las pymes.

Con el fin de evitar, prevenir o mitigar los riesgos asociados a las amenazas

identificadas, se sugieren las siguientes estrategias:

e Involucrarse en organizaciones que promueven, organicen y propongan gestion
para pymes.
e Cumplir con todos los requisitos legales de constitucion y funcionamiento

empresarial.

3.4.3. Experiencias de sucesion al mando que fracasaron en la continuidad

empresarial.

Se investigo los casos en los que se dio un traspaso de mando en la pyme ferretera
pero no se logro una continuidad deseada por sus fundadores, la evaluacion se recogiod

de fundadores y familiares propietarios de ferreterias ubicadas en el Valle de Tumbaco.

Se prepar6 una lista de preguntas como se evidencia en el anexo #3 para identificar la
informacion referente a la experiencia después del cambio de mando en una ferreteria y
en base a la informaciéon proporcionada por los involucrados para el efecto se

distinguieron tres casos reales en el Valle de Tumbaco.
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a. Quiebra por parte de los herederos.-

A finales de los afios 90’s una pyme ferretera radicada en la parroquia de Cumbaya y
con sucursales en Tumbaco, Puembo, Pifo y El Quinche se presenta como lider
innovadora en este mercado ya que atrae a grandes y pequefios clientes satisfaciendo
necesidades en construccion con la distribucion de materiales de construccion y
mercaderia variada como herrajes, elementos de sucesion y fijacion que estaban
enfocados a atender al mercado del menudeo, crecid segun testimonio de su fundador de
forma muy acelerada al punto que se convirtio en proveedora ferrctera de otras

pequeiias empresas del ramo que iniciaban sus actividades en el mismo valle.

El éxito se atribuye a una buena logistica en beneficio del cliente y correr el riesgo de
importar sus propios productos, especialmente la linea de pernos y tornillos con la
marca del apellido familiar que representaba alcanzar prestigio y preferencia en el

mercado.

El firme deseo del fundador fue la continuidad de sus hijos en la linea de ferreteria
sin embargo, a la muerte de la madre de familia, el fundador decide repartir las
sucursales en herencia a cada hijo y la matriz conservar exclusivamente con una linea de
menudeo que segun criterio del Lider Fundador fue un error porque el Valle comenzé a
crecer por Cumbayd y justo de esta parroquia se saco la linea de materiales de

construccidn porque pasé a manos de sus hijos en otras parroquias alejadas de la matriz.

La competencia aprovechd estos movimientos del lider del mercado para
potencializar los servicios y en cada parroquia las sucursales comenzaron a diversificar
los productos y servicios que prestaban resultado de la inexperiencia de los herederos
que fueron acogiendo en sus ferreterias iniciativas adicionales que alejaban de la linea
principal como acoger en el mismo espacio autolujos, lavadora de carros y muebles. A
la fecha todas las sucursales cerraron, el Lider fundador cerro la ferreteria matriz y se
mudo al Valle de los Chillos a continuar con una modesta pyme que busca permanecer

hasta el final de los dias de su propietario.

80



b. Venta de los activos ferreteros.-

En el afio 2013 se produce un hecho singular en la parroquia de Tumbaco ya que se
produce el cambio de mando de una ferreteria mas tradicional de esta parroquia, a la
muerte de la fundadora, se encarga completamente del patrimonio familiar al nieto que
de paso era el unico familiar directo en esta empresa, Ferreteria de 45 afios de
funcionamiento, buena ubicacion, sus propietarios nativos del lugar, a quienes no les
interesd que su empresa crezca en sucursales, pero ayudoé al crecimiento patrimonial de
la familia, terrenos, casas y locales comerciales a partir del emprendimiento ferretero.
Al momento de heredar la tercera generacion directa sorprendio la decision de vender
todos los bienes entre ellos la pyme ferretera que ayudoé a crecer tanto el patrimonio, la
venta no fue para nuevas inversiones en el pais, sino fue para migrar a vivir en

comodidad en el extranjero.

¢. Retorno del fundador al mando empresarial.-

La experiencia del retorno obligado del fundador a recuperar la empresa se
identifico en una pyme ferretera en Tumbaco, donde, se procedid con el cambio de
mando a herederos en el mismo se trasladd todas las atribuciones respecto del manejo
del emprendimiento y por caidas en las ventas, pérdida de credibilidad por parte de los
proveedores principales, decisiones de nuevas inversiones fuera de la linea de negocio
hicieron perder la presencia en el mercado local y se redujo parte del patrimonio
familiar por la inexperiencia de los nuevos directivos en una pyme exitosa. Como en
buena parte de las pymes ferreteras del Valle de Tumbaco no se cuenta con procesos
formales definidos, en esta ultima no se legalizé el cambio de mando pero se ejecutaba
via disposicion del propietario, por tal motivo se logré recuperar la empresa y

establecerla nuevamente como ferreteria en su linea principal.

Resultado de estas entrevistas se puede establecer las siguientes caracteristicas:

e Ninguna pyme ferretera presenta un proceso formal para el cambio de mando
directivo.
e Las experiencias relatadas sobre cambio de mando en ferreterias muestran que la

decision de traspaso es afectiva y familiar.
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e No se considera contratar profesionales que no sean familiares para continuar al
mando de la empresa familiar.

e [os proveedores cambian el comportamiento cuando se estad ejecutando un
cambio de mando.

e Los herederos al mando no siempre tienen el propdsito de continuar con la
empresa ferretera como linea principal de negocio, se evidencia que buscan

nuevos emprendimientos para complementar o innovar en sus empresas.
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CAPITULO IV

MODELO DE GESTION PARA LAS PYMES DEL SECTOR FERRETERO
DEL VALLE DE TUMBACO

4.1. Introduccion

El desarrollo de la presente propuesta sobre el modelo de gestion esta aplicada a las
pymes del sector ferretero del Valle de Tumbaco, con la finalidad de establecer el
correcto proceso de sucesion al mando de las empresas ferreteras familiares. En ese
sentido el levantamiento de informacion respaldara el desarrollo de las mismas, ademas
de asegurar y garantizar la actividad comercial y el nivel de competencia en el sector, lo
cual permitird que las empresas den cobertura a las necesidades y requerimientos de los

consumidores.

De esta forma el establecimiento del proceso de sucesion al mando tiene un
diagnostico fundamental para obtener un resultado que permita establecer el desarrollo
adecuado de la sucesion al mando de acuerdo a los objetivos y normas empresariales A
esta situacion ideal se quiere llegar mediante el consenso entre diferentes actores

sociales.

4.1.1. Importancia

El desarrollo del presente modelo es de vital importancia para las empresas de
sucesion familiar dentro del Valle de Tumbaco, considerando que estas al ser familiares
no tienen una estructura definida adecuada, ademas de que las funciones se realizan por
costumbre debido a que no se encuentran bien definidas entre los miembros de la

familia.

Por tanto, a través de esta se busca establecer un modelo para el desarrollo y
crecimiento de las empresas de sucesion familiar, mediante el establecimiento de un
proceso adecuadamente estructurado y que especifique cada uno de los pasos que debe

seguir para que esta funcione.
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4.1.2. Objetivos del modelo

e Disefiar adecuadamente el proceso de sucesion al mando.

e Establecer los lineamientos del proceso de sucesion al mando dentro de las
empresas familiares.

e Validar el modelo de gestion mediante el establecimiento de indicadores de

gestion en las pymes familiares del sector ferreteo del Valle de Tumbaco.

4.1.3. Pasos para la elaboracion de un modelo de proceso de sucesion al mando
Los pasos para el proceso de sucesion al mando se desarrollan con la finalidad de
que sc ejecuten adecuadamente y en la secuencia sefialada, de modo que no haya

dificultades al momento de elegir al sucesor.

Grafico 20. Pasos para el proceso de sucesion al mando

+ Docurnentar el plan

de sucesidn .
+ Analisis del Plan *Liderazgo —
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candidatos Comunicacion
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mformacion
*Plan detransicion
* Comunicar el plan
*Relaciones con el
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«Indicadores

s Caractensticas
propiasdelos
candidatos

*Pruebag

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracion: El autor

La planificacion de la sucesion se dirige por todos los conformantes de la empresa a
menos que por circunstancias mayores no se puedan presentar todos los miembros o en

ciertos casos deleguen a alguien que los represente, sin embargo, la persona que decide
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en conjunto con los demas integrantes, es el Presidente, el cual se encarga de exponer la
situacion actual y establece las soluciones posibles, ademas de receptar opiniones y
opciones que les ayuden a resolver las diversas dificultades que se presenten.

Comienza el proceso de seleccion del sucesor, el presidente y el consejo familiar en
pleno determinan los candidatos finalistas y se gestionan las evaluaciones para

identificar la aptitud de los postulantes.

4.2. Estructura del modelo

El modelo de gestion se presenta como una herramienta adecuada al momento de
realizar una mejora continua en los procesos, debido a que ayuda en la documentacion
de procesos, identificacion de actividades de mayor relevancia para analizarlas y

verificar las oportunidades para potenciarlas.

Tomando en cuenta que resultado de la investigacion, especificamente en la pregunta
(existe un proceso de sucesion al mando definido en su organizacion? y en la que un
58% de los encuestados indicaron que no existe proceso y consideran que esta
transicion de mando en algo informal, obligado y/o improvisado y para la propuesta del
modelo de gestion para la sucesion al mando en pymes familiares se ha considerado una

estructura basica, en la cual se encuentran 4 fases:

En la primera fase se establecen las bases para el inicio formal del proceso, el cual
exige crear un plan documentado a seguir e incorpora el andlisis preliminar de
candidatos. Un aspecto importante en este paso es la utilizacion de herramientas propias
para este propdsito, por ejemplo el protocolo familiar que, facilita la organizacién al
interior de las pymes especialmente por las controversias que se pudieran generar por
intereses personales. La creacion de un consejo de familia, integrado por los miembros
familiares en su totalidad, dicho drgano tendra la decision final sobre los temas
relacionados a inversion, contratacion y utilidades de la empresa. La segunda fase del
modelo propuesto determina los candidatos idoneos asi como las pruebas necesarias
para identificar las habilidades y destrezas del sucesor. Esta etapa contempla el
desarrollo de las competencias necesarias para tomar a cargo el puesto de lider sucesor,

se llevan a cabo las pruebas de aptitud y conocimiento para medir las capacidades de los
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candidatos, otras caracteristicas evaluadas seran la capacidad de comunicacion, trabajo a

presion y compromiso para el cuidado del patrimonio familiar.

La fase tres, busca evaluar los pasos ejecutados en la implementacion del cambio de
mando, también detalla las atribuciones del cargo y permite el desarrollo de las mismas.
El Consejo de familia toma una decision final después de haber evaluado las
caracteristicas y aptitudes de cada uno de los candidatos al mando y finalmente define

un ganador.

Finalmente la ultima fase es la que permite la presentacion del plan de trabajo del
sucesor, intercambio de informacidn relevante entre autoridades entrante como saliente,
analisis de avances en la nueva gestion del sucesor en funciones y determina si se
cumpli6 con el plan integral de transicion. La verificacion de indicadores
principalmente sera de los procesos administrativos y financieros como referentes de
estabilidad empresarial, identificando nuevos riesgos empresariales y generando su plan

de accion.

4.3. Grifico del Modelo de gestion propuesto para la sucesion al mando en las

pymes ferreteras del sector ferretero del Valle de Tumbaco.
La representacion grafica del modelo de gestion para la sucesion al mando en las

pymes ferreteras del sector ferretero del Valle de Tumbaco, pretende identificar y

detallar los elementos necesarios a considerar para su correcta implementacion.
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Grafico 21. Modelo de gestion
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Fuente: (Alles 2014)
Elaboracion: El autor

4.4. Implementacion del modelo de gestion.
Para implementar el modelo de gestion propuesto para la sucesion al mando en las
pymes ferreteras del sector ferretero del Valle de Tumbaco se debera ejecutar cada

caracteristica como se detalla a continuacion:

4.4.1. Fase I: Gestion inicial en el proceso de sucesion al mando

Esta fase inicial pretende realizar un diagndstico previo a la busqueda de candidatos
y generar propuestas de cambio, establece las bases para crear un plan documentado de
identificacion, seleccion, formacidn y evaluacion de candidatos. Se debe considerar que
mientras el modelo propuesto se adoptard una vez exista la voluntad de traspasar el

mando en la Direccion de la pyme ferretera y su aplicacion es temporal.

87



4.4.1.1. Diagnostico

El diagnostico se realiza con la finalidad de establecer como se encuentran en el
momento actual las empresas, desarrollando cada uno de los aspectos fundamentales
dentro de estas e investigando cuales son los factores de €xito de la aplicacion, para ello

se toman en cuenta los siguientes lineamientos:

4.4.1.2. Planteo situacional

El planteo situacional permite el andlisis de los elementos de gestion que utilizan las
pymes familiares del sector ferretero dentro del Valle de Tumbaco, las cuales se

describen en la muestra anteriormente planteada.

A través de los mencionados elementos se podra establecer adecuadamente el
proceso de sucesion que debe seguir cada una de estas, con la finalidad de evitar los
errores comunes en la gestion de las pymes familiares; considerando que en el sector
ferretero las pymes deben adaptarse a las necesidades y requerimientos del mercado, por
tanto, la gestion adecuada de cada uno de los procesos debe constituirse de forma

organizada y responsable.

Es por ello que se considerara la gestion como una de las principales acciones de
control dentro de las pymes familiares, de forma que se logren los objetivos de la
empresa y todo lo que abarca la misma, tales como el tiempo, el espacio, la magnitud y
el significado, que conducen al logro de construcciones nuevas en relacion a su

desarrollo.
4.4.1.3. Planificacion de la sucesion
La toma de decisiones es imprescindible para la resolucion de problemas o conflictos
emocionales en el entorno familiar, los cuales en muchas ocasiones no son tomados en

cuenta, pero afectan de cierta forma a la empresa. En esta situacion el presidente es el

encargado de presentar posibles soluciones para atender este problema.
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Sin embargo, antes de ello, el primer sucesor debe considerar si el mismo esta apto

para continuar con la responsabilidad, también si es capaz de resolver los problemas

evidenciados, ademas de analizar si la empresa se encuentra marchando acorde a los

objetivos establecidos.

Por ello es fundamental que se lleve con vitalidad y armoniosamente cada una de las

actividades y responsabilidad establecidas, de modo que todos los colaboradores se

sientan a gusto y compartan intereses como una pyme exitosa. Participando en los

estudios corporativos correspondientes para el establecimiento de cualquier estrategia,

de tal forma que la sucesion exija una adecuada evaluacion de las pymes del sector,

tomando en cuenta los bienes tangibles e intangibles.

Una correcta evaluacion debe analizar todos los aspectos que desarrollen la empresa,

y los objetivos y actividades que deben llevarse a cabo dentro de cada uno de estos

procesos, tal como se muestra a continuacion:

Tabla 20. Gestion de sucesion

Ambito Objetivos del modelo Actividades del Organos de Gobiemno
involucrado en modelo involucrados en la
modelo s | ejecucion del modelo
Mantenimiento de la Definicion de la mision y
armonia familiar. el protocolo familiar.
Consejo de Familia
FAMILIA Desarrollo del personal | Gestion de los
_de los integrantes. _conflictos familiares.
Mantenimiento y Definicion del plan
mejora de la estratégico de la Junta de socios
PROPIEDAD rentabilidad y la empresa. Consejo de
posicion competitiva. administracion
Seleccion de los
Gestion del patrimonio | miembros del consejo
Familiar con el fin de de administracion.
mantenerlo y
aumentarlo. Seleccion del sucesor.
Maxima Eficiencia Disefio de |a estructura
organizativa. Consejo Directivo
NEGOCIO Mejora del clima
organizativo Gestion del cambio e
innovacion.

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracién: El autor

La gestion de sucesion debe describirse detalladamente de forma que se consolide el

patrimonio familiar y se mantenga la armonia de la misma, permitiendo de tal forma la
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transmision acordada a las siguientes generaciones; es por ello que las actividades deben
en primer lugar establecer como se desarrollara la sucesion, posteriormente analizar a
cada uno de los candidatos posibles al mandato y por ultimo preparar la salida del

Sucesor.

4.4.14. Responsabilidad de iniciar el proceso

El Director en conjunto con los demas integrantes de la empresa familiar actuan
como poder ejecutivo dentro de la misma, y se encargan de establecer los parametros
para el adecuado funcionamiento empresarial, tales como funciones y responsabilidades

dentro de la empresa.

4.4.1.5. Crear un plan de sucesion por escrito

Es imprescindible la presencia de un documento por escrito que contenga las
clausulas correspondientes para la correcta ejecucion de las actividades empresariales,
ademas de la secuencia que debe seguir cada una de estas, de forma que cada una de
ellas se encuentre planificada y ordenada, controlando que no se presenten dificultades.
Y como resultado de la investigacion, se evidencia la necesidad de detallar el proceso de
sucesion al mando el momento que sea necesario en las pymes familiares con el fin de
garantizar un cambio ordenado, actualmente los resultados del segmento evaluado nos
indica que el 58% de los encuestados indican que no existe un proceso formal, cabe
resaltar la importancia de este resultado, ya que, quienes responden la evaluaciéon son
emprendedores de la empresa o familiares que se encuentran en la parte directiva y la

tendencia podria ser a favorecer el resultado.
4.4.1.6. Evaluacion de los candidatos internos
La evaluacidn se desarrollara por los integrantes internos y externos que cuenten con
la informacién oportuna para el desarrollo de los procesos y actividades planificadas

correspondientes, de tal forma que el desarrollo del plan mantenga un lider que revise

los avances y deficiencias dentro de la empresa.
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En caso de ser necesario se integraran nuevos candidatos que refuercen las
estrategias y decisiones tomadas con anterioridad, con la finalidad de planificar

adecuadamente la ejecucion de cada una de las acciones a llevarse a cabo.

4.4.1.7. Disefio de un plan de actuacion de sucesion

El disefio del plan de actuacion de sucesion se realiza con la finalidad de establecer
todos los lineamientos fundamentales para el proceso de sucesion al mando, redactando

las normas y politicas que deben cumplir los posibles sucesores al cargo.

4.4.1.8. Redaccion de un protocolo familiar.

La elaboraciéon del protocolo permitird realizar el proceso de sucesion
adecuadamente, debido a que este se redacta con la participacion de todos los
integrantes de la familia y con las clausulas respectivas en las que hayan acordado para
beneficio de la empresa, ademas de que las clausulas plasmadas en el mismo se realizan
una vez que todos los miembros hayan estado de acuerdo con ellas. Los elementos que
detallados en el protocolo son de caracter familiar, econdmico y empresarial;
vinculando todos los valores y politicas que se consideren beneficiosas para la empresa.
Un aspecto importante que arrojo la investigacion es que un 65% los fundadores de las
pymes familiares encuestadas, aseguran que el aspecto administrativo y la toma de
decisiones son las adecuadas cuando el Directivo (Fundador) es quién lidera el proceso
decisorio, se entiende que un temor de los emprendedores es perder el hilo conductor de

su emprendimiento incluso una vez que se retire de la direccion.
De acuerdo con esto, la redaccion del protocolo familiar se presenta como una
alternativa que permite a los familiares propietarios a no desprenderse completamente

de la empresa.

En esta primera fase se realiza como primer borrador y dentro se encuentran

plasmados los siguientes puntos:

e Titulo I. Integrantes de la firma del protocolo.

91



e Titulo II. Definiciones.

e  Titulo IIl. Normas de actuacion.

Capitulo I. Ambito y naturaleza.

Capitulo II. Prevencion de conflictos. Arbitraje.
Capitulo II. Gobierno y direccidn de la empresa.
Capitulo III. Politica de atenciones econdmicas.

Capitulo IV. El Consejo de Familia.

AN NN W RN

Capitulo V. Funciodn social de la empresa.

El protocolo se redactara de modo que se cumplan los aspectos vitales dentro de la
empresa. Cada uno consta de articulos que le permiten vigilar y controlar las acciones
de todas las pymes familiares del sector de Tumbaco. Un ejemplo de protocolo se
encuentra en el anexo N° 2, en el que se establece el compromiso de los familiares a

cumplir, los lineamientos de gobierno y direccion de la empresa.

4.5. Fase II: Implementacion y puesta en marcha del plan de seleccién -

formacion

Comienza el proceso de seleccion del sucesor, el presidente y el consejo familiar en
pleno determinan los candidatos finalistas y se gestionan las evaluaciones para

identificar la aptitud de los postulantes.
4.5.1. Evaluacién de los candidatos finalistas
Para la realizacion de este paso es importante considerar los siguientes aspectos:
e Las entrevistas deben estar centradas en la competencia del cargo.
e Se debe considerar la informacion obtenida de fuentes externas que
garanticen las habilidades y destrezas del candidato.

e Deben llevarse a cabo las pruebas de aptitud y conocimiento para

identificar las capacidades del candidato.
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4.5.2. Competencias y factores de éxito de un CEO

CEO (Chief Executive Officer), que en espafiol es el equivalente a Director Ejecutivo
y es el encargado de maxima autoridad en una organizacion, mismo que debe cumplir

con un perfil adecuado para el cargo el momento de una sucesion.

4.5.2.1. Asegurar el éxito tactico diario

e Capaz de intervenir o no hacerlo en una situacion de conflicto, de
acuerdo a su naturalidad.

e Exigente con €l y el resto de colaboradores.

e (Capaz de manejar adecuadamente cada uno de los procesos que se
presenten dentro de la empresa.

e (Capaz de identificar el talento humano de sus colaboradores.
4.5.2.2. Relaciones y Comunicacion
e Perceptivo con sus colaboradores y las situaciones a su alrededor.
e Capaz de escuchar y apoyar a sus colaboradores.
e Capacidad de comunicar y comunicarse con los demas sobre un tema de
cualquier tipo.

4.5.2.3. Motivacion

. Disposicion para entregar tiempo y dedicacion.

. Comprometido con el cumplimiento de los objetivos empresariales.
4.5.2.4. Preparado para la situacion

. Preparado para enfrentar las distintas situaciones que se presenten.
. Elaboracidén de estrategias y tacticas de crecimiento empresarial.

. Debe tener experiencia dentro del mercado.
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4.5.3. Formacion del sucesor.

La formacion del sucesor es indispensable al momento de ejecutar el proceso de
sucesion, considerando que para el presidente de turno es importante que todo este
presentado y organizado oportunamente al momento de su salida. Por ende exigira que
su sucesor tenga un perfil ideal y que actué en consecuencia de sus acciones, con un
criterio muy bien definido (Guinjoan y Llaurador 2009, 110).

Una vez que ha sido elegido el sucesor mas apto, se procede a realizar la formacion

del mismo.

4.5.4. Como preparar la siguiente generacion

Para la preparacion de la siguiente generacion hay que considerar ciertos aspectos:

e Formacidn universitaria.
e Experiencia laboral en el area.
e Nivel de responsabilidad.

e Nivel de accesibilidad al mercado.

4.5.5. Desarrollo del sucesor

e Debe tener claras sus habilidades y competencias profesionales, basadas
en su formacion académica.

e Debe conocer todos los aspectos fundamentales dentro de la empresa.

e Debe ser un lider con aptitudes comunicativas con los demas.

e Debe estar orientado a dar cumplimiento a los objetivos empresariales.

e Tener el control empresarial para cumplir desempefiar adecuadamente
sus funciones.

e Debe llevar buenas relaciones con todos los individuos que conforman la

empresa.

También es importante considerar aspectos que puedan garantizar la conservacion

del patrimonio familiar tales como:
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e Elegir al sucesor por la experiencia y profesionalismo en el area.
e  Crecer profesionalmente fuera de la empresa.

e Resolver los conflictos con la mayor justicia posible.

e Dividir las relaciones familiares de las de trabajo.

e Comunicacion activa dentro del grupo familiar.

4.5.6. Toma de la decision final

El grupo familiar toma una decision final después de haber evaluado las
caracteristicas y aptitudes de cada uno de los candidatos al mando, de forma que se

tome la mejor decision para la empresa.

4.5.7. Revisiones periddicas de la ejecucion del proceso

El grupo familiar es el encargado de revisar todas las acciones ejecutadas por la
organizacion dentro de las reuniones, las cuales se realizan tres veces al afio, de forma
que se revisen cada uno de los estatutos y las capacidades basicas de la empresa,
garantizando el cumplimiento de las funciones y responsabilidades, en caso contrario se
exigen mas para que se ejecuten. Esta revision se plasmara en un documento por escrito,

con las especificaciones respectivas de todo lo detallado.

Dentro de este documento también deben encontrarse detalladas las consideraciones
generales de la empresa, ademas de las competencias y habilidades evidenciadas; de
forma que se establezca la situacion actual y las condiciones de posicionamiento que

requiere la empresa para alcanzar el éxito.
4.5.8. Analisis comparativo externo
Dentro de este se deben tomar en cuenta las oportunidades empresariales, de forma

que se observen y comparen cada una de ellas, determinando asi cuales son las que

garantizaran el éxito empresarial, tanto interno como externo. También es importante
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que la empresa lleve con total discrecion y con las garantias necesarias una agenda

actualizada para realizar adecuadamente la evaluacion y las prioridades de la empresa.
De tal forma se establece que en conjunto dos encargados internos y dos externos

realizaran la evaluacion de la empresa para establecer los objetivos y la optimizacion de

recursos.

4.6. Fase I11: Monitoreo para la efectividad del proceso

4.6.1. Preparacion del sucesor y directivos

La preparacion del sucesor y de los directivos debe encontrarse fundamentada
principalmente en el cumplimiento de cada uno de los aspectos plantados, ademds de
que este debe determinar como se desarrollara el proceso, para que la ejecucion sea la

indicada, tal como se muestra a continuacion:

4.6.1.1. Eleccion del sucesor

La eleccidn del sucesor es fundamental dentro de las pymes familiares, considerando
que la designacion de la nueva persona a cargo es una de las mas grandes

responsabilidades del conjunto que conforma la empresa.

La eleccion del sucesor es una de las mas dificiles decisiones que tiene que tomar el
grupo familiar, considerando que la designacién del sucesor, suele ser problematica
puesto que es dejar a los demas integrantes fuera de la direccion empresarial y por ende
pueden generarse conflictos familiares y que no haya entendimiento de la decision
tomada por parte de los otros miembros, por eso es fundamental que se comparta el

sentido de pertenencia de cada uno de los integrantes.
El proceso de sucesion es complicado pues también pueden generarse ofensas que no

presenten opcion alguna de solucionarse, por ello es indispensable que se considere a

todos los miembros y se elija al que mejor aptitud corporativa tenga.
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Sin embargo, también es importante destacar que el primer sucesor tiene diversas
opciones, descritas a continuacion:

Grifico 22. Opciones para el sucesor

Fuente: (Bailen 2010)
Elaboracion: El autor

También es importante considerar la sucesion de los candidatos:

El sucesor natural: En la mayor parte de las empresas el primer hijo es el sucesor

natural, por tanto, no se generan conflictos posteriormente.

En el capitulo III se detallaron algunas experiencias respecto de la entrega de mando
a este sucesor natural y los conflictos de interés no se evidencian por autoridad o
jerarquia sino por estilo de liderazgo diferente y la repercusion se presenta con clientes

y proveedores.

La eleccion entre iguales: La eleccion entre iguales se da cuando el sucesor no
puede elegir quien se haga cargo, entonces rota las responsabilidades entre los demas
integrantes, de forma que asi pueda establecer quién es el mas apto para realizarlo y

pueda efectuar la decision, considerando que la empresa no puede tener varios lideres.

Mas de un grupo familiar: La sucesiéon a partir de la segunda generacion,
generalmente, compromete a mas de un grupo familiar, por lo cual, la presentacion de

conflictos es mayor considerando que el numero se incrementa considerablemente, sin
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embargo, para ello se establecen ciertas normas dentro de la empresa que regulan quien

puede ser el sucesor mas apto.

Dividir la empresa: Cuando existe rivalidad entre los posibles sucesores, la decision
de dividir la empresa puede ser una de las mejores, de modo que no se generen
conflictos de caracter familiar y los cargos se desarrollen de manera individual,

manteniendo el ambiente de trabajo armonioso.

Vender la empresa: Si no existe una posible solucién ante el conflicto de la
sucesion una de las opciones mas aptas es la venta de la empresa, de este modo no
existiran conflictos entre los posibles sucesores.

Designar directores profesionales ajenos a la familia: Muchas familias contratan a
una persona profesional ajena a la familia para dirigir la empresa, pues de este modo no
habra que tomar la dificil decision de una sucesion y el ambiente familiar se mantendra.

Designar un interino: Si la dificultad de la sucesién es temporal, debido a la
evaluacion de actitudes se puede asignar a un interino hasta determinar cudl es la
persona mds apta para el cargo.

4.6.1.2. Exito en la transicion

Una vez seleccionado el mejor candidato se consideran los siguientes aspectos:
Comenzar a compartir informacion de una forma intensiva

El presidente saliente y el entrante se retinen para compartir informacién acerca del

funcionamiento de la empresa, de modo que se entere de todas las posibles situaciones

dentro de la organizacion.
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Ejecutar el plan de transicién escrito

Se desarrolla un calendario detallado en conjunto de todos los socios para facilitar el
proceso de sucesion de forma ordenada y responsable, con la finalidad de que el nuevo
Director tenga claro todas las actividades que debe desarrollar en su mandato.
Comunicar el plan de transicion

Se debe comunicar el plan de una forma directa a todos los colaboradores de la
empresa, de modo que estos tengan una vision clara de quien sera el sucesor a cargo de
la misma.

Fortalecer las relaciones con el Consejo

Las relaciones del grupo familiar deben estar fortalecidas, de modo que estos puedan

mantener una buena relacion con el presidente nuevo y viceversa.

4.7. Fase IV: Formalidad y Evaluacion

4.7.1. Declaraciéon de ganador

En esta fase se proclama ganador al cargo de Director Ejecutivo de la pyme familiar

y se legaliza dicha autoridad en la empresa, este nombramiento debe considerar las

atribuciones y el accionar asesor permanente que representa el Consejo de Familia.

4.7.2. Transferencia del control de la empresa

En relacion a la transferencia del control de la empresa existe la comparticion de
decisiones empresariales, considerando que solo uno es el que puede hacerse cargo de la
misma; por tanto, la direccion de la empresa debe ser gradual y controlada, a fin de que
no se generen tensiones familiares y se mantenga un ambiente armonioso entre los

familiares y los colaboradores de la empresa.
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4.7.3. Transferencia de la propiedad legal de 1a empresa

Para los fundadores de la empresa la trasferencia de la propiedad, es un tema de
suma importancia, ya que el esfuerzo y dedicacion que le han puesto para alcanzar el

¢xito es de toda su vida, y por eso tienen ciertos conflictos al hacerlo.

Sin embargo, al momento de entregar el poder empresarial a otra persona, este debe
asegurarse que tenga la vision de ejercer el cargo y prolongar el patrimonio familiar, sin
dejar a un lado los intereses de la organizacion y vigilando el bienestar de la misma y el

de la familia.

La sucesion patrimonial es un proceso ciertamente complicado, puesto que genera un
gran impacto en relacion a la estabilidad de la familia. Sin embargo, hay que considerar
que la sucesion del mando, se transmite de acuerdo a la generacion que corresponda de

forma que se responda a las necesidades de la empresa.

La transmision de la propiedad puede generar, la necesidad de liquidez entre los
herederos, por lo cual esto dard como resultado un conflicto debido a que son
situaciones que generalmente no se han planificado dentro de la empresa, de forma que
las opciones mas viables seran la venta de la empresa o la liquidacion de la misma. Sin
embargo, si la planeacion se ha realizado con anterioridad, tienen claro el rumbo que

tomard la empresa y podran superar la situacion de conflicto.

4.7.4. Caracteristicas del protocolo familiar

La elaboracion del protocolo tienen como finalidad establecer quienes son los
integrantes de la empresa familiar, ademds de establecer por escrito todos los acuerdos a
los que lleguen los integrantes de la empresa, ademas de que se detallan las normas y
responsabilidades del actual director, asi mismo como se redactan aspectos a considerar

al momento de la sucesion al mando.
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4.7.5. Propuesta del Plan de Trabajo

Solo una vez que tome posesion del cargo puede el nuevo Director presentar su plan
de trabajo, en el proceso se compartid informacion referente al manejo administrativo
de la empresa y durante el mismo ha tenido la oportunidad de identificar los puntos

débiles a mejorar como parte de su nueva gestion.

4.7.6. Analisis de indicadores

A partir del nombramiento de Director, se debera recibir la informacion oficial
referente a los indicadores de gestion por parte de la direccion saliente, cabe recordar
que mientras se ejecuta el proceso de cambio de mando, la empresa mantenia sus

actividades con normalidad, traspaso fue un evento temporal.

4.8. Validacion del modelo de gestion

La validacion del modelo de gestion se encuentra fundamentada en los aspectos
claves para evidenciar la efectividad del mismo, bajo este lincamiento se establecen los

siguientes puntos:

4.8.1. Establecimiento de los indicadores de validacion del modelo de gestion

A través del establecimiento de los indicadores que permitan validar el modelo de
gestion, presenta los aspectos fundamentales dentro del modelo, ademas de mostrar
cada uno de los responsables que se encuentran a cargo de validar y vigilar el
cumplimiento adecuado de estos. Por medio de estos se determinard también si la
implementacion del modelo de gestion arrojara los resultados esperados, como se
muestra a continuacion:

Tabla 21: Indicadores de validacion del modelo de gestion

INDICADORES DE VALIDACION |

NOMBRE DEL TIPO DE

Ne INDICADOR EXPLICACION INDICADOR RESPONSABLE
Eﬁc'lencuit'de la Mide la eficiencia EFICIENCIA Director de la
planificacion del del proceso empresa
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proceso de sucesion al planificado

mando
2 Indicadores de gestion Lol . pl¥cac10n g EFECTIVIDAD i
estos indicadores empresa

Cumplimiento de los Mld? e.l nivel de CUMPLIMIEN Director de la

3 . cumplimiento de los
objetivos S TO empresa
objetivos
Eficacia en la Verifica el Director de la

4  ejecucion del proceso cumplimiento EFICACIA

- empresa
de sucesion al mando  adecuado del proceso P

Fuente: (Rodriguez, Cubillos y Nufiez 2012, 33)
Elaboracion: El autor

4.8.2. Simplicidades del modelo de gestion

Desde este punto de vista se puede evidenciar que las simplicidades del modelo de
gestion planteado, se encuentran centrados en que los procesos deben ser idoneos y

cuentan unicamente con las siguientes caracteristicas:

e El entorno colaborativo de trabajo se encuentra basado unicamente en roles de
desempefio y en la relacion familiar de la misma.

e Requieren de la integracion de un proceso de sucesion al mando, de forma que
este facilite la toma de decisiones en cuanto al nuevo director que se hara cargo
de las responsabilidades empresariales.

e [a gestion del proceso de sucesion al mando no cuenta con una cantidad

significativa de documentacidn en cuanto a los posibles dirigentes de la empresa.

Sin embargo, a pesar de tener ciertas simplicidades este aporta diversos beneficios a
las empresas familiares del sector ferretero del Valle de Tumbaco, ademas que permiten
la reduccion de costos en cuanto a la planificacion de las actividades que debe realizar,
puesto que estas las realizan en conjunto todos los integrantes de la empresa, también es
importante mencionar que los procesos son previamente planificados y guiados por los
responsables correspondientes, lo cual le ha permitido a la empresa estandarizar y
replicar el proceso de sucesion al mando mediante la aplicacion del modelo de gestion

planteado.

El establecimiento del proceso de sucesion del mando a través del modelo de gestion,

permite a las empresas conocer en todo momento la situacion en la cual se va
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ejecutando el proceso, por ejemplo no solo lo que ya se ha realizado y a cargo de quien
se encontrd, sino también lo que hay que ejecutar y que sera el responsable de hacerlo,
de forma que el cliente reciba un servicio de calidad y exista una mejor relacion entre
los colaborados, en base a una comunicacion fluida y permitiendo llevar a cabo un

seguimiento de los compromisos adquiridos.
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4.8.3. Adaptabilidad del modelo de gestion

La adaptabilidad del modelo de gestion se encuentra basada en la aplicacion
adecuada del proceso planteado, de forma que no existan complicaciones y el desarrollo
de las actividades sea fluido, claro y transparente. Dentro de las caracteristicas que

generan la adaptabilidad del modelo se encuentran:

e Evaluacion al modelo de gestion, de modo que se verifique si la estructuracion
del mismo es la adecuada ante el proceso de sucesion al mando de las empresas
familiares del sector ferretero del Valle de Tumbaco, es decir, si se adapta a las
necesidades de mercado y cumple con las expectativas empresariales.

e Cuenta con las especificaciones para establecer al sucesor con caracteristicas
especificas bajo los requerimientos de la empresa.

e Presenta adaptabilidad dentro del mercado, puesto que puede ajustarse a las

necesidades de mercado.

4.9. Estrategias empresariales

Las estrategias empresariales tienen la finalidad de que la empresa se desenvuelva
correctamente, por ende se plantea el proceso de sucesion resaltando las caracteristicas
propias en los procesos de las pymes familiares ferreteras en estudio que se detallan a

continuacion:

4.9.1. Procesos administrativos
Los procesos administrativos persiguen la estabilidad de la empresa, para lo cual es

importante que estas se estructuren formalmente, para ello se establecen los siguientes

lineamientos:
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e Planificacion

La planificacion es indispensable para el futuro empresarial de la organizacion,
considerando que esta mide las acciones y actividades a llevarse a cabo, razon por la
que son esenciales para alcanzar el éxito empresarial. También se establecen las metas y
objetivos de la organizacion en relacion a cada una de las dreas, de forma que se
planteen estrategias para las mismas y contribuyan a dar cumplimiento a estas metas y

objetivos.

e Organizacion

Esta contribuye a la orientaciéon de los empleados, con la finalidad de que estos
desempefien eficientemente cada una de las actividades asignadas en las dareas
correspondientes; de tal forma que la estructura sea la necesaria y se asignen

responsabilidades acorde a la misma.

Ademas esta es la encargada de definir el tiempo, los recursos, las actividades y los
responsables de la ejecucion de cada una de las actividades planificadas previamente,
acorde a las funciones que les hayan sido asignadas dentro de la estructura

organizacional de las empresas.

e Direccion

La direccion tiene la finalidad de impulsar, coordinar y vigilar la ejecuciéon de las
actividades establecidas dentro de la empresa, hacia cada uno de los miembros del
consejo familiar, de modo que estas se desarrollen acorde a lo establecido dentro de las
politicas y el protocolo familiar de la empresa.

Es indispensable que esta interprete la autoridad, comunicacion y supervision como
parte fundamental de la aplicacion, considerando que es importante que se establezcan
como deben desarrollarse cada una de las actividades y se vigile el cumplimiento de las

mismas.
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Control

El proceso de control tienen como objetivo principal el asegurar el cumplimiento de
los objetivos empresariales, a través de la utilizacion y administracion objetiva de los
recursos disponibles, generando de tal forma para la empresa la oportunidad de alcanzar
los resultados que arroje el cumplimiento de cada uno de los procesos definidos

anteriormente.

Por lo tanto se estableceran los indicadores y estandares de control que midan el
nivel de cumplimiento en base a la informacion que se obtenga y se establezcan las

medidas correctivas que les permitan alcanzar el éxito esperado.

4.9.2. Procesos financieros

Los procesos financieros buscan la estabilidad y surgimiento econdmico de las
empresas de sucesion familiar, por ende es importante que su control sea el adecuado y

bajo respaldos, tal como se establece a continuacion:

El control y la informacion de los estados financieros

La empresa pondra a disposicion de todos los miembros del grupo familiar los
balances de la empresa, de forma que estos tengan una vision clara de la situacién
econdmica-financiera de la empresa, evidenciando de tal forma el desempefio que ha
generado el presidente a través de su esfuerzo y constancia. Para ello se tomara en

cuenta los siguientes aspectos:

e Informacion sobre el mercado, de forma que la empresa determine su
competitividad y posicionamiento en el mercado.

e La informacion de los pactos entre accionistas es indispensable, en caso
de suscitarse; por tanto la presentacion de las cuentas, estados financieros y
operaciones vinculadas deben encontrase actualizadas y al dia, de manera que no
se generen conflictos dentro de la empresa y se mantenga la armonia de todo el

grupo familiar.
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Informe del gobierno corporativo

Este informe debe ser desarrollarlo por el director ejecutivo, considerando que este
presentara el desarrollo de la empresa de forma anual durante la presentacion de los

estados financieros expuestos.

El informe debe tener desarrollados los siguientes aspectos:

e Evaluacion de las normas internas de la empresa, relacionada al gobierno
corporativo detallada de forma anual.

e Existencia de las politicas de pagos.

e Conformacion del consejo de familia y roles de responsabilidad.

e Informacion sobre los clientes y competencia.

e Hechos de vital importancia para la empresa.

De tal forma que se cumpla con los intereses de todos los integrantes del grupo
familiar, ademas de que tengan una vision clara de todo lo desarrollado en el afio dentro
de la empresa, para que puedan determinar si el sucesor actual esta cumpliendo con los

objetivos empresariales y la vision del antecesor.
4.9.3. Arreglo de conflictos
En relacion al arreglo de conflictos se propone trabajar todo por escrito, ademas de ir
adaptando normas de acuerdo a la naturaleza del conflicto, el cual se encontrara

plasmado en el protocolo familiar, puesto que de tal forma se podra vigilar y controlar

de manera transparente las particularidades del conflicto.
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4.10. Principios asociados al plan de sucesion de las pymes ferreteras en el Valle

de Tumbaco

En funcidn de los resultados de la investigacion se pueden identificar los principios
de desarrollo incorporados en el Plan de sucesion de las pymes familiares en el Valle
de Tumbaco que cuentan con principios de desarrollo equilibrado de la organizacidn,

descritos a continuacion:

4.10.1. Trato equitativo de los integrantes del grupo familiar

Derecho a la igualdad de voto: El protocolo de la empresa no debe presentar
dificultad alguna en cuanto a la votacion, si en caso de los convocados a la votacién no
se pudieran presentar de manera personal, estos podran realizar la votacion a través de
otros medios de forma impersonal, siempre y cuando notifiquen al presidente de la

misma.

Participacion e informacion a los miembros del grupo familiar: La empresa debe

mantener comunicados constantemente a todos sus miembros, de modo que todos

los procesos sean desarrollados con transparencia y con la presencia de todos los
integrantes, los cuales seran convocados por anticipacion a través de los medios que la

empresa crea convenientes.

Uno de los medios utilizados dentro de la empresa sera la llamada telefonica a sus
teléfonos madviles y también se notificara a través de correo electronico, por lo cual es
importante que dentro de los registros que lleva la empresa los integrantes del grupo

familiar anoten toda la informacidn solicitada.

4.10.2. El consejo de familia para pymes familiares

La asamblea general de miembros del grupo familiar formara un consejo de familia
que sera el érgano principal de decision ante cualquier inquietud que tenga que ver con
el patrimonio familiar, sera liderado por el Presidente eclecto por los miembros

familiares componentes del grupo.
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Funcion y competencia: El consejo es el unico drgano de la empresa que toma las

decisiones finales.

Reglamento interno: La empresa deberd contar con un reglamento interno que

detalle las atribuciones de cada cargo al interior de la organizacién

Convocatorias: Dentro de las convocatorias es necesario resaltar los siguientes

aspectos:

e La convocatoria debe ser de caracter obligatorio y de forma directa.
e La convocatoria debe realizarse con una anticipacion de 8 dias minimo.
e La convocatoria se realizard a través de los medios de comunicacidn posibles.

e El contenido de la convocatoria debe ser especifico y claro.

4.10.3. Intervencion de los miembros del consejo de familia

Los miembros del grupo familiar tienen la obligacion de intervenir si se evidencian
conflictos internos o externos de la empresa, con la finalidad de solucionarlos y no

generen futuros conflictos.

4.10.4. Asistencia de otras personas ademas de los miembros del grupo

familiar

La presencia de todos los integrantes es fundamental para la toma de decisiones y por
ende es obligatoria, en caso de que uno de los miembros no pueda asistir por motivos de
causa mayor lo notificard con anticipacidn, sin embargo, dentro de las juntas no puede

ingresar ninguna persona extrafia al grupo familiar.
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4.11. Beneficios del modelo planteado

De acuerdo al modelo planteado para el proceso de sucesion de las pymes familiares
dentro del Valle de Tumbaco, se establece una linea base que permita desarrollar este
proceso adecuadamente.

La aplicacion de este modelo, generard los beneficios descritos a continuacion:

Ventaja competitiva

Mejora del proceso administrativo relacionado a la sucesion de las empresas
familiares.

e Pronta respuesta a los conflictos suscitados dentro de las empresas.

e Toma de decisiones de manera agil.

e Formas de comunicacion mas especificas y directas.

e Mitigacidn del riesgo de incomunicacién empresarial.

e Mejoramiento de la calidad del servicio relacionada al ambiente laboral.

Ventaja operativa

e Procesos a costos mas reducidos, lo cual permite la optimizacion de recursos.

e Incremento de la productividad en los procesos empresariales y de la calidad del

servicio ofrecido a los clientes.

Optimizacion de recursos econdmicos y humanos.

Resolucion de conflictos operativos.

Ventaja de la gestion

e Desarrollo empresarial a través de la generacion de distintos proyectos.
e Mitigacion de los riesgos empresariales y familiares.

e Adecuada sucesion el mando.

e Lineamientos de direccion empresarial para el nuevo sucesor.

e Armonia entre los recursos humanos de la empresa.
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La implementacion del modelo de sucesion se basa en el establecimiento de un
modelo del proceso de sucesion del mando en las pymes familiares del sector ferretero
del Valle de Tumbaco, considerando que no existe un modelo que permita desarrollar
este proceso de la mejor forma para mantener la armonia entre los integrantes del grupo
familiar, ademas de considerar las evaluaciones pertinentes para evidenciar si el sucesor

es el més apto para el cargo.
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CAPITULO V
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1. Conclusiones

La hipdtesis de esta investigacion no se pudo comprobar, ya que, el estudio
propone un modelo que no ha sido probado en una pyme familiar del sector
ferretero del Valle de Tumbaco. Se resalta la oportunidad de este trabajo para
aplicar el modelo de gestion que permita un proceso eficiente de cambio de

mando en las pymes de estas caracteristicas.

Se identificd que el principal problema de las pymes familiares del sector
ferretero del Valle de Tumbaco, es la falta de un proceso de transicion entre

generaciones propietarias de estas empresas.

La caracterizacion del proceso no fue posible en esta investigacion, sin embargo,
se identificaron aspectos que denotan la oportunidad del estudio, ya que son
pymes familiares proximas a requerir una sucesion, asi tenemos que un 47% de
los encuestados son los fundadores de las empresas familiares y que estos ya
tienen a la segunda generacion de sus familiares trabajando en la organizacion.
También se identifico que el 80% de los encuestados son propietarios de las
empresas en estudio y que el 27% de estas son entidades que tienen mas de 20
afios de permanencia en el mercado ferretero del Valle de Tumbaco y el momento
de consultar sobre sus procesos financieros un 37% demuestran estar en

desacuerdo con dicha gestion.

Se identific6 que, para ¢l cambio de mando, el patrimonio familiar ha
incrementado notablemente gracias a caracteristicas propias de la gestion
ejecutada por los fundadores de estas organizaciones, se debe mencionar que el
control riguroso de los gastos, flexibilidad de horarios de trabajo, plancaciéon a
largo plazo, y un alto grado de auto financiacion son factores que han permitido

la permanencia en el mercado.
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Se evidencia que, en las empresas en las que se ha llevado a cabo un cambio de
mando o han incorporado nuevos miembros familiares en la direccion de la
empresa presentan una evaluacion del 48% como: proceso informal, obligado o
totalmente improvisado. Asi también un 84 % de los encuestados consideran que
no existe proceso de cambio de mando definido, por lo que las decisiones
tomadas por alguien diferente al fundador de la empresa generan inconformidad

para sus empleados.

Para la investigacion se definio como pymes a las organizaciones que cuenten
con personal desde 1 hasta 99 personas, es decir, se encuentra implicito en el
término pyme a las microempresa, segin clasificacion detallada en el marco

tedrico de esta investigacion.

De la recopilacion de informacion a través de fuentes bibliograficas primarias y
secundarias dentro del marco tedrico, permitid la fundamentacién tedrico -
conceptual adecuada del proyecto, considerando que plantea cada uno de los
aspectos que abarca el estudio y con ello establecer la idea principal del trabajo

realizado. Las coincidencias identificadas son las siguientes:

El patrimonio de la empresa es controlado por miembros de la familia.
b. Los miembros de la familia ejercen una influencia significativa en el
comportamiento de la empresa.
c. Hay un fuerte deseo de parte de la familia empresaria de transferir la

empresa a la siguiente generacion.

d. La gestiébn administrativa es realizada de acuerdo a la filosofia del
fundador.

e. Resistencia de cambio o implementacion de nuevas tecnologias.

f. Procesos operativos y productivos tradicionales o empiricos.

En relacion al analisis FODA se evidencié que en base a la problematica
principal identificada la estrategia mas oportuna para su pronta solucidn es la
delegacion de funciones entre los miembros de familia propietaria o personal
contratado, responsables de determinados procesos organizacionales al interior de

la pymes.
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Se evidencié que las decisiones empresariales actualmente son tomadas por el
lider fundador, duefio o propietario de la empresa, pese a que miembros de su
familia participan como funcionarios de la empresa sus opiniones actualmente no

tienen validez.

5.2. Recomendaciones

Como resultado de la investigacion se recomienda la implementacion de un
modelo de gestion en las pymes familiares, para direccionar y mejorar el proceso
de sucesion al mando, considerando que este plantea una secuencia de actividades
que van desde el andlisis situacional, la seleccion de la mejor opcidon y

verificacion de la gestion inicial del sucesor en funciones.

Mantener las practicas administrativas y mejorar los aspectos financieros respecto

del control y cuidado riguroso del gasto incorporando herramientas tecnoldgicas.

Para asegurar a los miembros familiares que las decisiones tomadas por el
sucesor sean las correctas se presenta la figura del Consejo de Familia, mismo
que lidera los escenarios indispensables para el intercambio de ideas acerca de la
continuidad. Ademas, es el encargado de transmitir y conservar caracteristicas y
rasgos especificos de familia, asi como brindar solucion a conflictos familiares

sobre temas relacionados a politicas, remuneracion, e inversiones.

Se sugiere la implementacion del modelo de gestion para la sucesion al mando en
pymes familiares propuesto como resultado de la presente investigacion, el
modelo consta de 4 fases: gestion integral del proceso de sucesion al mando,
monitoreo y aseguramiento, efectividad del proceso y valoracion de los

indicadores.

Como proceso de sucesion para el cambio de mando en pymes familiares
propuesto en la investigacion ejecutada, se sugiere cumplir los pasos detallados
para la implementacion del mismo, la secuencia se presenta a continuacion:
establecimiento de las bases, puesta en practica del plan, analisis de competencias

y factores de éxito de un CEQO y éxito en la transicion.
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6.

Sugerencias para la correcta implementacion del modelo propuesto:

e Generar compromiso de aplicacidon responsable del modelo el momento que se
decida emprender en el cambio de autoridad.

o Seguir a detalle el proceso documentado para evitar improvisaciones.

¢ Evaluar periddicamente el cumplimiento de atribuciones en la organizacion.

o Crear canales formales de comunicacion interna.

e Crear un archivo documental para recopilar y depositar informacion permanente,
este repositorio permitira asegurar la continuidad del trabajo mientras se
ejecuta la transicion.

e Fortalecer las relaciones con el consejo de familia.

Resultado de la investigacion se identifica un 7% de los encuestados como
posibles candidatos que necesiten inmediatamente en sus pymes realizar una
transicion de mando a familiares, por lo tanto, se propone validar el modelo

propuesto en un proyecto piloto con las citadas organizaciones.
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ANEXOS

Anexo N° 1: Encuesta

Encuesta para pymes familiares sector ferretero del Valle de Tumbaco

Fecha: | | No. encuesta
Datos Generales:
Nombre del Direccion:
Establecimiento
Datos Especificos de la Encuesta:
1. Estado civil: 2. Sexo: 3. Edad:
a. Soltero CJ a. Menor de 20

) . C | .
b.Casado..........ocoveiiiii a. Masculino..................... ATI0S. .+ en ittt
c. Viudo.......oveiniiniininn. C ) b. Femenino................... () b. 20a35
d. Divorciado................ ) ATNOS. o ettt e
e. Separado................... ] c.De36a50 C )
f. Unién Libre................ C ABOS. ...

d. Mas de 50 C )
A0S, .ottt

4. Si es familiar conteste la
siguiente pregunta de lo contrario

pase a la siguiente:

a Padre...............
b Madre...............
c Abuela

() PP
d TiO i,

f. Sobrino.[ ...

g. Sobrina.[ ..

5. Si es personal contratado

conteste la siguiente pregunta:

Usted es empleado sin ningun

grado de parentesco:

6. (Qué funcién desempeiia dentro de la

empresa?

7. Conoce Usted cuantos aiios

tiene de funcionamiento la empresa

Menos de 5 afios................] ]

8. Usted trabaja en el area de:

J

a. Administrativa. ...

9. (Cuantos aiios trabaja en la empresa?

Menos de 5
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Entre 5y 10 afios................ )

Entre 10y 15aflos.......ccooeeuene.n
Entre 15y20aﬁos.........m;]....
Mais de 20 aﬁos:]
Nosabe.......oocoevnvnennnn. :]

b. Operativa.............

Afl0S....uivii Entre 5y 10
aflos. ...

Entre 10 y 15
aflos. ... O

Entre 15 y 20
aflos. ... ..o

Mais de 20
A0S, ...

10. De acuerdo a sus capacidades

usted en que drea le gustaria
desempeiiar sus funciones. CJ
a. En el area
actual......coooooviiiiiinniin
b En el :]
administrativa................
c. En el 4rea operativa......... ]| )
d.Otras:

11. Cémo calificaria Usted al
proceso de vinculacion de nuevos
miembros de la familia
empresa. [ﬂ

a. Altamente Formal...............

b.
Organizado..................coen

c.
Informal................ooo

d. CJ
Obligado......vevvviiiiiiiiinens

e. Totalmente improvisadoC]

12. ;Respecto de la Gestién Financiera de

la empresa usted esta?

a. Totalmente de acuerdo

b.Deacuerdo..........ovvviiiiiiiiiiiiia s

c.
desacuerdo...........oooiiii
d. Totalmente en desacuerdo............ )

13. ;De acuerdo a su criterio la
toma de decisiones dentro de los
aspectos de gestion administrativa y

operativa de la empresa?

a. Totalmente de acuerdo..............

b.
acuerdo.........ooeeuiiiiiiiiiein,

c. C ]
desacuerdo............ocoeviiiinin,

d. Totalmente
desacuerdo............

Si su respuesta ha sido C. o D.

pase a la siguiente pregunta #15

14. Indique usted al menos una
razéon por la que se encuentra en

desacuerdo

15. ;Cree usted que existe un conflicto
cuando alguien diferente al fundador de la
empresa toma decisiones respecto de la gestion

en la empresa?

16. ;Coémo califica usted los
procesos administrativos que se

ejecutan en la empresa? CJ
a.

Excelente.........ccoevvinvvininninanninn

17. ;Cémo califica usted los
procesos operativos que se ejecutan
en la empresa?

a.

Excelente..........cocvevveeininnnn.

18. Como califica Usted el proceso evolutivo

de la empresa desde su creacion hasta la

actualidad
)
a. Excelente..................
[
b. Muy Bueno....................
CJ
c.Bueno........oooiiiii it
d.Regular..................... :]
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Anexo N° 2: Protocolo Familiar

PROTOCOLO FAMILIAR
Preambulo
A fecha de hoy, ............... , y de forma voluntaria ¢ incentivada por todos los
presentes de la primera y segunda generacion de la familia....................... que

comparecen y suscriben este Protocolo Familiar, se han reunido de manera conjunta y
sincera, con el fin de alcanzar los objetivos planteados en la conformacidén de la
empresa familiar, considerando todos los puntos que se encuentren dentro de la
administracion y gestion, de forma que se vigile y preserve el patrimonio familiar

plasmado en el presente documento de manera equitativa por todos los integrantes.

Los firmantes de este documento son conscientes que asegurar la continuidad de la
Empresa Familiar requiere de esfuerzo y dedicacion continua, ademas de la
comunicacion y armonia entre los integrantes de la familia, comprometidos a luchar por
la unidad de objetivos y un creciente compromiso de sus miembros; ademas de la
confianza reciproca y el intercambio de conocimientos; permitiéndoles tomar decisiones

correctas de una manera flexible.
Los firmantes afirman que el presente Protocolo constituye una garantia de sus
derechos en el proyecto comun de asegurar la continuidad de la empresa. Es visto como

la mejor defensa de sus propios intereses.

Titulo L. Integrantes de la firma del protocolo.

La primera generacion estd formada por............... Presidente del grupo de
empresas de cardcter familiar..................... (en lo sucesivo denominado
................ ), y su coényuge, ........... La segunda generacion esta conformada
J210) SO
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Titulo II. Definiciones.

Familia empresaria: Es el conjunto de individuos que conforman una familia y por

la cual se dara la sucesion de la empresa.

Rama familiar: Se define como rama familiar a los descendientes de la familia, los

cuales seran los futuros sucesores de la empresa.

Cabeza de rama familiar: Se considera como la cabeza familiar al jefe de la

familia, el cual en la mayoria de casos es el papa.

Empresa familiar o empresa: Es el conjunto empresarial formado por todos los

integrantes de la familia.

Titulo III. Normas de actuacion.

Capitulo I. Ambito y naturaleza.

Articulo 1. Ambito de aplicacién: Este incluye a todos los miembros de la familia,
sin considerar si fueron participes de la firma o no; por tanto todos deben cumplir
obligatoriamente las medidas oportunas para asegurar su adquisicion de participantes,
estos también se ajustaran a las medidas legales necesarias que garanticen su titularidad

de los bienes y derechos dentro de la organizacion.

Articulo 2. Naturaleza obligacional: El presente protocolo familiar formaliza las
obligaciones y su cumplimiento con relacion a la empresa, el cual es de acuerdo mutuo,
recogiendo de tal forma el compromiso y todas las consideraciones fundamentales
acerca de las situaciones que puedan darse en el futuro, para lo cual se establecen las
singularidades y los imprevistos que puedan presentarse, sin embargo recalcan que su

cumplimiento es estricto para todos.
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Articulo 3. Disposiciones testamentarias: La importancia del testamento para que
la sucesion de la empresa se encuentre asegurada debe estar realizado por escrito y que

las clausulas estén especificadas dentro de dicho documento.

Capitulo II. Prevencion de conflictos. Arbitraje.

Articulo 4. Prevencion de conflictos: La familia empresarial, se compromete a
buscar la prevencion, gestion y superacion de los conflictos societario-familiares,
considerando que el conflicto societario sea trabajado por profesionales de modo que el

ambiente de armonia dentro de esta se mantenga.

Articulo 5. Gestion y resolucion del conflicto. Arbitraje: En el caso de existir un
conflicto, los integrantes de la empresa familiar se comprometen a resolverlo con la
ayuda de un profesional y en conjunto con todos los miembros de la familia, en un plazo

minimo de tres meses de forma que no se pierda el equilibrio dentro del entorno laboral.

Articulo 6. Modificaciones y adiciones: La modificacion, adicion o supresion de
normas del Protocolo debera ser aprobada por el grupo familiar de conformidad con los
requisitos establecidos en esta norma y conforme a los porcentajes de voto que sus

miembros tuvieran en la empresa familiar.

Capitulo II. Gobierno y direccion de la empresa.

Articulo 8. Cultura y consolidacion de tradiciones: Los miembros de la segunda
generacion tienen la obligacion de preservar el patrimonio familiar con ayuda de sus
sucesores, manteniendo todas las obligaciones y medios necesarios para que conozcan

sobre la empresa y aprendan el sentimiento de pertenencia sobre la misma.

Articulo 9. Asamblea de socios: La Asamblea de socios o accionistas de la empresa
familiar es soberana; y puede elegir a quien se hard cargo de la misma todos los

integrantes deben estar de acuerdo y conformes con la decision.

Articulo 10. Gerencia General: La Gerencia General de la empresa se conformara

por una Unica persona, la cual se encuentre respaldada por la mayor parte de los
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miembros de la familia. Sin embargo el Gerente General debera mantener informados a
los miembros de toda la familia sobre las decisiones y acciones llevadas a cabo dentro

de la misma.

Articulo 11. Sucesion: Los firmantes asumen el compromiso de respetar la decision
del gerente general cuando deje de dirigir la empresa, y designe a quien lo sucederd en

la direccion general de la empresa familiar.

Capitulo II1. Politica de atenciones econémicas.

Articulo 12. Atenciones economicas a los familiares: Se acuerda que el dividendo
permita a cada rama familiar obtener un minimo de $ .... anuales netos. Por lo cual la

consideracion para cada uno de los miembros es personal.

Articulo 13. Fondo social: El fondo social beneficiara en un 5% a los integrantes de

la familia, sin embargo podran variar si tienes fines de caracter social.

Articulo 14. Valoracion de participaciones sociales: Cada dos afios la empresa

encargara una valoracion de su patrimonio a una firma de reconocida solvencia.

Articulo 15. Enajenacion de participaciones sociales: Los miembros del grupo
familiar tendran el derecho de enajenar su participacion dentro del grupo familiar,
pudiendo vender sus acciones a otro familiar si la cantidad propuesta representa el valor
nominal de su participacion dentro de la misma. Tras la venta de la participacion no es
posible la continuidad de esta persona dentro del protocolo familiar y por tanto ya no

debera ajustarse a las mismas.

Articulo 16. Ampliacion de participaciones: El valor de la empresa familiar que se
tomara para fijar el importe de la ampliacion serd el que resulte de tomar como base el
75% del valor del grupo familiar fijado conforme al art. 17 de este Protocolo, en caso de
satisfacer las necesidades la cantidad establecida el plazo de cancelacion sera de 2 a 4

anos.
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Articulo 17. Separacion: Los integrantes del grupo familiar podran separar de la
sociedad a cualquier integrante si este presenta reiteradas veces comportamiento no
aceptados por la misma. Dicho acuerdo deberd ser adoptado por mayoria del 85% del
capital social.

Capitulo IV. El Consejo de Familia.

Articulo 18. Misién: La mision empresarial debe encargarse de vigilar los derechos
y obligaciones del protocolo familiar, conservando y manteniendo los principios y

tradiciones de la familia sin que estas sufran alteracion alguna.

Articulo 19. Funcionamiento: El funcionamiento de la organizacion se vera
detallado en las asambleas de caracter general, las cuales seran tres veces al afio, en caso
de ser necesario se reuniran cuando el presidente los convoque, sin embargo esta
convocatoria debe realizarse con anterioridad y anticipacion para que todos puedan

presentarse sin contratiempos.

Articulo 20. Funciones: Las funciones del consejo de familia son las siguientes:

a. Recibir y analizar la informacién empresarial para conocer cémo se
encuentra funcionando.
b. Expresar las opiniones necesarias para cualquier aspecto que implique la

toma de decisiones dentro de la empresa.

Capitulo V. Funcidn social de la empresa.

Articulo 21. Ambiente laboral y respeto: Es indispensable que el ambiente laboral
sea armonioso para que no se generen tensiones innecesarias. Es por ello que los
puestos de trabajo se encuentren bien definidos y con personas profesionales bajo su

mando.

Articulo 22. Directivos y empleados: Remuneracion.- El sistema de retribucion
respondera a criterios de incentivo y resultado. Se considera aconsejable que se
establezca una politica retributiva que permita a trabajadores y directivos participar en

los beneficios de la empresa.
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Anexo N° 3: Encuesta para pymes familiares sector ferretero del Valle de

Tumbaco
Fecha: | | No. Entrevista
Datos Generales:
Nombre del Direccion:
Establecimiento
Datos Especificos de la Encuesta:
Pregunta (Usted fue el fundador de una pyme familiar ferretera?
#1
Pregunta (En su Pyme Ferretera se dio un cambio de mando administrativo?
#2
Pregunta (La pyme ferretera continua funcionando?
#3
Pregunta (En su empresa se dio paso a una segunda generacion (herederos) para
#4 tomar control total de la misma?
Pregunta (Ha incrementado el patrimonio familiar?
#5
Pregunta (Cree Usted que las nuevas generaciones estuvieron preparadas para
#6 garantizar la continuidad de la empresa?
Pregunta (Usted siente que fue la mejor decision apoyar el cambio de mando en su
#1 empresa?
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