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RESUMEN

El objetivo central de la investigacion consistio en determinar los factores de
éxito en la sucesion de las Pymes familiares del sector comercial de la
ciudad de Guayaquil. Por ello, el estudio es de tipo no experimental, de corte
transversal, de enfoque mixto y de alcance descriptivo y correlacional. Para
el enfoque cualitativo se emplearon entrevistas a propietarios y sucesores de
seis empresas del sector comercial. Por otro lado, se utilizaron dos
instrumentos centrados en el propietario-gerente activo y el sucesor
potencial o designado en el negocio familiar para el enfoque cuantitativo.
Estos instrumentos evaluan 16 factores de sucesidn. La muestra final es de
376 participantes pertenecientes a 188 empresas. Las percepciones
recogidas en las entrevistas destacan que el interés y el compromiso del
sucesor es un factor relevante en su eleccion, que las competencias del
sucesor deben considerar el desarrollo de negocios, creacion de redes y el
desarrollo comercial. Por otro lado, los resultados de las encuestas indican
que la mayoria de los participantes estan dispuestos a transmitir la
administracion del negocio en el futuro. El analisis de correlaciones
evidencia que factores como la relacion entre propietario-administrador y el
sucesor, el interés del propietario-administrador fuera de la empresa familiar,
planificacion del patrimonio del gerente propietario, solidez financiera,
armonia familiar, aceptacion mutua de responsabilidades, preparacién del
sucesor y la planificacion estratégica estan relacionados positiva y
significativamente con el éxito percibido en la sucesion de empresas

familiares.

Palabras Claves: Empresa familiar, Pymes, factores de sucesion,

propietario, sucesor, correlaciones
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ABSTRACT

The main objective of the research was to determine the success factors in
the succession of family SMEs in the commercial sector of the city of
Guayaquil. Therefore, the study is non-experimental, cross-sectional, mixed-
approach and descriptive and correlational in scope. For the qualitative
approach, interviews were conducted with owners and successors of six
companies in the commercial sector. On the other hand, two instruments
focused on the owner-active manager and the potential or designated
successor in the family business were used for the quantitative approach.
These instruments evaluate 16 succession factors. The final sample was 376
participants belonging to 188 companies. The perceptions gathered in the
interviews highlight that the interest and commitment of the successor is a
relevant factor in their choice, and the competences of the successor must
consider the development of business, creation of networks and commercial
development. On the other hand, the results of the surveys indicate that most
of the participants are willing to transmit the management of the business in
the future. The analysis of correlations shows that factors such as the
relationship between the owner-manager and the successor, the interest of
the owner-manager outside the family business, planning of the patrimony of
the owner manager, financial solidity, family harmony, mutual acceptance of
responsibilities, preparation of the successor and strategic planning are
positively and significantly related to the success perceived in the succession
of family businesses.

Keywords: Family business, SMEs, succession factors, owner, successor,

correlations.
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INTRODUCCION

Las empresas familiares representan una de las formas mas antiguas
de negocio. Incluso, La empresa familiar es considerada como un elemento
importante en el desarrollo econémico de una nacion, generando empleo,
oportunidades, seguridad y progreso para los participantes del negocio, a la

comunidad y a la economia.

No obstante, dejando de lado aspectos importantes como el numero
de trabajadores, nivel de ventas, rentabilidad, tipo de negocio y ubicacion
geografica, las empresas familiares presentan una peculiaridad: las
relaciones entre directivos, accionistas y colaboradores, precisamente por el
parentesco. Dicha situacion complica el proceso sucesorio por la division

que debe realizarse entre dos partes: la laboral y la familiar.

Existen ademas otros factores por los cuales los negocios familiares
no sobreviven en el tiempo, tales como la falta de procesos estratégicos de
sucesion, la carencia de un sistema administrativo adecuado, el manejo
ineficiente de recursos y la poca capacitacion a los futuros sucesores. Por
ello, el presente estudio pretende determinar cuales son los factores criticos
en la sucesién de las Pymes Familiares en el sector comercial de la ciudad

Guayaquil.

El trabajo de investigacion se divide en cuatro capitulos. El capitulo 1
consiste en la revision de la literatura, donde se incluye el marco tedrico de
estudio que expone las diferentes teorias basadas en los factores de la
sucesion. De igual modo se desarrolla un marco referencial donde se
muestran estudios empiricos de diferentes autores acerca del tema
propuesto y un marco legal con las normas y politicas que respaldan la

ejecucion del trabajo.

El capitulo 2 corresponde al marco metodoldgico del estudio, donde
se determina que la investigacion se desarrollara bajo un enfoque mixto y un
alcance descriptivo y correlacional. En el proceso de recoleccion de datos se
emplearan técnicas como la entrevista y la encuesta. El capitulo 3 presenta
los resultados del estudio de campo correspondiente a la aplicacién de

encuestas a un numero considerable de empresas familiares del sector



comercial. Ademas, se incluye un analisis descriptivo y correlacional de los
datos para determinar los factores que inciden en el proceso exitoso de

sucesion.

Por ultimo, el capitulo 4 reporta los resultados de las entrevistas
realizadas a propietarios y posibles sucesores de empresas familiares del

sector comercial.
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La aspiracion de una empresa familiar hoy en dia juega un rol de gran
importancia debido a que existen factores que determinan todas las
decisiones estratégicas en el ambito de estas Pymes, el mismo puede
obtenerse de diferentes fuentes y, estar relacionado a los factores de éxito

de la empresa.

El negocio familiar nace a partir de una idea especifica que responde
a una necesidad o factores de tipo econdmicos y sociales pensados por un
miembro de la familia. La mayoria de las empresas familiares empiezan con
pocos recursos y en un ambiente de incertidumbre donde el creador de la
empresa aprovecha al maximo los recursos disponibles (Quejada & Avila,
2017).

Goyzueia (2013) expone lo siguiente sobre las empresas familiares:

En un contexto de continuidad de empresa familiar, es aquella cuyos
propietarios trabajan en el negocio y tienen clara intencionalidad de
que la mismo pase a manos de las siguientes generaciones en
condiciones saludables, creandose un fuerte compromiso afectivo con

el éxito del negocio y la unidad de la familia. (p.6)

De acuerdo a Morales, Ulibarri y Gonzalez (2010), la sucesion de la
empresa es un proceso poco conocido por sus intérpretes, padres e hijos.
Los padres no comentan suficientemente este tema con los futuros
sucesores precisamente porque no tienen experiencia al respecto. La
naturaleza propia de la sucesion en una empresa familiar tiene
connotaciones emocionales que la convierten en un proceso complicado,

arriesgado y dificil.



Segun el Instituto Nacional de Estadisticas y Censos (INEC, 2016),
las empresas comerciales en la ciudad de Guayaquil representan el 40.13%
del total de los sectores de la economia. Dentro del tejido empresarial
ecuatoriano, las Pymes tienen un aporte significativo con un porcentaje del
98% (INEC, 2016). A pesar de esto, el indice que triunfa de la sucesion a la
segunda y tercera generacidon es cada vez mas bajo, las estadisticas
enfatizan la dificultad que tienen las empresas familiares para superar la

transicion generacional.

La intencién del estudio a desarrollar pretende evaluar en qué medida
los factores criticos de éxito propios de la entidad mas no de la familia,
influyen en la sucesion exitosa de las Pymes familiares. Ademas, por medio
de la investigacion, se intenta explicar cdmo estos factores influyen también
en mantener la continuidad de empresas familiares. Las bases tedricas
orientadas al estudio giran en torno a dos componentes: (a) en relacion a la

continuacién y (b) permanencia de empresas familiares.

Los factores de sucesion son planteados con dos propdsitos: en
primer lugar, establecer qué significa el éxito, a su vez encontrar elementos
que permitan medirlo y, en segundo lugar, definir qué lo ocasiona. El objeto
de estudio para el presente proyecto esta conformado por los propietarios y

sucesores de Pymes en el sector comercial de la ciudad de Guayaquil.
JUSTIFICACION

Hernandez, Fernandez y Baptista (2014) afirman que “es posible
establecer cinco criterios para evaluar la utilidad de un estudio, cuantas mas
respuestas se contesten de manera positiva y satisfactoria, mas solidas
seran las bases de la investigacion: conveniencia, relevancia social,

implicaciones practicas, valor tedrico y utilidad metodolégica” (p.40).

El estudio es conveniente porque pretende determinar los factores
que inciden en la sucesion exitosa de las pequefas y medianas empresas
familiares del sector comercial. Asi pues, los resultados obtenidos
contribuiran al desarrollo de nuevos estudios sobre cuales son los factores

criticos que aquejan la continuidad de las Pymes familiares, abriendo el



camino para el disefio de nuevas estrategias que garanticen su permanencia

en el mercado.

El trabajo presenta una importante relevancia social debido a que
expone varios argumentos que permiten generar procesos mas eficientes de
sucesion en empresas familiares por medio de un estudio de campo que
revela los factores claves de éxito que motivan dicha sucesion. Ademas, la
investigaciéon contiene implicaciones practicas, pues los resultados del
estudio de campo suponen un importante insumo para los propietarios de
empresas familiares. A través de ello, es posible formular estrategias que
garanticen un proceso eficiente de sucesion, considerando aspectos como la
capacitacion al sucesor, procedimientos de comunicacion empresarial, entre

otros.

Se destaca el valor tedrico de la investigacion, debido que ofrece
nuevas evidencias a la literatura sobre los factores a considerar para la
sucesion exitosa en las Pymes, enfocado a empresas del sector comercial.
Por ultimo, el estudio presenta una importante utilidad metodolégica dado
que incluye un instrumento de medicién validado por la literatura para medir
los factores que inciden en la sucesién de empresas familiares. El proceso
de investigacion y la metodologia empleada puede ser replicado en otros

estudios y a diversos sectores de la economia

OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL

Determinar los factores de éxito en la sucesion de las Pymes

familiares en Guayaquil.
OBJETIVOS ESPECIFICOS

(a) Conocer los diferentes enfoques tedricos respecto al proceso de
sucesion en las empresas familiares por medio de una revision de
literatura.

(b) Desarrollar un marco metodologico que permita establecer el
disefio de un instrumento de medicion y el proceso de recoleccion

de datos a través de encuestas.



(c) Identificar los datos obtenidos del estudio de campo por medio de
técnicas estadisticas para determinar los factores criticos de éxito
en la sucesion de empresas en las Pymes familiares del sector
comercial.

(d) Realizar entrevistas a profundidad a propietarios y sucesores de
Pymes comerciales como técnica cualitativa para validar el

cuestionario de investigacion propuesto

PREGUNTAS DE INVESTIGACION

En el presente estudio se plantean la siguiente pregunta de

investigacion:

(a) ¢ Cuales son los factores de éxito en la sucesion exitosa de las

Pymes familiares del sector comercial en la ciudad de Guayaquil?



CAPITULO 1. REVISION DE LITERATURA

MARCO TEORICO

El presente trabajo consiste en una investigacion realizada a
pequefias y medianas empresas que pertenecen al sector comercial de la
ciudad de Guayaquil, cuyo principal objetivo consiste en determinar los
factores criticos de éxito en el proceso de sucesion. El estudio de la empresa
familiar supone un tema complejo y lleno de desafios conceptuales. Para
comenzar, no hay acuerdo entre los investigadores acerca de lo que se

entiende por una empresa familiar.

Son diversas las definiciones al respecto. Algunos autores toman
como referencia aspectos como el tamafo de la empresa, el grado de
control en la propiedad que una o varias familias tengan sobre la misma, la
participacion de la familia en la administracién y direccion del negocio, el
desarrollo gerencial y tecnologico y el grado de formalizacion de sus
sistemas, el mayor o menor grado de profesionalizacion gerencial, el ambito
geografico regional, nacional o internacional en que actue y el traslapo entre
generaciones de padres, hijos y nietos, entre otros aspectos (Romero, 2006).
No obstante, los autores mas destacados en la materia coinciden, de
manera aparente, definiendo a la empresa familiar como la organizacion
perteneciente a una familia, que ejerce el control sobre ella y la administra
con la aspiracién de que esta empresa trascienda de una generacion a otra
(Miller & Le-Breton, 2005).

Las empresas familiares presentan notables diferencias comparadas
con empresas institucionales. Las empresas de tipo familiar son capaces de
evaluar las dinamicas que guian las conductas de su fundador, la familia y la
organizacion (Ronquillo, 2006). A continuacion, se expone una serie de
teorias relacionadas con la administracion de empresas familiares que

coadyuvaran al desarrollo de la investigacion.

DEFINICION DE LA EMPRESA FAMILIAR

Felairan (2005) determind que para descubrir en la literatura existente

el modo de cédmo fue adquiriendo forma la institucidon, que hoy en dia se



conoce como empresa familiar, supone un intento dificil, debido que es el
resultado de muchos factores que no son facilmente aislables. Quejada y
Avila (2017) sefialan que la teoria de empresas familiares surge en la época
del neolitico, donde las familias subsistian por medio de actividades
agricolas para autoconsumo. Posteriormente, consideraron los roles de

productor y vendedor, dando forma a las empresas familiares en el mercado.

El término de empresa familiar aparecido en la década de los 70,
donde autores como Barnes y Harshon, Barry, Levinson y otros concibieron
su definicion en el campo de estudio empresarial, con una trascendencia
reconocida en varios estudios como fuente de dinamismo econdmico
(Garcia, Lejarriaga, Bel, Fernandez, & Martin, 2008; Shafritz, Ott, & Jang,
2016; Vallejo & Grande, 2003). Parte de los mencionados trabajos prueban
la resistencia existente al ingreso de socios no familiares, categorizandolos
como “ajenos”, siendo un fracaso para la adicién de nuevos socios. Junto a
ello, aparece el bajo interés de muchos inversionistas en adquirir
participaciones en empresas familiares, por lo que se puede determinar que

la empresa familiar esta fusionada a la familia (Santamaria & Pico, 2015).

Dos sistemas socioecondémicos interactian en las empresas
familiares, la familia y la empresa, cuya interaccion puede plantearse como
un sistema dual que se busca aprovechar a través de programas de
asesoria empresarial en formacién y capacitacion (Amat, 2000). Del mismo
modo la teoria general del sistema robustece el enfoque de que es imperioso
destinar la atencion a la interaccion dinamica de diversos elementos en el
sistema para comprender que la empresa se compone de tres subsistemas:

(a) empresa, (b) familia y (c) (Santamaria & Pico, 2015).

En el concepto de empresa familiar convergen diversos valores de
compleja cuantificacion. El vinculo de tradicidn y cultura existente entre la
familia que dirige la empresa familiar y la misma, son su caracteristica
fundamental (Dodero, 2005). El ambiente del negocio familiar es impactado
por la mayoria de los factores que afectan a los otros tipos de negocios. No
obstante, los negocios familiares estan influenciados por aquellos factores

que intervienen en cualquier familia, particularmente los emocionales.



Dentro de las empresas familiares, gran parte de la energia, dinero y
personas provienen de un grupo, cuya principal caracteristica es la relacién
afectiva que mantienen entre si. Por el contrario, las empresas no familiares
son creadas por medio de un plan de negocios presentado a potenciales
miembros del paquete accionario que guardan entre si una relacion
financiera, siendo ese plan el encargado de proveer el capital que se

necesita para su ejecucion (Andrade, 2002).

MODELOS TEORICOS RELACIONADOS CON LA EMPRESA
FAMILIAR

MODELO DE LOS TRES CIRCULOS

El modelo de los tres circulos fue empleado por Tagiuri y Davis
(1982). Para Davis y Tagiuri (1991) una descripcion mas precisa de la
variedad de empresas familiares deberia considerar una mayor
diferenciacion, internamente, entre el subsistema de propiedad y el de
direccion de la empresa. Este modelo muestra como subsistemas
independientes a la empresa, la propiedad y la familia, aunque

superpuestos, en la empresa familiar.

La aspiracién fundamental de este modelo radica en evidenciar que,
segun el grado en que los tres elementos confluyan, en la primera y segunda
generacion, su superposicion parece regirse a la atraccién de una fuerza
centripeta; mientras que, en el caso de empresas familiares de mayor
envergadura y de familias numerosas, parecen alejarse como separados por

una fuerza centrifuga (Felairan-Abreu, 2005).

El aporte del presente modelo en el campo de estudio de las
empresas familiares fue de gran trascendencia, al haber demostrado que las
organizaciones mencionadas difieren de las no familiares. Por consiguiente,
se determina que estos tres factores principales guardan interrelacién para
un desarrollo relativo a la organizacion, profesional y familiar, y a la vez de
forma particular en sus respectivos grupos. El modelo tiene como objetivo
adicional comprobar el dinamismo de las empresas familiares (Buang &
Sidek, 2013).



MODELO HOLISTICO DE LA EMPRESA FAMILIAR Y SU
ENTORNO

Este modelo de analisis de familia fue preponderado por Donckels y
Frélich (1991) teniendo como principal meta la evaluacién de la interrelacion
entre las empresas familiares con el entorno, considerando la influencia de
las politicas sociales y de macroeconomia en el ambito de actividad
econdmica, motivo por el que se presenta como actor principal de la
organizacion a quien la hubiera fundado, a su director o propietario. En el
sistema familiar y en el de propiedad se situan otros actores, como el
sucesor, accionistas de la familia que no laboran en la empresa, y los

cényuges; ademas de los empleados que poseen acciones.

Las particularidades fundamentales del modelo son: la interrelacion
entre los actores y externos de la empresa en mencion con su entorno,
lldAmense: (a) estructura de la propiedad, (b) familia, (c) direccion y (d)
empresa; afadiendo cierto grado de complejidad, al resultar en algunas

variaciones y acciones conflictivas (Felairan-Abreu, 2005).

De acuerdo con los creadores del modelo, se producen ventajas con
la cultura empresarial y desde la direccion con profesionales externos, con
herederos de la empresa y personal no familiar, como directivos y socios, o
trabajadores con participacidn en la propiedad. La cultura y dinamica de la
organizacion de la empresa familiar es un resultado de la interrelacion entre
los actores. Sin embargo, a raiz de la influencia directa de politicas sociales
y de macroeconomia existen amenazas y debilidades que tienen relacion
con la propiedad, la empresa y la familia (Benavides, Quintana, & Guzman,
2013).

El modelo de los tres circulos de Tagiuri y Davis (1982), asi como la
dinamica entre los sucesores en la direccion de la empresa, da como
resultado este modelo. Las implicaciones de orden familiar y las gestiones
de sucesores sobresalen. La caracteristica se evidencia en la influencia de
los actores con su entorno organizacional, adicional a la dinamica externa de

la empresa.



Se pueden generar oportunidades y fortalezas a través de un analisis
de la relacion existente entre dichos actores, por medio del entorno cultural
donde la empresa familiar se desarrolle. Ademas, en lo que respecta a la
actitud directiva de la empresa, la adicion de la cultura, con los actores
familiares y no familiares, resulta en la creacion de una cultura particular de

la empresa, que ganara notoriedad a traves del tiempo (Gianmarco, 2012).
MODELO DE LOS TRES CIRCULOS Y LA CORBATA

Los principales modelos desarrollados bajo la perspectiva evolutiva
corresponden a Gersick, Davis, Mc Collom y Lansberg (1997); otros estudios
también incluyen a los autores Neubauer y Lank (1999). Para analizar la
dinamica de la empresa familiar, Neubauer y Lank (1999) dividen el circulo
empresa original de David y Tagiuri (1991) en dos: (a) direccion y
empleados; (b) consejo y trabajadores de la empresa. El modelo de los tres
circulos y la corbata adquiere su nombre por la forma caracteristica del

sistema familiar.

El cambio del grado de superposicion de los circulos y la corbata a
través del tiempo, supeditado a la variacibn en las relaciones de las
personas implicadas en la empresa, constituye la caracteristica mas
relevante de este modelo. Un analisis del mismo refleja la necesidad de un
cambio integral en la estructura de la estrategia organizativa y de direccion
familiar para cada evolucion, bien en la direccion o en la idea de transmision.
Al presentar todas las interrelaciones estimadas y posiblemente necesarias
para un cambio en la empresa, se puede realizar la evaluacion como un

modelo de dimensiones generalizadas (Felairan-Abreu, 2005).

El modelo de los tres circulos y la corbata hace hincapié en la idea de
la necesidad fundamental de contar con mas de una estrategia para dirigir
todas las empresas familiares, por cuanto se requiere una en particular para
cada tipo de empresa. Resulta imposible aseverar que una empresa es igual
en todas las circunstancias, debido a los constantes cambios que puede
llegar a sufrir ante el mercado y la competencia en su dinamica familiar
organizativa (Felairan-Abreu, 2005; Neubauer & Lank, 1999).
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MODELO DE LOS CINCO CIRCULOS

El modelo de los cinco circulos, que efectia un analisis de los
aspectos fundamentales para la operacion de una empresa familiar, fue
concebido por Amat (2000). Al postular dos dimensiones, el area
organizativa y la vinculada a la estrategia de negocio, amplia el sistema
empresa; a la vez, hace una evaluacion del proceso de sucesion en la

empresa familiar.

Este modelo recopila las diversas dificultades que se presentan en las
empresas familiares, incluyéndolos particularmente en los diferentes circulos
(Amat, 2000; Pereira-Otero, 2006). Al emplear un enfoque sistémico que
permita un mejor entendimiento de las acciones cruzadas de los sistemas
con interdependencia en el analisis de los cinco circulos, se evidencia su

caracteristica esencial.

El grado de armonia existente entre los miembros de una familia, su
nivel de compromiso con la continuidad de la actividad de la empresa y los
problemas relacionados al encubrimiento que suele existir entre los objetivos
particulares de dichos miembros y los empresariales, influyen en la dinamica
de la empresa familiar (Gémez-Mejia, Makri, & Martin, 2010). A su vez,
pueden ser determinantes para sus estrategias organizativas, propuesta que
el modelo de los cinco circulos acompafa con la promocion de un analisis de

las interrelaciones entre dichos factores (Chiavenato 1. , 2009).

La vision existente sobre la incorporacion de nuevos accionistas
ajenos a la familia, asi como la actitud que tomen los miembros del paquete
accionario en lo que respecta a este traspaso; sumado a la gestion del
patrimonio y la eficacia de los 6rganos rectores de la empresa, influira en la

formulacion de sus estrategias (Gdmez, 2010).

Mediante la dimension de gestion se examinan factores
imprescindibles para la implementacion de las estrategias antes
mencionadas, tales como la organizacibn de los recursos humanos,
tecnolégicos y materiales de la empresa. Entre las caracteristicas mas

importantes se distinguen el grado de profesionalizacion del equipo dirigente
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y el grado de formalizacion de los procedimientos (Gomez-Mejia et al.,
2010).

Finalmente, la trascendencia de la empresa familiar en el tiempo se
estudia mediante un analisis del proceso sucesorio, por lo que se enfoca en
factores como: la actitud del expropietario al enfrentarse a la desvinculacion

con la empresa y su relacion con los acontecimientos (Dodero, 2008).

EL CICLO DE VIDA DE LAS EMPRESAS FAMILIARES

Las empresas familiares atraviesan una serie de crisis de las cuales el
éxito se refleja en cdmo la familia se involucra en la empresa para superar
las crisis. EI modelo propuesto por Goyzueia (2013) pretende demostrar a

continuacion el ciclo de vida de las empresas familiares:

PRIMERA ETAPA: LA DEL FUNDADOR, EMPRENDEDOR DEL
NEGOCIO

En la primera etapa se concibe la idea que origina el emprendimiento,
por lo que su fundador hace particular hincapié en la explotacion de una
oportunidad de negocios, desarrollandola con entusiasmo. El emprendedor
tiene la visidn necesaria para aprovechar una oportunidad donde el resto
s6lo percibe amenazas, siendo una persona asertiva y capaz de superar los

retos que conlleve su emprendimiento (Goyzueia, 2013).

SEGUNDA ETAPA: CRECIMIENTO POR EL NUEVO ESTILO DE
LIDERAZGO DEL FUNDADOR

Esta nueva fase en la vida de la empresa se caracteriza por la
consolidacion de las capacidades de su fundador como lider eficiente del
grupo humano que se convirtid en su equipo de trabajo, al crear una
estructura funcional, delegando funciones y tareas que le permiten medir la
capacidad de decision de sus colaboradores, quienes deben dar cuenta de

ellas (Goyzueia, 2013).

TERCERA ETAPA: FALLECIMIENTO DEL FUNDADOR Y CRISIS
DE PODER ENTRE HERMANOS-SUCESORES

El fallecimiento del propietario-fundador crea un vacio a nivel familiar

y empresarial que es particularmente dificil de superar, mas aun cuando este
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acontecimiento sucede de manera imprevista (Reay & Whetten, 2011). La
crisis de sucesion trae gran incertidumbre para los herederos del fundador,
en lo que respecta al manejo de la empresa en ausencia de este, y de llegar
a un entendimiento mutuo entre hermanos con el propdsito de mantener la

unidad familiar y precautelar la integridad de la empresa.

Las empresas que perduran aun en la linea de tiempo, son

consideradas un fenédmeno. Cleri (2013) afirmé que:

Los negocios familiares que transitan varias generaciones y contindan
prosperando representan un logro aun mayor. Su bajo indicie de
supervivencia es un dato bien conocido. Sin embargo, algunas de las
empresas mas grandes del mundo han podido reinventar el milagro
en cada una de las generaciones. Los propietarios de las companiias
suelen superar los obstaculos de los mercados, la muerte subita de

sus lideres, clave para continuar con sus predecesores les han legado
(p- 13)

Por el motivo antes mencionado, las empresas familiares persiguen el
exito de diferentes maneras, superando los inconvenientes que impedirian la

continuidad del negocio.
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Figura 1. Tiempo de vida de las empresas.
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Tomado de: Dodero Santiago. El secreto de las empresas familiares
exitosas. 22 Ed. Buenos Aires: El Ateneo, pag. 29 (2008).

FINES DE LA EMPRESAY LA FAMILIA

Abiti y Ocejo (2004) mencionaron que lo especialmente complejo en
las empresas familiares es el cercano nexo de consanguinidad y parentesco,
la propiedad y la persona juridica, ocasionando un problematico
encubrimiento de funciones. Dichas circunstancias, ademas de enturbiar la
linea divisoria entre el ambito empresarial y el de familia, pueden llegar a
otorgar un lugar preminente a los criterios familiares, como historia de la
familia, cultura, relaciones interpersonales y patrones de conducta, por sobre
los criterios empresariales al momento de tomar decisiones corporativas, en

empresas regentadas por una familia (Cleri, 2013).

La primera sociedad en la vida del ser humano, con normas
preestablecidas en base a su tradicion y valores, es la familia. La
armonizacion del sistema de personalidad propio de cada integrante a la
cultura familiar se dicta con base a los roles que desempefa cada miembro;

padre, madre, hermano y hermana (Dodero, 2005).

Dodero (2008) explicd el sistema empresarial pone en practica las
normas sociales inculcadas en la familia y ademas que las normas que
presiden el vinculo con los familiares dejan de ser afectivas y giran en torno
a la rentabilidad; por lo que ambos sistemas tienen la posibilidad de coexistir
de manera armoniosa, sin efectuarse en la empresa y viceversa (Benavides
et al., 2013). Los nexos socio-afectivos, en el caso de la empresa y la
familia, difieren grandemente en sus exigencias; desembocando en una
confusién e impidiendo la diferenciacion entre los recursos econdmicos
empresariales y el patrimonio familiar. En la empresa de familia, la
superposicidon de ambos sistemas suele producir procesos conflictivos y

generar tensiones.

VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA EMPRESA FAMILIAR

Braidot y Soto (1997) mencionaron que el rendimiento de las

empresas familiares se encuentra condicionado a la influencia permanente
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de fuerzas positivas y negativas, a la vez de desarrollar las mismas
actividades que realizaria cualquier otra organizacion. Bajo este contexto, se

ha clasificado las ventajas y desventajas de la empresa familiar.

VENTAJAS

(a) Responsabilidad. En términos generales, Tagiuiri y Davis (1996)
indicod que el creador de la empresa esta constantemente al tanto
del crecimiento de la misma, puesto que la organizacion ocupa un
lugar fundamental en su vida, lo cual aporta a desarrollar en los
demas miembros fundadores un sentido de pertenencia y
permanencia, que desempefiara un papel fundamental en la
unificacién de los esfuerzos, la dedicacion y el compromiso de los
miembros de la familia para aumentar la competitividad de la
institucion.

(b) Conocimiento. La mayoria de las compafiias cuentan con un
“saber hacer” propio, que se mantiene en secreto y se hereda a
travées de las generaciones. Los miembros de la familia,
particularmente los hijos del creador de la empresa aprenden a
corta edad las estrategias empresariales de su padre.

(c) Adaptabilidad. El sentido de pertenencia de una familia a su
empresa significa el sacrificio de los intereses personales de sus
miembros con el fin de precautelar la integridad de la persona
juridica, tales como, renunciar a su salario y trabajar sobretiempo
para garantizar el cumplimiento de los objetivos establecidos.

(d) Vision a largo plazo. La eficiencia de los miembros de la empresa
familiar permite una mejor planificacion a futuro con riesgos
minimizados y una gran capacidad de maniobra ante sucesos
imprevistos.

(e) Confiabilidad y orgullo familiar. El apellido de la familia se vuelve
su patrimonio empresarial, al constar como marca o razén social
de la empresa, como un orgulloso legado de esfuerzo del fundador
de la empresa para sus descendientes.

(f) Estabilidad cultural. Debido a la fragilidad del manejo de recursos

en una empresa familiar, las contrataciones de personal pasan un
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filtro particularmente complejo, como resultado en una gran
cantidad de ellas los empleados llevan un periodo prolongado de
tiempo laborando dentro de la empresa. De esta forma los valores

organizacionales y la cultura previenen o evitan inconvenientes.

Dichas ventajas se transforman en valores empresariales para el
negocio familiar, descritos a continuacion (Zellweger, Eddleston, &

Kellermanns, 2010):

(a) Nivel afadido de compromiso y dedicacion con la empresa. El
empresario arriesga, permanentemente, el capital, el honor y el
porvenir de su familia. El fracaso no es una opcidn, lo que extrema
su esfuerzo en alcanzar el éxito necesario.

(b) Mayor nivel de autofinanciacion y reinversion de beneficios para
aportar al posterior crecimiento del negocio, que involucra, a su
vez, un eficiente control de los gastos.

(c) Orientacion al mercado. Los negocios familiares, por regla general,
poseen una manera particular de desarrollar sus procesos, un
Saber Hacer comercial que no posee la competencia y que se
hereda a las generaciones subsiguientes, perpetuando esta
estrategia de direccion.

(d) Acercamiento con el cliente. El nivel de dedicacion que caracteriza
a las empresas familiares se evidencia en un trato cordial y
cercano con el cliente, proporcionando una mejor calidad de
servicio y creando una buena reputacion y nivel de confianza para
la empresa.

(e) Mayor entusiasmo de los colaboradores. De manera general, el
fundador de la empresa siente un mayor grado de responsabilidad
hacia sus colaboradores, puesto que han brindado su apoyo al
inicio de las actividades comerciales, reflejandose en un buen
concepto de ellos hacia él, mejorando su sentido de pertenencia.

(f) Vision de progreso y superacion. Como consecuencia del alta

moral del fundador en su objetivo de alcanzar el éxito.
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(9) Adaptabilidad competitiva y maleabilidad en las fases depresivas
del ciclo econdmico. Con importantes resultados en la

permanencia y seguridad laboral.
DESVENTAJAS

Zellweger et al. (2010) también mencionaron las desventajas que

presentan las empresas familiares:

(a) Inflexibilidad. Por cuanto estas empresas tienen un modelo
predeterminado de gestion con base en sus tradiciones, las
consecuencias al momento de enfrentarse a cambios en el
mercado pueden ser nefastas, por la falta de innovacion.

(b) Desafios comerciales. La empresa familiar esta expuesta a tres
desafios, siendo el primero ocasionado por el apego emocional a
antiguos productos y estrategias que condicionan el éxito de la
empresa al impedirles actuar de manera efectiva ante los cambios
que presenta el mercado. El segundo contempla la complejidad del
manejo de las transiciones en una empresa familiar, lo que genera
un sentido de inseguridad e incertidumbre entre los trabajadores,
proveedores y clientes. El tercero tiene relacién con la facilidad de
endeudamiento en las empresas familiares, que conlleva al
aumento de capital.

(c) Sucesion. Todo cambio produce resistencia, mas aun cuando los
problemas de transicion suceden y deben resolverse de manera
simultanea a los problemas emocionales, como el caso de las
empresas familiares. La sucesion representa un momento
realmente critico en la existencia de una organizacion, por lo que
se tratara con mayor amplitud el tema posteriormente.

(d) Conflictos emocionales. Al predominar, en la empresa familiar, los
aspectos que guardan relacion con el desempefio y los resultados,
junto a un sentido de proteccion y lealtad, el campo de accién se
ve limitado por estos factores psicolégicos y emocionales.

(e) Liderazgo vy legitimidad. Las organizaciones familiares se
caracterizan por un liderazgo confuso que entorpece la sucesion,

puesto que no se nombra formalmente un lider, y puede conllevar
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a pugnas de poder en la misma familia. Por ello, es de vital
importancia para cada generaciéon resolver sus conflictos
particulares, a la vez de preparar y legitimar a los futuros

sucesores para alcanzar una transicién pacifica.

MARCO REFERENCIAL

FACTORES DE EXITO Y FRACASO QUE INFLUYEN EN LA
SUCESION DE LAS EMPRESAS FAMILIARES

Las empresas familiares parecen ser un tema atractivo en varias
areas de investigacion. Probablemente, el tema mas importante sigue siendo
el proceso de sucesion combinado con posibles obstaculos y brechas. Filser,
Kraus y Mark (2013) en un estudio de sucesion de empresas familiares, se
centraron en la variable especial de la dimension psicoldgica que intenta
resumir los hallazgos y las implicaciones, asi como las sugerencias sobre

posibles las falencias de investigacion.

La metodologia empleada en el estudio planteado Filser, Kraus y
Mark (2013) presentdé un disefio de investigacion de dos etapas. El primer
paso es una revision de la literatura de los articulos de la Family Business
Review entre 1997 y 2011. Como segundo paso, la teoria fue considerada
para realizar un analisis exhaustivo de la literatura sobre los aspectos
psicologicos de la sucesion. Los parametros psicoldégicos a menudo se
utilizan junto con otros constructos, pero los autores recomendaron
manejarlos de forma individualizada, incluso si los aspectos sociales,
politicos y de otro tipo en frecuencia se mezclan con aspectos psicologicos

y, por lo tanto, son dificiles de analizar y separar.

Por otra parte, las empresas deben prestar atencion a tres areas
problematicas imperativas si desean tener éxito en el proceso de sucesion:
(a) individual, (b) interpersonal y (c) organizacional; asi como a la etapa en
que surgen los conflictos (preparacién, transferencia / adquisicion y
continuacién). La sucesion de las empresas familiares aborda aspectos
psicoldgicos dentro del proceso, la cual debe identificar las problematicas

psiquicas que causan conflictos durante la sucesién (Filser et al., 2013).
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A parte de las problematicas psicoloégicas, Handler (1994) determino
que se destacan cinco corrientes de investigacion en la sucesion de
empresas familiares, como son: (a) la sucesion como proceso, (b) el rol del
fundador, (c) la perspectiva de la proxima generacion, (d) multiples niveles

de analisis y (e) caracteristicas de sucesiones efectivas.

Gilding, Gregory y Cosson (2013) explicaron que la planificacion en la
sucesion de empresas familiares se asumen dos motivos principales por
parte de los titulares. Primero, la continuidad del negocio familiar a través de
las generaciones y la armonia familiar. Segundo, la tabulacion cruzada de
estos motivos produce una tipologia que consiste en cuatro combinaciones
distintas de motivos para la planificacion de la sucesion. Dichas
combinaciones sugieren cuatro resultados para la planeacion de la sucesion,
enmarcados en la institucionalizacion, la implosion, la imposicion y la
individualizacién. Los cuatro aspectos previamente mencionados promueven

distintos resultados de sucesion.

Daspit, Holt, Chrisman y Long (2015) emplearon un ajuste con la
naturaleza multifase y de multiples partes interesadas del proceso. Para el
analisis se realizaron busquedas en la historia de 34 revistas, encontrando
88 articulos publicados o de proxima aparicibn que examinaron
cuantitativamente la sucesion. Las fases primarias del proceso de sucesién
de gestion también fueron consideradas: las reglas basicas, desarrollo del
sucesor, transicion y los intercambios de partes interesadas relevantes
durante cada fase, incluidos los intercambios entre titulares y sucesores. El
estudio concluy6 que una perspectiva de intercambio social puede ayudar a

guiar las investigaciones futuras en las sucesiones de firmas familiares.

Los estudios recientes de la sucesion de empresas familiares se
centran la intencidn transgeneracional (Tl) que se refiere al plan para pasar
la gestidn del negocio a las generaciones futuras. Dentro de la investigacion,
Williams, Zorn, Crook y Combs (2013) determinaron Tl como una

caracteristica definitoria de las empresas familiares.

En el mismo estudio, se formulé que la intencién transgeneracional

(TI) esta influenciada por la consideracion del lider actual de los factores
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relacionados con tres subsistemas (negocios, propiedad y familia) que
subyacen al sistema de negocios familiares. Entonces, para el analisis, se
establecieron como variables de estudio las caracteristicas del negocio (la
edad y el tamafo de la empresa), los propietarios (género y condicion de
minoria) y la familia, especificamente la participacion de la familia en la
empresa (tiempo hasta la sucesion y el papel de la familia en asesorar al
CEOQ) influye en la Tl del lider actual. Los resultados encontrados estuvieron
basados en una encuesta de mas de 700 empresas administradas por
familias que apoyan en gran medida las hipotesis planteadas. De acuerdo a
los autores, entender lo que afecta la Tl permitira avanzar los esfuerzos de
los investigadores para desarrollar una teoria de la empresa familiar
(Williams et al., 2013).

Entre los factores de éxito se destacan la dedicacion y esfuerzo como
la vision y estrategia por sobre los demas. Dichos factores son reflejo de la
pasion y compromiso que ponen los familiares por sacar la empresa
adelante, y habitualmente, con la guia de un gran emprendedor con visién
de negocio, en conjunto con la tecnologia, experiencia, calidad del bien o
servicio prestado, unidad familiar, valores, administracién, dedicacion y

vision estratégica (Cortés et al., 2004).

En contrapartida, Dodero (2005) sefiald6 que los errores que
reconocen haber incurrido y que han perjudicado el crecimiento de la
empresa familiar destacan los problemas organizativos, conflictos familiares

por fallas en la comunicacion y administracion deficiente.

PLANIFICACION EN LA SUCESION DE EMPRESAS FAMILIARES

El objetivo no es otro que el de la determinacion de los inconvenientes
que dificultan el sostenimiento de la empresa. Para tal efecto, Buang y Sidek
(2013) distinguen tres potenciales situaciones que pueden acontecer en el

traspaso generacional en una empresa familiar:

(a) La negativa del fundador a traspasar el liderazgo de la empresa a
Su sucesor, resistiéendose a aceptar su retiro, por lo que no existe

en esta situacion un plan para efectuar ordenadamente el proceso
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de sucesion, ni la preparacion adecuada del sucesor para asumir
su futuro rol en la empresa.

(b) Relacién tensa entre el fundador y sus herederos por el
nombramiento del sucesor como lider en la empresa, con perjuicio
de las relaciones con aquéllos no designados sucesores.

(c) Conflictos entre los mismos descendientes por la designacion de

ese sucesor especifico.

Cortés et al. (2004) mencionaron que es imperante tratar los
problemas que resultan de la relacion entre la empresa y la familia. En
cuanto estos problemas son localizados, deben fijarse perspectivas comunes
en las decisiones a tomar en diversas situaciones, a través de reuniones
familiares. Luego, Reay y Whetten (2011) senalaron que debe existir
constancia escrita de los valores y conductas que deben seguir quienes
pertenezcan a la organizacién, dando como resultado la creacién de un
protocolo familiar. Por ultimo, las revisiones periddicas son necesarias para
controlar que la planificacion establecida sea cumplida y la comunicacién

mantenga su fluidez entre todos los miembros de la organizacion.

Las empresas familiares son una de las fuerzas impulsoras que
contribuyen significativamente en el crecimiento econdmico en los paises
desarrollados y en desarrollo (Perret, 2016). Su falta general de
incertidumbre genera preocupacion y su falta de longevidad se ha atribuido
principalmente a procesos de gestién de sucesion deficientes que dificultan
la transferencia de las empresas familiares de una generacién a la siguiente
(Nell, 2014). La planificacion de la sucesion representa una cuestion clave
que influye en la sostenibilidad de estas empresas familiares. Segun la
investigacion, aproximadamente el 30% de las empresas fracasan debido a

cuestiones relacionadas con la planificacion de la sucesion (Grote, 2003).

Estudios similares en firmas familiares efectuados en los ultimos afios
permitieron descubrir qué ocurre en los procesos de sucesion. Tanzwani
(2010) desarrollé una investigacién empirica en la provincia de Limpopo en
diferentes distritos con mayor numero de organizaciones familiares. El
propdsito consistio en lograr conocimiento por medio de la teoria con

respecto a los negocios familiares y sucesion de gestion.
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Ademas, otro propdsito principal del estudio consistié en determinar la
influencia que tenian los aspectos seleccionados de la planificaciéon de la
sucesion y las caracteristicas demograficas seleccionadas en el nivel de
éxito en la sucesion de empresas familiares en el sur de Luisiana. El
investigador Tanzwani (2010) diseid un instrumento de encuesta para
recopilar datos. La informacion tabulada arrojo que un total de 61 datos
respondieron indicando que completaron la sucesion; sin embargo, solo 23 o

(38%) completaron una sucesion planificada para la préxima generacion.

De la misma forma, Perret (2016) efectud una investigacion
considerando como hipdtesis afirmativa si la planificacion para la sucesion
temprana es importante para una sucesion exitosa e hipodtesis alternativa si
la planificacion tuvo un efecto positivo en el proceso general de sucesion.
Ademas, estudios cualitativos estructurados fueron realizados para
comprender las percepciones de la importancia de la planificacion en las

empresas familiares y como y por qué aumenta el éxito.

Entre los hallazgos importantes de los estudios de Tanzwani (2010) y
Perret (2016) fue que las empresas familiares contaban con un plan de
sucesion de alta calidad que tuvo una influencia positiva en las percepciones
de los propietarios y gerentes de empresas familiares. Otro hallazgo
importante fue que los encuestados percibieron que la planificacién para la
sucesion era importante. Las percepciones en los resultados se midieron en
base a una escala tipo Likert de cuatro puntos, que indica valores medios

con un rango de 3,52 (totalmente de acuerdo) a 2,61 (de acuerdo).

Con base en los hallazgos, el investigador Tanzwani (2010) formulé
dos recomendaciones. La primera se centra en repetir el estudio con un
tamano amplio para determinar la influencia de la calidad del plan en las
percepciones de la planificacion de la sucesion. La segunda parte de que las
organizaciones que brindan servicios de consultoria, desarrollo profesional y
apoyo a empresas familiares deben tener la posibilidad de agregar
programas que educaran a los propietarios de empresas familiares y
gerentes sobre la importancia de la planificacién de la sucesion y los pasos

necesarios para preparar un plan de sucesion de calidad. Como ultima
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recomendacion, Perret (2016) sugiri6 en determinar la confirmacion de las
percepciones de los propietarios y gerentes sobre su acuerdo con los

elementos de sucesion exitosos.

Investigaciones adicionales indicaron que aproximadamente el 50%
de las empresas familiares no tienen una adecuada planeacion de sucesién
en su lugar. Por lo tanto, las empresas familiares estan expuestas a un
riesgo significativo en sostenibilidad debido a una planificacion de sucesién
insuficiente (Filser et al., 2013). Un enfoque eficaz para la planificacion de la
sucesion en una empresa familiar aumenta las posibilidades de éxito de una

empresa familiar tanto a corto como a largo plazo (Perret, 2016).

Govender (2011) realiz6é una investigacion que tuvo como propdésito el
desarrollo de una mejor viabilidad comercial de las empresas familiares y
mejorar el conjunto de conocimientos desde una perspectiva académica
tomando como caso la planificacibn de la sucesion en dos negocios
familiares en East London, Sudafrica. Se implementé un paradigma
cualitativo de investigacion de estudios de casos para determinar la
naturaleza de los enfoques adoptados por las dos empresas.
Posteriormente, procesos de recoleccion de informacion a través de
entrevistas fueron llevados a cabo con los fundadores titulares (padres) y los
sucesores (hijos) de la empresa familiar.

Las conclusiones del estudio destacan que cada empresa requiere de
un enfoque unico para el plan de sucesién que puede incluir aspectos de
procesos formales e informales. La recomendaciéon radica en la necesidad
de comprender la naturaleza de la empresa familiar, sus relaciones
interrelacionadas y el contexto para determinar adecuadamente el éxito de
un enfoque de sucesion (Govender, 2011). Razén por la cual las familias que
aspiran a la sostenibilidad a largo plazo deben invertir en enfoques efectivos
de planificacion de la sucesion que integren los matices del negocio familiar

individual.

De igual modo, Nell (2014) realiz6 un estudio tipo empirico con el
objetivo de obtener una idea de las empresas familiares y la importancia de

la planificacién de la sucesion. Concluyd que los aspectos que requieren
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mas atencion para ayudar con la planificacion de sucesion exitosa en
empresas familiares en el distrito de Sedibeng de la provincia de Gauteng en
Sudéafrica, son la relacidon entre propietario y gerente y los respectivos
sucesos, la voluntad de los descendientes de hacerse cargo del negocio, la
voluntad de los herederos de entregar el negocio y el nivel de preparacion de
los sucesores. Nell (2014) acotd con recomendaciones practicas para apoyar
a la familia y al negocio a fin de que se administren eficazmente la

planificacion de la sucesion en las empresas familiares.

Tabla 1. Fuentes de literatura sobre factores de sucesion

Factores Estudio o Fuente

Sharma & Irving (2005); Van der Merwe
(2011); Venter, Boshoff & Maas (2005);
Williams et al. (2013); Wiklund,
Nordqvist, Hellerstedt, & Bird (2013)

Voluntad, compromiso e
intencion del sucesor de
tomar el negocio

Relacionado
con el Q:&%Cr::ﬁdiedli Van der Merwe (2011); Venter &
sucesor necesidades del sucesor Boshoff (2007); Venter et al. (2005)
Capacidad del sucesor  Cater Ill & Justis (2009); Daspit et al.
en términos de (2015); Devany (2006); Van der Merwe,
competencia, Venter, & Ellis (2009); Venter & Boshoff
preparacion y experiencia (2007)
Calidad de la relacion Bracci & Vagnoni (2011); Cater Il &
propietario-sucesor Justis (2009); Nell (2014); Venter et al.
Relacionado (2005)
con la familia Apoyo de los miembros De Massis, Chua & Chrisman (2008);
de Ig familia al sucesor Van der Merwe, Venter, & Farrington
(2012); Venter & Boshoff (2007)
Relacionado o eacion de la Gilding et al. (2013); Perret (2016);
con el . o
: sucesion Williams et al. (2013)
negocio
MARCO CONCEPTUAL

ADMINISTRACION

La administracion consiste en la ciencia social y técnica encargada de
la planificacion, organizacion, direccién y control de los recursos humanos,
financieros, materiales, tecnolégicos y el conocimiento de la organizacion, con
el fin de lograr los objetivos, metas de la organizacion y obtener el maximo
beneficio posible, de tipo economico o social (Coronel, 2010). La
administracion representa el proceso de planificar, organizar, dirigir y controlar

el uso de los recursos y las actividades de trabajo con el propdsito de lograr
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los objetivos o metas de la organizacion de manera eficiente y eficaz
(Chiavenato I. , 2006; Hernandez & Rodriguez, 2006)

Quejada y Avila (2017) sefialaron que la administracion trata del
proceso de crear, disefar y mantener un ambiente en el que las personas
laboren o trabajen en grupos y alcancen con eficiencia metas seleccionadas,
es decir, la administracion permite establecer sistemas racionales de esfuerza
cooperativo que lleva al cumplimiento de propédsitos comunes. La
administracién, como la direccion eficaz de las actividades y talento humano
que persigue la satisfaccion de los objetivos institucionales, implica técnicas
mediante las cuales un grupo principal de personas coordinan actividades

con otras.

FAMILIA

El enfoque de familia desde la perspectiva socioldgica se sujeta en las
sociedades industrializadas, que ha sido denominado estructura de familia
nuclear integrada por la pareja y descendientes inmediatos que al unirse los
miembros de otras familias conforman una nueva familia (Amat, 2000). Para
el autor, la familia tiene la actividad de cohesionar entre los propios
integrantes y pertenecer a la misma colectividad (Dodero, 2005). El principal
objetivo es la procreacién y el aseguramiento de las condiciones minimas de
la originalidad de los hijos hasta que puedan ser autosuficientes vy

contribuyan a la economia de la familia.

Abiti y Ocejo (2004), definieron a la familia como un sistema donde
sus integrantes se encuentran subordinados con el sistema familiar. Otros
autores (Benavides et al., 2013) consideraron a la familia dentro de cuatro
aspectos basicos como: (a) sistema, (b) estructura social, (c) funcion y (d)
equilibrio. Ademas, establece una relacion de semejanza entre el
funcionamiento de los subsistemas corporales y el sistema social, dentro del
cual la familia constituye un sistema elemental, formado por diferentes
subsistemas, el conyugal, formado por los esposos, el parental, referido al
vinculo entre padres e hijos y el fraterno, entre los hermanos. La familia,
desde el punto de vista evolutivo, representa un grupo vital con sucesos de
la historia (Felairan-Abreu, 2005).
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EMPRESA FAMILIAR

Handler (1994) consider6 a la empresa familiar como una propiedad
lucrativa que coexiste en forma de sociedad o corporacion, en caso de que
las acciones estén cotizadas la familia tiene también que controlar el
negocio. Ademas, sefial6 como un tipo de pequefio negocio iniciado por uno
o varios individuos que tuvieron una idea, que trabajaron duro para
desarrollarla y lograr sus objetivos, generalmente con capital limitado, que

crece manteniendo la mayoria de la propiedad de la empresa.

Una empresa familiar esta controlada por los miembros de una unica
familia, en la cual los consejeros de la empresa tienen una relacion familiar.
La propiedad de la empresa no cotizada y las politicas son dominadas por
los miembros de un grupo de relacion emocional lo reconozcan o no los

miembros de ese grupo (Felairan-Abreu, 2005).

Quejada y Avila (2017) expresaron que las empresas familiares se
basan de un negocio gobernado o dirigido con la intencién de moldearlo y
lograr la vision del negocio sostenida por la coalicion dominante. La
organizacion debe ser controlada por miembros de una misma familia o por
un pequefio numero de familias, de forma que sea potencialmente sostenible

de una generacién a otra de la familia o familias.

PYMES

Las Pequenas y Medias Empresas (Pymes) son reconocidas en el
aparato productivo, como parte de la cadena de valor, que coadyuvan en la
diversificacién y dinamizacion de la economia (Braidot & Soto, 1997). No se
dispone de una definicion unificada que podra permitir que la capacidad de
permanecer en el mercado dependa de sus recursos internos y de las
potencialidades que aportan las modalidades de comunicacion,
relacionamiento e intercambio que la PYME establece con otras empresas o
entes del sistema productivo en el que actuan. La complejidad conceptual es
general (Buang & Sidek, 2013).

En tal sentido, la literatura expone diversos criterios y enfoques

orientados a lograr una idénea conceptualizacion, tales como tipo de
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actividad, tecnologia utilizada, intensidad productiva, niveles de inversion,
volumen de ventas o capacidad de empleo. Inclusive, en algunos casos no
existe uniformidad sobre los elementos comunes que sugieren una definicion
estandarizada (Cleri, 2013). En general, las Pymes cuentan con un numero
inferior a los 250 trabajadores en total y una facturacion moderada. Son
empresas de no gran tamafo ni facturacion, con un numero limitado de
trabajadores y que no disponen de los grandes recursos de las empresas de

mayor tamano.

SUCESION DE EMPRESAS

La sucesion consiste en un proceso dinamico durante el cual los roles
y tareas del predecesor y el sucesor evolucionan independientemente, en
paralelo, hasta que el sucesor toma la posicion del propietario -
administrador. La finalidad de la sucesion es transferir la administracién y la

propiedad de la compania a los descendientes (Andrade, 2002).

Abiti y Ocejo (2004) afirmaron que la sucesion representa un proceso
largo, continuo y que no termina en realidad, dado que lo primero que un
empresario debe hacer cuando toma las riendas del negocio como sucesor
en pleno, es comenzar a preparar a su relevo. Muchos autores coincidieron
que la empresa familiar constituye una base tedrica valida sobre la cual
fundamentar debe identificar las fortalezas y debilidades que tiene su
organizacion a fin de aprovechar todos sus recursos y capacidades por

medio de sus estrategias destinadas para los sucesores.

El proceso de sucesion suele ser decidido sobre la transformacion de
la nueva propiedad, porque controla la propiedad a la hora de ejercer el
poder, en la cual, la direccion de la empresa puede delegarse. Algunos
autores hacen referencia al proceso de sucesion como un simple traspaso
de batuta. La sucesion no es una cuestion sencilla, entonces, la planificacion
supone un proceso complejo (Braidot & Soto, 1997). Las empresas
familiares conciben la sucesion como un proceso de por vida, que abarca
todo lo que contribuye a garantizar la continuidad de la empresa a través de
las generaciones (Buang & Sidek, 2013).
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MARCO LEGAL

Las empresas familiares constituyen una de las formas de
organizacion de la produccién en la economia constitucionalmente
reconocida y, por consiguiente, amparada por la legislaciéon ecuatoriana en

materia societaria.

El principal antecedente en el proceso de reconocimiento
constitucional de las empresas familiares parte del derecho de libre
asociacion, contenido en las garantias consagradas en el Articulo 66 de la
Norma Suprema avalada por la Asamblea Constituyente (2008),

particularmente en su décimo tercer inciso, que reza de la siguiente manera:

El derecho a asociarse, reunirse y manifestarse en forma libre y
voluntaria. La vasta aplicabilidad de este derecho recae, de la misma
manera, sobre los asuntos de Trabajo y Produccién, que son objeto
del Capitulo VI de la Carta Magna, que en su Seccion Primera:
Formas de Organizacion de la Produccion y su Gestion reconoce
formalmente la existencia de las empresas familiares como una forma
de organizacién de la produccion en la economia, en sus dos

primeros articulos, que manifiestan:

Art. 319.- Se reconocen diversas formas de organizacién de la
produccion en la economia, entre otras las comunitarias,
cooperativas, empresariales publicas o privadas, asociativas,

familiares, domésticas, autbnomas y mixtas.

El Estado promovera las formas de produccion que aseguren el buen
vivir de la poblacion y desincentivara aquellas que atenten contra sus
derechos o los de la naturaleza, alentara produccion que satisfaga la
demanda interna y garantice una activa participacion del Ecuador en

el contexto internacional.

Art. 320.- En las diversas formas de organizacion de los procesos de
produccion se estimulara una gestion participativa, transparente y

eficiente.
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La produccidn, en cualquiera de sus formas, se sujetara a principios y
normas de calidad, sostenibilidad, productividad sistémica, valoracion

del trabajo y eficacia econémica y social.

La Comision de Legislacion y Codificacion (2017) determiné que la
sucesion de las empresas familiares en el Ecuador sigue reglamentos de
acuerdo con el Cdédigo Civil Ecuatoriano, del Libro Ill de la Sucesion por
Causa de Muerte, y de las Donaciones entre vivos. Basado en el Titulo | de
Definiciones y Reglas Generales desde los articulos 993 hasta 1001, los

cuales se expresan a continuacion:

Art. 993.- Se sucede a una persona difunta a titulo universal o a titulo
singular. El titulo es universal cuando se sucede al difunto en todos
sus bienes, derechos y obligaciones transmisibles, o en una cuota de
ellos, como la mitad, tercio o quinto. El titulo es singular cuando se
sucede en una o mas especies o cuerpos ciertos, como tal caballo, tal
casa; 0 en una 0 mas especies indeterminadas de cierto género,
como un caballo, tres vacas, seiscientos dolares de Estados Unidos
de América, cuarenta quintales de trigo.

Art. 994 .- Si se sucede en virtud de un testamento, la sucesion se
llama testamentaria; y si en virtud de la ley, intestada o abintestato. La
sucesion en los bienes de una persona puede ser, parte

testamentaria, y parte intestada.

Art. 995.- Se llaman asignaciones por causa de muerte las que hace
la ley o el testamento de una persona difunta, para suceder en los
bienes de ésta. Con la palabra asignaciones se significan en este
Libro las asignaciones por causa de muerte, ya las haga el hombre o

la ley. Asignatario es la persona a quien se hace la asignacion.

Art. 996.- Las asignaciones a titulo universal se llaman herencias, y
las asignaciones a titulo singular legados. El asignatario de herencia
se llama heredero, y el asignatario de legado, legatario.

Art. 997.- La sucesion en los bienes de una persona se abre al

momento de su muerte, en su ultimo domicilio; salvo los casos
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expresamente exceptuados. La sucesion se regla por la ley del
domicilio en que se abre; salvo las excepciones legales.

Art. 998.- La delaciéon de una asignacion es el actual llamamiento de
la ley a aceptarla o repudiarla. La herencia o legado se defiere al
heredero o legatario en el momento de fallecer la persona de cuya
sucesion se trata, si el heredero o legatario no es llamado
condicionalmente; o en el momento de cumplirse la condicion, si el

llamamiento es condicional.

Art. 999.- Si el heredero o legatario cuyos derechos a la sucesion no
han prescrito, fallece antes de haber aceptado o repudiado la herencia
o legado que se le ha deferido, transmite a sus herederos el derecho
de aceptar o repudiar dicha herencia o legado, aun cuando fallezca
sin saber que se le ha deferido. No se puede ejercer este derecho sin

aceptar la herencia de la persona que lo transmite.

Art. 1000.- Si dos 0 mas personas llamadas a suceder una a otra se
hallan en el caso del Art. 65, ninguna de ellas sucedera en los bienes

de las otras.

Art. 1001.- En toda sucesion por causa de muerte, para llevar a
ejecucion las disposiciones del difunto o de la ley, se deduciran del
acervo o masa de bienes que el difunto ha dejado, inclusos los
créditos hereditarios: 1. Las costas de la publicacidon del testamento, si
lo hubiere, las anexas a la apertura de la sucesion, lo que se debiere
por la ultima enfermedad, y los gastos funerales; 2. Las deudas
hereditarias; 3. El impuesto progresivo que causen las sucesiones
indivisas; vy, 4. La porcién conyugal a que hubiere lugar en todos los
ordenes de sucesion. El resto es el acervo liquido de que dispone el

testador o la ley.

El Codigo Civil del Libro Il tiene también el Titulo Il Reglas Relativas a
sucesion intestada desde los articulos 1021 hasta 1034, descritos de la

siguiente manera:
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Art. 1021.- Las leyes reglan la sucesion en los bienes de que el
difunto no ha dispuesto, o si dispuso, no lo hizo conforme a derecho, o

no han surtido efecto sus disposiciones.

Art. 1022.- La ley no atiende al origen de los bienes, para reglar la

sucesion intestada, o gravarla con restituciones o reservas.

Art. 1023.- Son llamados a la sucesion intestada los hijos del difunto,
sus ascendientes, sus padres, sus hermanos, el conyuge

sobreviviente y el Estado.

Art. 1024.- Se sucede abintestato, ya por derecho personal, ya por
derecho de representacion. La representacion es una ficcion legal en
gue se supone que una persona tiene el lugar y por consiguiente el
grado de parentesco y los derechos hereditarios que tendria su padre
0 madre, si éste 0 ésta no quisiese o no pudiese suceder. Se puede
representar al padre o madre que, si hubiese querido o podido
suceder, habria sucedido por derecho de representacion, con la

limitacién senalada en el Art. 1026.

Art. 1025.- Los que suceden por representacion heredan en todos los
casos por estirpes, es decir, que cualquiera que sea el numero de los
hijos que representan al padre o madre, toman entre todos, por
iguales partes, la herencia o la cuota hereditaria que corresponderia al
padre o madre representado. Los que no suceden por representacion
suceden por cabezas, esto es, toman entre todos y por iguales partes
la porcion a que la ley los llama; a menos que la misma ley establezca

otra division diferente.

Art. 1026.- Solamente hay Ilugar a la representacion en la

descendencia del difunto o de sus hermanos.

Art. 1027 .- Se puede representar al ascendiente cuya herencia se ha
repudiado. Se puede asimismo representar al incapaz, al indigno, al

desheredado, y al que repudié la herencia del difunto.

Art. 1028.- Los hijos excluyen a los demas herederos, sin perjuicio de

la porcion conyugal.
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Art. 1029.- Si el difunto hubiere dejado mas de un hijo, la herencia se
dividira entre ellos, por partes iguales.

Art. 1030.- Si el difunto no ha dejado posteridad, le sucederan sus
ascendientes de grado mas proximo, y el conyuge. La herencia se
dividira en dos partes, una para los ascendientes y otra para el
cényuge. No habiendo padres o ascendientes, toda la herencia
correspondera al cényuge. No habiendo cényuge, toda la herencia

correspondera a los padres o ascendientes.

Art. 1031.- Si el difunto no hubiere dejado ninguno de los herederos
expresados en los articulos anteriores, le sucederan sus hermanos,
ya sea personalmente, o ya representados de acuerdo con el Art.

1026, y conforme a las reglas siguientes:

(a) Si el difunto hubiere dejado solamente hermanos carnales o
solamente medios hermanos, cada uno de ellos recibira partes

iguales.

(b) Si el difunto hubiere dejado uno o mas hermanos carnales y
también uno o mas medios hermanos, cada uno de los
primeros recibira una cuota igual al doble de la de cada uno de
los segundos. Por consiguiente, la herencia se dividira en
tantas partes cuantos fueren los medios hermanos, mas el
doble del numero de hermanos carnales; asi cada uno de éstos
recibira dos de dichas partes, y cada uno de los medios

hermanos recibira una de tales partes.

Art. 1032.- En concurrencia con sobrinos del causante, el Estado
sucedera de acuerdo con las siguientes reglas: La cuota del Estado
se deducira de la porcién de bienes que corresponda a los sobrinos, y
hecha esta deduccion el resto constituira un nuevo acervo divisible
entre los sobrinos, de acuerdo con las reglas generales. La cuota del
Estado sera la mitad de esa porcion, si hubiere un solo sobrino; un

tercio, si hubiere dos; y un cuarto, si hubiere tres 0 mas.
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Art. 1033.- A falta de todos los herederos abintestato designados en
los articulos precedentes, sucedera el Estado.

Art. 1034.- Cuando en un mismo patrimonio se ha de suceder por
testamento y abintestato, se cumpliran las disposiciones
testamentarias, y el remanente se adjudicara a los herederos
abintestato, segun las reglas generales. Pero los que suceden a un
tiempo por testamento y abintestato, imputaran a la porcién que les
corresponda abintestato lo que recibieren por testamento, sin perjuicio
de retener toda la porcion testamentaria, si excediere a la otra.
Prevalecera sobre todo lo dicho la voluntad expresa del testador, en lo

que de derecho corresponda.

De igual modo, la Comisién Legislativa y Codificacién (2017) sefald
en la Ley de Compainiias en los articulos 362 y 420 lo siguiente con respecto

a la sucesion en empresas:

Art. 362.- Son causas especiales de disolucion para las companias en

nombre colectivo y en comandita simple:

(a) Inhabilidad de uno de los socios para el ejercicio del

comercio

(b) Hallarse uno o mas de ellos sometido a concurso de
acreedores.

(c) Muerte de uno de los socios, salvo el pacto de continuacion
con los supervivientes o con los sucesores. El pacto al que se
refiere que debe figurar en el contrato social para que surta
efecto entre los socios, sus sucesores y respecto de terceros.
Los sucesores podran, individualmente, negarse a continuar en
la compainiia. La exclusién o retiro de un socio, que se opere de
conformidad con la Ley, no es causa de disolucion, salvo que

ello se hubiere pactado de modo expreso.

Art. 420.- La responsabilidad de los socios o de sus sucesores en las
compafiias de comercio prescribira a los cinco afios contados desde

el término o disolucion de la compania, siempre que el acto de
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disolucién se haya registrado y publicado conforme a lo dispuesto en
esta Ley.

34



CAPITULO 2. METODOLOGIA

DISENO DE LA INVESTIGACION

El presente trabajo es de tipo no experimental, de corte transversal,
de enfoque mixto y de alcance descriptivo y correlacional. Comunmente, las
investigaciones en el campo de las ciencias sociales tienen un caracter no
experimental, debido a las dificultades relacionadas con el objeto de estudio:

(a) el individuo y (b) la sociedad (Hernandez et al., 2014).

Por otro lado, existen dos tipos de investigacion desde un enfoque del
tiempo: (a) corte longitudinal y (b) corte transversal. Los estudios de corte
longitudinal recolectan datos en diferentes momentos o periodos de tiempo
con la finalidad de hacer inferencias respecto al cambio, sus determinantes y
consecuencias. Los disefios de investigacion transeccional o transversal
recogen datos en un tiempo uUnico y su proposito consiste en describir
variables y analizar su incidencia e interrelacion en un momento dado. En
otras palabras, es como tomar una fotografia de un evento o fendmeno
especifico (Hernandez et al., 2014). El trabajo actual presenta un corte

trasversal.

Ademas, la presente investigacion plantea un enfoque mixto; es decir,
de tipo cualitativo y cuantitativo. El enfoque cualitativo es empleado con la
finalidad de descubrir y refinar preguntas planteadas en el estudio e
involucra meétodos de recoleccion de datos sin medicion numérica. El
enfoque cuantitativo utiliza la recoleccion y el analisis de datos con el afan
de probar hipétesis establecidas previamente en la revision de literatura, y
recurre a la medicidn numérica y el uso de la estadistica para establecer
patrones de comportamiento en una poblacion (Del Cid, Méndez, &
Sandoval, 2011). El enfoque cualitativo considerado pretende validar el
instrumento propuesto; mientras que, el enfoque cuantitativo permite el
analisis de los resultados de la encuesta y relaciones entre los factores y el

éxito en la sucesién de empresas familiares.

Los disefios de estudios transversales descriptivos tienen como
objetivo indagar y detallar la incidencia de una o mas variables en una

poblacién. Las investigaciones con alcance correlacional-causal describen
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las relaciones entre dos o mas categorias o variables en un momento
determinado, generalmente por medio de técnicas estadisticas de

correlaciéon (Malhorta, 2008).
POBLACION Y MUESTRA

La poblacion objetivo del actual estudio consiste en las pequefias y
medianas empresas familiares del sector comercial de la ciudad de
Guayaquil. Segun la informacion del portal de informacion de la
Superintendencia de Companias del Ecuador (2017), existen alrededor de
2,574 empresas registradas en el sector comercial de la ciudad de Guayaquil

denominadas pequefas y medianas empresas.

Sobre el sector considerado, los datos oficiales del Instituto Nacional
de Estadisticas y Censos (2015) indican que el comercio es el sector con
mayor cantidad de empresas registradas (37.77%) por detras del sector de
servicios. Ademas, de acuerdo al Observatorio de la PyMe de la Universidad
Andina Simon Bolivar (2017), el sector comercial contribuye con el 10.19% al

Producto Interno Bruto ecuatoriano.

Tabla 2. Numero de empresas activas por sector de la economia

Sector econémico N°. Empresas Porcentaje
Servicios 330.376 39.10%
Comercio 319.114 37.77%
Agricultura, ganaderia, silvicultura y pesca 89.751 10.62%
Industrias Manufacturera 72.796 8.61%
Construccion 29.648 3.51%
Explotacién de Minas 3.314 0.39%
Total 844.999 100.00%

Nota: Tomado de Instituto Nacional de Estadisticas y Censos (2015)

Por otro lado, un estudio realizado por la Universidad de
Especialidades Espiritu Santo (2017) y cuyo resultado final sera presentado
en 2019, sefala que el 88% de los negocios medianos y mas del 90% de las
pequefias y microempresas son familiares. A partir de la informacion previa,
se procedié a determinar el numero 6ptimo de la muestra del estudio. Lind,
Marchal y Wathen (2012) sugieren calcular la muestra de acuerdo a la

féormula para poblaciones finitas mostrada a continuacion:
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ZZ*N*p*q
e2(N—-1)+Z2xp*q

n

Donde N es la poblacion de 2,574 empresas, Z es el nivel de
confianza de 95% correspondiente a la tabla de valores Z, p es el porcentaje
de la poblacién con el atributo deseado (0.5), g es el porcentaje de la
poblacién que no posee el atributo deseado (0.5), e es el error de estimacién
maximo aceptado (0.05) y n representa el tamafio de la muestra. De esta
forma, el numero a encuestar es de 334 empresas; sin embargo, previendo
efectos por pérdida de datos de distinta naturaleza se eleva la muestra a 402

(aproximadamente un 20% mas de muestras).

No obstante, el estudio sigue un método de muestreo por
conveniencia, donde las autoras identificaran algunas empresas familiares
por medio de contactos, llamadas y correos electronicos. Con base en ello,
contaran con la participacion de las empresas que acepten voluntariamente
ser parte del proyecto. La muestra final es de 376 participantes
pertenecientes a 188 empresas del sector comercial de la ciudad de
Guayaquil. Por cada empresa analizada se entrevistd a un propietario,

gerente general o presidente y a un potencial sucesor del negocio.

Previamente, el estudio contempla la realizacion de entrevistas como
medio de refinacidon del instrumento de medicién de los factores clave para la
sucesion exitosa en empresas familiares. Se considero la participacion de 12
personas representantes de empresas familiares destacadas del sector

comercial, de los cuales seis son propietarios y seis potenciales sucesores.
INSTRUMENTACION

Diversos estudios realizados previamente indican que existe una
necesidad de investigar los factores que influyen en la planificaciéon de la
sucesion en las empresas familiares (Netsianda, 2008; Tanzwani, 2010).
Dichos trabajos permitieron obtener una mejor comprension acerca de las
empresas familiares y la importancia de los factores que favorecen a la

sucesion de la gestion en las empresas familiares.

Para el analisis cualitativo, el estudio incluye la realizacion de

entrevistas a seis propietarios y seis sucesores de empresas comerciales

37



familiares de la ciudad de Guayaquil, con la finalidad de conocer sus
posturas y percepciones con respecto a la importancia y relevancia de cada
factor listado en el instrumento. La entrevista contiene dos secciones: (a) la
primera seccion analiza el orden de importancia de varios factores de
sucesion de empresas familiares y recoge los comentarios y percepciones
de los participantes, y (b) la segunda seccion trata de informacion general de

los entrevistados (Ver Apéndice B).

El estudio incluye ademas dos instrumentos, los cuales fueron
desarrollados por Van der Merwe y Venter, catedraticos del North-West
University en Estados Unidos. El primer cuestionario esta centrado en el
propietario-gerente activo en el negocio familiar (Ver Apéndice C). El
segundo cuestionario se enfoca en el sucesor potencial o designado activo
(Ver Apéndice D). Ambos autores han validado el instrumento en diversos
autores con resultados satisfactorios (Van der Merwe, 2011; Van der Merwe
et al., 2009; Venter et al., 2005).

El instrumento consta de dos secciones: (a) factores que influyen en
la sucesion y (b) informacién biografica. La tabla 3 abarca 16 factores que
evaluan la primera seccion del cuestionario empleado. El segundo apartado
cubre aspectos como la transferencia del liderazgo y la propiedad de la
empresa familiar, el tiempo previsto de transferencia, el numero de
empleados en la empresa familiar, el porcentaje de participacién comercial
que la familia posee dentro del negocio, caracteristicas demograficas del

propietario y posibles sucesores designados, entre otros.

Nell (2014) realizé un estudio en el que utilizé el cuestionario
propuesto. La investigacion determiné que los factores que requieren mas
atencion para garantizar una sucesion exitosa en empresas familiares son:
(a) la relacion entre propietario y gerente y su sucesor, (b) la voluntad del
sucesor de hacerse cargo del negocio y (c) la voluntad del sucesor de

entregar el negocio.
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Tabla 3. Numero de factores de sucesiéon considerados en el instrumento

N° Factor

1 Relacion entre el propietario-administrador y el sucesor

2 Interés propietario-administrador fuera de la empresa familiar

3 Planificacion del patrimonio del gerente propietario

4  Solidez financiera de la empresa familiar

5 Voluntad del propietario-administrador de entregar el negocio familiar
Disposicién de los posibles sucesores para hacerse cargo de la

° empresa familiar
Confianza en las habilidades e intenciones del sucesor
Armonia familiar
Aceptacion mutua de roles y responsabilidades

10 Preparacion del sucesor para hacerse cargo de la empresa familiar

11 Alineacién de necesidad personal

1 Participacion de partes interesadas externas en el proceso de
sucesion

13 Recompensas del negocio familiar

14  Planificacion estratégica

15 Planificacion de sucesion de gestion

16  Exito percibido del proceso de sucesién

LEVANTAMIENTO DE INFORMACION

La

La recoleccion de informacion se efectuara en la ciudad de Guayaquil.

realizacion de las entrevistas contara con la participacion de

aproximadamente 14 participantes, entre propietario-fundador y sucesor,

provenientes de siete Pymes del sector comercial. La entrevista incluye

ciertas dinamicas por medio de tarjetas que permitiran conocer la opinion de

los participantes sobre los factores de éxito en la sucesion de empresas

familiares del sector a través de escalas comparativas por orden de

clasificacion. Las respuestas a las preguntas planteadas permitiran validar el

instrumento de medicién propuesto.
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Posteriormente, el levantamiento de encuestas se realizara por medio
de dos vias: (a) presencial y (b) en linea. Presencialmente, las
investigadoras fijaran una cita con el empresario fundador-propietario y el
sucesor para llenar el formulario de preguntas. Ademas, se enviaran correos
con el instrumento a los propietarios y potenciales sucesores de las Pymes
del sector comercial de la ciudad de Guayaquil. En algunos casos que
consten mas de un sucesor, se procedera a entregar mas de un cuestionario

para su finalizacion.

Se hara énfasis ademas en el acuerdo de confidencialidad entre las
investigadoras y los participantes del estudio, por medio de un documento en
el que conste que unicamente la publicacién contendra los resultados de la
investigaciéon. Datos como el nombre del encuestado, empresa que
representa, entre otros, no seran revelados en el desarrollo del trabajo (Ver
Apéndice A).

ANALISIS DE DATOS

En primera instancia, se plantea el uso de estadistica descriptiva para
establecer las frecuencias de respuesta de cada participante con respecto a
cada item del cuestionario. De esta forma, se realizaran diferentes analisis
sobre qué factores son mas o menos importantes por medio de la frecuencia

con la que respondieron a alguna de las escalas del instrumento.

El estudio contiene un analisis de correlaciones en una segunda
instancia, donde se relacionan los diferentes factores de sucesion y el éxito
percibido del proceso de sucesion. El coeficiente de correlacion de Pearson
describe la fuerza de relacién entre dos o mas variables en escala de
intervalo o de razon. El coeficiente puede presentar valores comprendidos
entre - 1 y 1. Valores cercanos a la unidad en valor absoluto denotan una
fuerte relacion entre variables, mientras que datos aproximados a cero

indican una correlacion débil (Lind et al., 2012).
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CAPITULO 3. ANALISIS CUANTITATIVO

Este capitulo tiene como propdsito analizar los resultados obtenidos
por medio de las encuestas realizadas a propietarios y gerentes de
pequefias y medianas empresas del sector comercial de la ciudad de
Guayaquil y determinar qué factores promueven un proceso exitoso de
sucesion. El capitulo esta dividido en dos secciones: (a) informacion general

de la encuesta y (b) factores de sucesion.
INFORMACION GENERAL DE LA ENCUESTA

La tabla 4 reporta los resultados de estadistica descriptiva sobre si el
propietario ha transmitido la administracion del negocio en los ultimos tres
afos. Los datos sefalan que unicamente el 9,04% de los participantes
respondié afirmativamente, es decir, que 34 personas indicaron que la
empresa fue trasmitida la una siguiente generacion.

Tabla 4. Transmision de la administracion del negocio en los ultimos tres
anos

Transmision liderazgo/Administracion Cantidad Frecuencia
No 342 90.96%
Si 34 9.04%
N 376 100.00%

De las 34 personas que indicaron que la empresa fue transmitida a
una siguiente generacion, 5.59% de los participantes indicé que esta
transmision se dio en 2016, seguido de un 1.86% que indicé que la

transmision se dio en 2017 y un 1.60% en 2015.

Tabla 5. Afio de transmision de la administracion del negocio

Afo Cantidad Frecuencia
2015 6 1.60%
2016 21 5.59%
2017 7 1.86%
No validos 342 90.96%
N 376 100.00%

41



Por otro lado, se preguntdé a los participantes si estan dispuestos a
transmitir la administracion del negocio en el futuro. Los resultados
reportados en la tabla 6 indican que el 62.87% de los participantes tienen en
mente a transmitir el negocio a la siguiente generacion mientras que el

37.13% no presenta tal comportamiento.

Tabla 6. Transmision de la administracion del negocio en el futuro

Transmision negocio en el futuro Cantidad Frecuencia
No 127 37.13%
Si 215 62.87%
N 342 100.00%

Si
62,87%

Figura 2. Transmision de la administracion del negocio en el futuro

Se pregunté a los participantes sobre el numero de empleados en el
negocio. El promedio para la muestra seleccionada es de 52 trabajadores, lo
que evidencia que se ha encuestado a pequenas y medianas empresas del

sector comercial, es decir, que no superan los 500 trabajadores.
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Tabla 7. Estadistica descriptiva del numero de empleados

Numero de Empleados Cantidad
Media 52.01
Desv. Estandar 33.52
Minimo 1
Maximo 237

La tabla 8 indica la posicion actual del encuestado dentro de la
empresa. Con respecto a los propietarios, se destaca que el 45.48% son
propietarios salientes, es decir que aun estan activos en el negocio, pero
proximos a transmitir el negocio, mientras que el 4.52% son propietarios
jubilados. Por el lado de los sucesores participantes, el 36.70% se denomind
como sucesor designado, es decir que ya ha sido seleccionado para hacerse
cargo del negocio, seguido por el 8.78% que son sucesores potenciales y el

4.52% que ya ejercen su papel de sucesor dentro de la empresa.

Tabla 8. Posicion actual del encuestado dentro de la empresa

Posicion Actual Cantidad Frecuencia
Propietario-administrador saliente 171 45.48%
Propietario-administrador jubilado 17 4.52%
Sucesor 17 4.52%
Sucesor designado 138 36.70%
Sucesor potencial 33 8.78%

N 376 100.00%
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Figura 3. Posicion actual del encuestado en la empresa

La tabla 9 reporta el numero de generacion de las empresas
familiares consideradas en el estudio. Del total de participantes, el 90.96%
se mantiene en la primera generacion. A este le sigue el 8.51% de empresas
que ya han sido transmitidas a la segunda generacioén y el 0.53% restante de
empresas que se encuentran lideradas por miembros de la tercera

generacion familiar.

Tabla 9. Numero de generacion en la empresa familiar

Generacion Cantidad Frecuencia
Primera generacion 342 90.96%
Segunda generacion 32 8.51%
Tercera generacion 2 0.53%
N 376 100.00%

44



Segunda Tercera
generacion generacion
8,51% 0,53%

Primera
generacion
90,96%

Figura 4. Numero de generacion en la empresa familiar

El nimero de miembros de la familia en el trabajo también fue
considerado en las preguntas de la encuesta. La tabla 10 resume los
resultados a esta interrogante. Los datos evidencian que la mayoria de las
empresas participantes tienen cinco o mas integrantes de la familia
laborando en la empresa (67.02%), seguido de empresas que solo tienen de
tres a cuatro miembros de la familia en actividades propias del negocio
(22.07%).

Tabla 10. Miembros de la familia en el trabajo

Miembros de familia trabajando Cantidad Frecuencia
Uno 15 3.99%
Dos 26 6.91%
Tres o cuatro 83 22.07%
Cinco o mas 252 67.02%
N 376 100.00%
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Figura 5. Numero familiares en el trabajo

La tabla 11 reporta el género de los participantes. Cabe destacar que
se encuesto a 188 propietarios-administradores y 188 sucesores de Pymes
comerciales. Con respecto a los propietarios, se evidencia que la mayoria es
de género masculino, especificamente un 67.02%, seguido del género
femenino con un 32.98% de participacion. La situacién cambia con respecto
a los sucesores. Los datos sefalan que el 53.72% de los sucesores son de
género femenino mientras que el 46, 28% restantes son de género

masculino.

Tabla 11. Género de los encuestados

Género Cantidad Frecuencia

Propietario

Masculino 126 67.02%

Femenino 62 32.98%
N 188 100.00%
Sucesor

Masculino 87 46.28%

Femenino 101 53.72%
N 188 100.00%
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La tabla 12 presenta el periodo de jubilacion y sucesion de acuerdo al
criterio de los propietarios y sucesores participantes, respectivamente. Con
respecto a los propietarios, la mayoria sefala que esta por jubilarse dentro
de los proximos cinco afos (52.13%), seguido de aquellos que piensan
jubilarse dentro de los proximos 10 afios (35.64%). Ningun propietario indicé

jubilarse pasados los 10 afios.

Por otro lado, la percepcidon de los sucesores es distinta. Los
resultados indican que la mayoria considera que tomara las riendas del
negocio después de 10 afos (89.89%), seguido de aquellos que consideran
tomar la administracion y el liderazgo del negocio dentro de los proximos 10
afnos (10.11%).

Tabla 12. Jubilacion y sucesion en el negocio

Jubilacién / Sucesion Cantidad Frecuencia

Propietario

Dentro de los préximos dos afios 23 12.23%

Dentro de los préximos cinco afos 98 52.13%

Dentro de los préximos diez afios 67 35.64%

Mas de diez afios 0 0.00%
N 188 100.00%
Sucesor

Dentro de los préximos dos afios 0 0.00%

Dentro de los préximos cinco afos 0 0.00%

Dentro de los préximos diez afios 19 10.11%

Mas de diez afios 169 89.89%
N 188 100.00%

La tabla 13 resume los resultados a la ultima pregunta de esta
seccion que trata de la edad apropiada para jubilarse y para la sucesion en
el negocio familiar. Los resultados evidencian que la edad propicia para la

jubilacién es aproximadamente a los 55 afos de acuerdo al criterio de los
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propietarios, mientras que, para los sucesores, la edad adecuada para tomar
la administracion y el liderazgo de la empresa es de aproximadamente 32

anos.

Tabla 13. Edad para jubilacion y sucesion en el negocio

Edad para Jubilacion Sucesion
Media 54.59 32.44
Desv. Estandar 5.03 3.21
Minimo 45 26
Maximo 60 38
N 376 376

FACTORES DE SUCESION

Este apartado evalua los 16 factores considerados en el estudio y que
explican el proceso de sucesidn en empresas familiares. El apartado se
divide en las siguientes secciones: (a) descripcion de factores, que analiza
las puntuaciones de cada factor, (b) diferencias de las respuestas entre
propietario y sucesor, por medio de técnicas estadisticas que determinan la
significancia de la diferencia y (c) analisis de correlaciones, donde se
determina la fuerza de relacién entre los factores y el éxito percibido del

proceso de sucesion.
DESCRIPCION DE FACTORES

El promedio de las respuestas de cada uno de los 16 factores que
miden el proceso de sucesion se describen en la tabla 23. Con base en una
escala Likert de seis puntos, donde 1 es totalmente en desacuerdo y 6 es
totalmente de acuerdo, puntuaciones altas o cercanas a seis indican que el
factor es importante para el proceso de sucesion en el contexto de pequefas
y medianas empresas del sector comercial. Del mismo modo, puntuaciones

bajas representan el grado de desacuerdo con respecto al factor.

Para el propédsito del estudio, la media de todos los factores fue

calculada y ordenada de forma descendiente. Posteriormente, se clasifico a
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los factores en tres porciones: (a) factores con puntuaciones altas, (b)
factores con puntuaciones medias y (c) factores con puntuaciones bajas.

Tabla 14. Puntuacion de los factores de sucesion en empresas familiares

. Desv.
Constructo Media Estandar

Aceptacion mutua de roles y responsabilidades 5.836 . 238
Interés propietario-administrador fuera de la empresa familiar 5.789 . 553
Disposicién de los posibles sucesores para hacerse cargo de la

. 5.613 . 176
empresa familiar
Volqrjtad del propietario-administrador de entregar el negocio 5389 505
familiar
Planificaciéon de sucesion de gestion 5.206 . 304
Preparacion del sucesor para hacerse cargo de la empresa familiar  5.119 . 308
Solidez financiera de la empresa familiar 4.956 . 897
Exito percibido del proceso de sucesion 4.847 . 653
Planificacién del patrimonio del gerente propietario 4.837 . 351
Confianza en las habilidades e intenciones del sucesor 4.636 . 428
Alineacién de necesidad personal 4.486 . 368
Part|c[pa0|on de partes interesadas externas en el proceso de 4.395 535
sucesion
Armonia familiar 4.318 .431
Relacién entre el propietario-administrador y el sucesor 4.260 . 666
Planificacién estratégica 3.904 . 244
Recompensas del negocio familiar 3.862 . 453

La tabla 15 reporta los tres factores con los promedios mas altos. Los
constructos aceptacion mutua de los roles (X = 5.836), el interés propietario-
administrador fuera de la empresa familiar (x = 5.789) y la disposicion de los
posibles sucesores para hacerse cargo de la empresa familiar (X = 5.613)
tienen los puntajes promedio mas altos. Esto evidencia que los participantes
consideran un grado de acuerdo con la importancia de dichos factores en la

gestion de sucesidn en empresas familiares.
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Tabla 15. Factores con puntuacion alta de sucesion en empresas familiares

Constructo Media EsDtgz\cliér
Aceptacion mutua de roles y responsabilidades 5.836 . 238
Interés propietario-administrador fuera de la empresa familiar 5.789 . 553
Disposicion de los posibles sucesores para hacerse cargo de la 5613 176

empresa familiar

La tabla 16 reporta la media aritmética de los nueve factores con
calificacion media. Los nueve constructos voluntad del propietario-
administrador de entregar el negocio (X = 5.389), planificacion de sucesion
de gestion (X = 5.206), preparacion del sucesor para hacerse cargo de la
empresa familiar (X = 5.119), solidez financiera de la empresa familiar (X =
4.956), planificacion del patrimonio del gerente propietario (X = 4.837),
confianza en las habilidades e intenciones del sucesor (X = 4.636) y
alineacion de necesidad personal (X = 4.395) obtuvieron puntajes medios.

Tabla 16. Factores con puntuacion media de sucesion en empresas
familiares

. Desv.
Constructo Media Estandar

VoIL_|r_1tad del propietario-administrador de entregar el negocio 5389 505
familiar
Planificacion de sucesion de gestion 5.206 . 304
Preparacion del sucesor para hacerse cargo de la empresa familiar 5.119 . 308
Solidez financiera de la empresa familiar 4.956 . 897
Planificacion del patrimonio del gerente propietario 4.837 . 351
Confianza en las habilidades e intenciones del sucesor 4.636 . 428
Alineacién de necesidad personal 4.486 . 368
Participacion de partes interesadas externas en el proceso de 4.395 535

sucesion

La tabla 17 por ultimo exhibe la media de los cuatro factores con las
puntuaciones mas bajas. Los cuatro factores, armonia familiar (X = 4.318),

relacion entre el propietario-administrador y el sucesor (X = 4.260),
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planificacion estratégica (X = 3.904) y recompensas del negocio familiar (X =
3.862) obtuvieron el puntaje promedio mas bajo, lo que evidencia que la
planificacion estratégica no es importante para garantizar un proceso de
sucesion exitoso y que existen otros factores destacados como el apoyo
familiar o la calidad de relacion familia-sucesor que desemboca en una

armonia familiar intrinseca.

Tabla 17. Factores con puntuacion baja de sucesion en empresas familiares

Constructo Media EsDtZi\éér
Armonia familiar 4.318 . 431
Relacién entre el propietario-administrador y el sucesor 4.260 . 666
Planificacién estratégica 3.904 . 244
Recompensas del negocio familiar 3.862 . 453

DIFERENCIAS DE LAS RESPUESTAS ENTRE PROPIETARIO Y
SUCESOR

La seccion contiene un analisis de diferencias de medias con la
finalidad de identificar posibles diferencias significativas de las respuestas
entre propietario y sucesor. Dicho de otro modo, el promedio de los puntajes
fue calculado por propietario y por sucesor. Para efectos del analisis, la
prueba Anova fue la técnica apropiada, donde la hipétesis nula indica que no
existen diferencias significativas entre las respuestas, mientras que la
hipotesis alternativa indica que existen diferencias significativas entre las
calificaciones. La regla indica que si el estadistico F de la prueba Anova
arroja valores p de probabilidad menores que 0.05 se rechaza la hipétesis
nula y se concluye que existen diferencias significativas entre las

puntuaciones o medias (Lind et al., 2012).

La tabla 18 resume los resultados del analisis de diferencias de
medias para muestras independientes. La tabla exhibe la media de los
puntajes por propietario y por sucesor, el estadistico F y el valor de

significancia. Los resultados indican que sélo el factor de planificacion
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estratégica presenta una brecha significativa entre la percepcion de los

propietarios y la percepcion de los sucesores, es decir, que los sucesores

asignan mayor importancia a la planificacion estratégica en el proceso de

sucesion que los propietarios. Por otro

significativas para los demas factores del estudio.

lado, no existen diferencias

Tabla 18. Diferencia de medias entre las puntuaciones de propietario y

sucesor

Propietario Sucesor

Prueba Anova

Constructo

Media Media F Sig.
Relacién entre el propietario-administrador y el 4.265 4.956 020 886
sucesor
Interés propigt_ario-administrador fuera de la 5778 5.801 168 682
empresa familiar
Planificacion del patrimonio del gerente propietario 4.832 4.843 . 086 . 769
Solidez financiera de la empresa familiar 4.898 5.015 1.602 .206
Voluntad del propietario-administrador de entregar
el negocio familiar 5.370 5.407 . 510 . 476
Disposicion de los posiblg; sucesores para hacerse 5.604 5.624 1182 278
cargo de la empresa familiar
Confianza en las habilidades e intenciones del 4.648 4.629 193 660
sucesor
Armonia familiar 4.332 4.305 . 373 . 542
Aceptacion mutua de roles y responsabilidades 5.837 5.835 . 003 . 955
Preparacion Q(_al sucesor para hacerse cargo de la 5125 5117 053 818
empresa familiar
Alineacién de necesidad personal 4.483 4.489 . 026 . 871
Participacion de p.a’rtes interesadas externas en el 4.430 4.358 1738 188
proceso de sucesion
Recompensas del negocio familiar 3.863 3.862 . 001 . 982
Planificacién estratégica 3.885 3.940 4.721* .030
Planificacién de sucesion de gestion 5.214 5.197 . 298 . 585
Exito percibido del proceso de sucesion 4.847 4.847 . 000 . 996

Nota: * es significativo a un nivel de 5%
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DIFERENCIAS DE LAS RESPUESTAS ENTRE OTRAS VARIABLES
NOMINALES

Tabla 19. Diferencia de medias entre las puntuaciones de género masculino
y femenino

Masculino Femenino Prueba Anova
Constructo
Media Media F Sig.

Relacién entre el propietario-administrador y el 4.244 4.289 397 529
sucesor
Interés prop|e.t.ar|o-adm|n|strador fuera de la 5.807 5.759 643 423
empresa familiar
Plan!flcaglon del patrimonio del gerente 4.804 4.895 5.892* 016
propietario
Solidez financiera de la empresa familiar 4.950 4.967 .033 .857
Voluntad del prop_ietario_—ladministrador de 5425 5326 3402 066
entregar el negocio familiar
Disposicion de los posibles sucesores para 5619 5.605 548 460
hacerse cargo de la empresa familiar
Confianza en las habilidades e intenciones del 4.639 4.638 000 998
sucesor
Armonia familiar 4.297 4.355 1.595 .207
Aceptacion mutua de roles y 5.828 5.850 756 . 385
responsabilidades
Preparacion del sucesor para hacerse cargo 5102 5155 2600 108
de la empresa familiar
Alineacién de necesidad personal 4.471 4513 1.142 . 286
Participacion de partes .ipteresadas externas 4.417 4.355 1154 283
en el proceso de sucesion
Recompensas del negocio familiar 3.832 3.915 2975 .085
Planificacién estratégica 3.891 3.927 1.970 .161
Planificacién de sucesion de gestion 5.190 5.233 1.705 .192
Exito percibido del proceso de sucesion 4.814 4.905 1.705 .192

Nota: * es significativo a un nivel de 5%

La tabla 19 resume los resultados del andlisis de diferencias de
medias entre las puntuaciones de género masculino y femenino. La tabla

exhibe la media de los puntajes por género masculino y femenino, el
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estadistico F y el valor de significancia. Los resultados indican que solo el
factor planificacion del patrimonio del gerente propietario presenta una
brecha significativa entre la percepcion del género femenino como el género
masculino y la percepcién de los sucesores de ambos géneros, es decir, que
los géneros asignan mayor importancia a la planificacion del patrimonio del
gerente en el proceso de sucesion que los propietarios. Por otro lado, no

existen diferencias significativas para los demas factores del estudio.

Tabla 20. Diferencia de medias entre las puntuaciones por el numero de
miembros de la familia en el negocio

Miembros de
familia en el Prueba Anova
Constructo negocio
De1a 50 .
4 mas F Sig.

Relacion entre el propietario-administrador y el 4316 4.233 1268 261

sucesor
Inte_rt_as propietario-administrador fuera de la empresa 5747 5810 1.096 296
familiar

Planificacién del patrimonio del gerente propietario 4.839 4.837 . 003 . 954
Solidez financiera de la empresa familiar 5.044 4913 1.794 . 181
Voluntlad dell propletarlo-adm|n|strador de entregar el 5392 5387 007 934
negocio familiar

Disposicion de los posibles sucesores para hacerse 5611 5616 066 797

cargo de la empresa familiar

Confianza en las habilidades e intenciones del 4592 4662 2991 137

sucesor
Armonia familiar 4363 4.297 1.968 . 162
Aceptacion mutua de roles y responsabilidades 5.833 5.837 . 032 . 859
Preparacion Q(_al sucesor para hacerse cargo de la 5134 5115 343 559
empresa familiar

Alineacién de necesidad personal 4477 4491 111 . 739
Participacion de p.e}rtes interesadas externas en el 4430 4377 1809 369
proceso de sucesion

Recompensas del negocio familiar 3.876 3.856 . 166 . 684
Planificacion estratégica 3.894  3.909 . 338 . 562
Planificacion de sucesion de gestion 5225 5197 . 710 . 400
Exito percibido del proceso de sucesion 4903 4.820 1.361 . 244

Nota: * es significativo a un nivel de 5%
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La tabla 20 resume los resultados del analisis de diferencia de medias
entre las puntuaciones por el numero de miembros de la familia en el
negocio. La tabla exhibe la media de los puntajes por miembros de la familia,
el estadistico F y el valor de significancia. Los resultados indican que solo el
factor confianza en las habilidades e intenciones del sucesor presenta una
brecha significativa entre la percepcion de la cantidad de miembros que
trabaja en la empresa y la percepcion de los sucesores, es decir, que los
miembros de las familias asignan mayor importancia a la planificacion del
patrimonio del gerente en el proceso de sucesion que los propietarios. Por
otro lado, no existen diferencias significativas para los demas factores del

estudio.

Tabla 21. Diferencia de medias entre las puntuaciones por negocios que Si
seran transmitidos a siguientes generaciones

Transmision del

. Prueba Anova
liderazgo

Constructo

Si No F Sig.

Relacion entre el propietario-administrador y el 4993  4.218 1.169 280

sucesor
Inte_r(_es propietario-administrador fuera de la empresa 5812 5759 847 358
familiar
Planificacion del patrimonio del gerente propietario 4,855 4814 1.271 . 260
Solidez financiera de la empresa familiar 4988 4913 . 649 . 421
Voluntad del propietario-administrador de entregar el 5.401 5373 087 592

negocio familiar

Disposicion de los posibles sucesores para hacerse
cargo de la empresa familiar

Confianza en las habilidades e intenciones del

5.626  5.598 2.197 . 139

4640 4.637 . 004 . 951
sucesor
Armonia familiar 4298 4.345 1.078 . 300
Aceptaciéon mutua de roles y responsabilidades 5832 5.841 . 132 L1717
Preparacion del sucesor para hacerse cargo de la 5124 5117 041 839

empresa familiar
Alineacién de necesidad personal 4489 4483 . 025 . 873

Participacion de partes interesadas externas en el

proceso de sucesion 4358 4.443 2.319 . 129

Recompensas del negocio familiar 3.869  3.853 . 106 . 744
Planificacion estratégica 3.914  3.891 . 860 . 354
Planificacion de sucesion de gestion 5212 5.198 175 . 676
Exito percibido del proceso de sucesion 4874 4811 . 840 . 360

Nota: * es significativo a un nivel de 5%
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La tabla 21 resume los resultados del analisis de diferencia de medias
entre las puntuaciones por negocios que si seran transmitidos a siguientes
generaciones. La tabla exhibe la media de los puntajes por miembros de la
familia, el estadistico F y el valor de significancia. Los resultados indican que
solo el factor participacion de partes interesadas externas en el proceso de
sucesion presenta una brecha significativa entre la percepcion de la
transmision a las proximas generaciones, es decir, que los miembros de las
familias asignan mayor importancia a la participacion de partes interesadas
externas sucesion que los propietarios. Por otro lado, no existen diferencias

significativas para los demas factores del estudio.

ANALISIS DE CORRELACIONES

Esta seccion presenta el anadlisis de correlaciones entre los 15
factores de sucesion y la variable dependiente éxito percibido en el proceso
de sucesion en pequefas y medianas empresas familiares. El coeficiente de
correlacion de Pearson mide la fuerza de relacion lineal entre dos variables.
Mientras el estadistico esté mas cerca de +1 o -1, la relacion entre variables
es mas fuerte. El signo positivo expresa que la relaciéon es directa, mientras
que el signo negativo indica que la relacién es inversa. Por otro lado,
mientras el valor del coeficiente es mas cercano a 0, existe una débil o nula
relacion entre variables. Al igual que otros estadisticos, el coeficiente de
correlacion de Pearson viene acompafiado de un valor p de probabilidad que
permite aceptar o rechazar la hipotesis nula. La hipétesis nula denota que no
existe relacion significativa entre variables. La hipétesis alternativa denota

que existe relacion significativa entre variables (Lind et al., 2012).

La tabla 22 resume los resultados del analisis de correlacion entre
variables. De acuerdo a la regla previamente expuesta (p<0.05), nueve
factores presentan una relacion estadisticamente significativa con el éxito
percibido de la sucesion. Estos son: (a) relacion entre el propietario-
administrador y el sucesor, (b) interés propietario-administrador fuera de la

empresa familiar, (c) planificacién del patrimonio del gerente propietario, (d)
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solidez financiera de la empresa familiar, (e) armonia familiar, (f) aceptacion
mutua de roles y responsabilidades, (g) preparacion del sucesor para
hacerse cargo de la empresa familiar, (h) planificaciéon estratégica y (i)

planificacion de sucesion de gestion.

Tabla 22. Analisis de correlaciones entre factores de sucesion y éxito
percibido

Exito Percibido

Constructo
p Sig.

Relacién entre el propietario-administrador y el sucesor .81 <0.01
Interés propietario-administrador fuera de la empresa familiar .414* <0.01
Planificacion del patrimonio del gerente propietario . 688** <0.01
Solidez financiera de la empresa familiar . 673* <0.01
Voluntad del propietario-administrador de entregar el negocio

-0.013 . 800
familiar
Disposicién de los posibles sucesores para hacerse cargo de la

-0.097 . 061
empresa familiar
Confianza en las habilidades e intenciones del sucesor -0.018 . 732
Armonia familiar . 754** <0.01
Aceptacion mutua de roles y responsabilidades . 532** <0.01
Preparacion del sucesor para hacerse cargo de la empresa familiar . 601** <0.01
Alineacién de necesidad personal . 044 . 399
Participacion de partes interesadas externas en el proceso de

. . 030 . 561

sucesion
Recompensas del negocio familiar -0.066 . 202
Planificacién estratégica . 373 <0.01
Planificacién de sucesion de gestion . 814* <0.01
Exito percibido del proceso de sucesion 1

Nota: **, * es significativo a un nivel de 0.01 y 0.05 respectivamente
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En otras palabras, a medida que existe una buena relacién entre el
propietario-administrador y el sucesor, el propietario-administrador tiene
identificado su interés fuera de la empresa familiar, existe una planificacion
del patrimonio del gerente propietario, la empresa familiar cuenta con solidez
financiera, existe un ambiente de armonia familiar, se da una aceptacion
mutua de roles y responsabilidades, el sucesor esta debidamente preparado
para hacerse cargo de la empresa familiar, la planificacion estratégica
contempla el proceso de sucesion y existe una planificacion de sucesion de
gestion, aumenta la probabilidad de presentar un proceso de sucesion

exitoso en empresas familiares del sector comercial.
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CAPITULO 4. ANALISIS CUALITATIVO

El propédsito del presente capitulo consiste en la realizacion de
entrevistas a profundidad a propietarios y sucesores de Pymes comerciales
de la ciudad de Guayaquil como técnica cualitativa para validar las
respuestas de la investigacion realizada. Este apartado se divide en dos
secciones: (a) informacién general de la entrevista y (b) analisis de los

resultados de la entrevista.

Previamente, es importante destacar que la entrevista fue realizada a
doce representantes de empresas familiares del sector comercial de la
ciudad de Guayaquil, seis de los cuales desempefian el papel de propietario
y seis el papel de potencial sucesor. Cada participante seleccion6 los
factores de sucesidon que consideraban importantes para el sector y

entregaron sus opiniones respecto a cada factor.
INFORMACION GENERAL DE LA ENTREVISA

Esta seccion contiene informacion descriptiva sobre los resultados de
la entrevista realizada a propietarios y gerentes de empresas familiares del
sector comercial. La seccion B de la encuesta incluyd cinco preguntas
informativas sobre la empresa que representa cada participante. Los

resultados de estas preguntas se resumen en la tabla 4.

La primera pregunta hace referencia al afio de creacion de la
empresa. Es evidente que las seis empresas analizadas fueron constituidas
en el siglo XXI. Por otro lado, todos los participantes propietarios indicaron
que si estan dispuestos a entregar el negocio a la siguiente generacién para
garantizar la continuidad de la empresa. Ademas, todos los propietarios
sefalaron que si tienen identificado al futuro sucesor de la organizacion que
presiden. Las dos preguntas restantes tratan del numero de trabajadores en
la organizacion y el numero de familiares empleados en el negocio. Como se
puede apreciar, las entrevistas fueron realizadas a empresarios de Pymes
familiares, por lo que el numero de trabajadores no supera el limite

establecido para empresas medianas.
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Tabla 23. Informacion general de las empresas entrevistadas

Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa

ltems 1 2 3 4 5 6

AfRo de creacién de la

2003 2004 2012 2013 2007 2009
empresa
¢ Tiene usted la intencién de
entregar el negocio a la Si Si Si Si Si Si
siguiente generacion?

¢ Tiene usted identificado al

futuro(a) sucesor(a) del Si Si Si Si Si Si
negocio?

Numero de empleados 32 57 27 21 64 13
Numero de miembros de la

familia empleados en el 4 6 4 2 1 4
negocio

La tabla 21 reporta los resultados sobre la importancia de cada factor
de acuerdo a la percepcion de los participantes. Diez factores fueron
considerados en la entrevista de acuerdo a la revision de literatura. La idea
detras de los diez factores consistié en considerar los mas relevantes y
evaluar las respuestas de los entrevistados para validar la importancia de
cada factor. Estos 10 factores son: (a) EI compromiso y el interés del
sucesor en el negocio; (b) Calidad de la relacion entre el sucesor y el
propietario del negocio; (c) Capacidad de sucesor(a) en términos de
competencia y experiencia; (d) Apoyo del sucesor por parte de los miembros
de la familia; (e) Rasgos y necesidades de personalidad del sucesor; (f)
Armonia familiar; (g) Voluntad del sucesor para hacerse cargo del negocio;
(h) Calidad de la relacion entre el sucesor y los miembros de la familia ; (i)
Edad del sucesor y (j) Momento de la participacion del sucesor en el
negocio.

Los resultados evidencian que seis factores fueron considerados
importantes por la totalidad de los participantes: (a) EI compromiso y el
interés del sucesor en el negocio; (b) Calidad de la relacion entre el sucesor
y el propietario del negocio; (c) Capacidad de sucesor(a) en términos de
competencia y experiencia; (d) Apoyo del sucesor por parte de los miembros

de la familia;(e) Voluntad del sucesor para hacerse cargo del negocio; y (f)
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Calidad de la relacion entre el sucesor y los miembros de la familia. Por otro
lado, el 75% y el 66.67% de los participantes consideraron que factores
como el momento de la participacion del sucesor en el negocio y la armonia

familiar también son importantes, respectivamente.

Tabla 24. Factores relevantes de acuerdo a los entrevistados

Frecuencia
Factor
Si No
El compromiso y el interés del sucesor en el negocio 100.00%  0.00%
Calida_d de la relacién entre el sucesor y el propietario del 100.00%  0.00%
negocio
Capagldaq de sucesor(a) en términos de competencia y 100.00%  0.00%
experiencia
Apoyo del sucesor por parte de los miembros de la familia 100.00%  0.00%
Rasgos y necesidades de personalidad del sucesor 25.00%  75.00%
Armonia familiar 66.67%  33.33%
Voluntad del sucesor para hacerse cargo del negocio 100.00%  0.00%
Cali_d_ad de la relacién entre el sucesor y los miembros de la 100.00%  0.00%
familia
Edad del sucesor 8.33% 91.67%
Momento de la participacion del sucesor en el negocio 75.00%  25.00%

Posteriormente, se insté a los participantes a ordenar los factores de
mayor a menor importancia, siendo el 1 el factor mas importante y el 10 el
factor menos importante a criterio de los entrevistados. La tabla 22 resume
dichas percepciones y las agrupa de acuerdo a qué factores fueron ubicados
dentro de los cinco mas importantes y qué factores dentro de los cinco
menos importantes. Los factores que predominaron dentro de los cinco mas
importantes son: (a) EI compromiso y el interés del sucesor en el negocio,
(b) calidad de la relacién entre el sucesor y el propietario del negocio, (c)
capacidad de sucesor(a) en términos de competencia y experiencia, (d)
apoyo del sucesor por parte de los miembros de la familia y (e) momento de
la participacion del sucesor en el negocio. Por otro lado, el 25% de los

participantes consideré que el factor de la calidad de la relacién entre el
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sucesor y los miembros de la familia también son importantes para el

proceso de sucesion en empresas familiares.

Tabla 25. Orden de los factores de mayor a menor relevancia

Frecuencia
Factor

Primeros 5 Ultimos 5
El compromiso y el interés del sucesor en el negocio 100.00% 0.00%
Calld_ad d_e la reIamoq entre el sucesory el 100.00% 0.00%
propietario del negocio
Capacidad .de sucesgr(a)' en términos de 100.00% 0.00%
competencia y experiencia
Apo_y_o del sucesor por parte de los miembros de la 91.67% 8.33%
familia
Rasgos y necesidades de personalidad del sucesor 0.00% 100.00%
Armonia familiar 0.00% 100.00%
Voluntad del sucesor para hacerse cargo del negocio 0.00% 100.00%
Cglldad de la reIamqp entre el sucesor y los 25 00% 75.00%
miembros de la familia
Edad del sucesor 0.00% 100.00%
Momento de la participacion del sucesor en el 83.33% 16.67%

negocio

ANALISIS DE LOS RESULTADOS DE LA ENTREVISTA

El presente apartado exhibe las percepciones de los entrevistados
sobre los factores que consideraron mas relevantes para el proceso de
sucesion en el negocio familiar en el contexto del sector comercial de la
ciudad de Guayaquil. Luego de haber ordenado los factores de mayor a
menor importancia, se solicité a los participantes que indiquen brevemente

por qué consideran relevantes los primeros cinco factores mejor clasificados.
COMPROMISO E INTERES DEL SUCESOR EN EL NEGOCIO

La tabla 23 resume las percepciones de los seis propietarios y seis
sucesores participantes sobre la importancia del factor “compromiso e
interés del sucesor en el negocio”. Los resultados sefialan que dicho factor
es relevante en la busqueda y seleccion del sucesor. En primer lugar, el

compromiso e interés permiten que el sucesor esté dispuesto a aprender y a
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tomar el control del negocio. Ademas del compromiso y el interés, el sucesor

debe encontrar pasion y motivacion en el proceso de sucesidon. Los

participantes insistieron que el potencial sucesor debe tener pasion por los

negocios en general como factor clave para tomar el control del negocio. Por

otro lado, la motivacion es imprescindible para el sucesor, pues debe

encontrar en el proceso de sucesion la posibilidad de generar valor agregado

en la empresa y que de ningun modo este debe ser impuesto y obligado por

el propietario o la familia.

Tabla 26. Comentarios del factor “Compromiso e interés del sucesor en el

negocio”

Participantes

Propietario

Sucesor

Factor: El compromiso y el interés del sucesor en el negocio
. La motivacion es importante al
A pesar de contar con entrenamiento . . .
. : . . ingresar al negocio, por lo que, si el
apropiado, si no tiene compromiso y ; X \ ;
Empresa 1 g . sucesor tiene interés, podra
sobre todo pasién, no podra ~
. i desempenar adecuadamente el rol
mantener el negocio en el tiempo
de gerente
Es fundamental que la sucesion se
El sucesor debe estar comprometido dé por factores como el compromiso
Empresa2 con la empresa sin importar el giro y el interés sin que este sea una
del negocio u otros factores obligacion o presion por parte de los
padres o propietarios
El compromiso es importante, El compromiso y el interés es una de
Empresa 3 precisamente porque con ello el las razones correctas por las cuales
sucesor esta dispuesto a aprender si el sucesor encuentra motivacion
no sabe algo sobre la empresa para hacerse cargo de la empresa
. . . El sucesor debe encontrar
Mas que interés en la empresa, es Y .
. motivacion en el negocio como por
Empresa4 importante que el sucesor tenga ejemplo sentir que tiene la capacidad
pasion por los negocios en general ) i
de agregar valor en el negocio
Por lo general, el o los posibles
sucesores se escogen por medio de  El interés y el compromiso es vital
Empresa5 la pasiony el interés que para garantizar el éxito de la
demuestran por hacerse cargo del organizacioén en el tiempo
negocio
El interés debe ir de la mano con la
El compromiso del sucesor es motivacion que encuentre el sucesor,
Empresa 6 fundamental, porque demuestra sus es decir, la posibilidad de generar

ganas de estar al frente del negocio

valor agregado en el negocio versus
la obligacion de aceptar el puesto
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CALIDAD DE LA RELACION ENTRE EL SUCESOR Y
PROPIETARIO

El segundo factor de importancia es la calidad de la relacion entre el
sucesor y el propietario de la empresa familiar. Tanto propietarios como
sucesores entrevistados argumentan que el resultado de la buena relacion
entre propietario y sucesor es la confianza. En este sentido, la relacién entre
el propietario y el sucesor debe basarse en la confianza y facilita aspectos
como la comunicacion.

Tabla 27. Comentarios del factor “Calidad de la relacion entre sucesor y
propietario”

Participantes Propietario Sucesor

Factor: Calidad de la relacién entre el sucesor y el propietario del negocio

La relacion entre propietario y
La relacion es fundamental porque a sucesor se basa en la confianza y

Empresa 1 partir de ellq’los trabajadores permitg ung,mejor y fluida
conocen quién es la persona a comunicacion y entrega de
cargo cuando no estoy conocimientos importantes para el
negocio
El factor que deriva de esta relacién La relacion propietario-sucesor es
es la confianza, ya que el sucesor importante inclusive antes de que el
Empresa 2 conocera la "receta familiar" y la sucesor tome las riendas de la
mejorara, versus alguien externo empresa, porque de esa forma
que creara su propia empresa facilita el proceso de sucesion

La calidad de la relacion y sobre
todo la confianza permiten al
sucesor tomar el mando en la
empresa y mejorarla, considerando
las necesidades vy la vision del
propietario

La relacion entre el propietario y el
sucesor debe basarse en la

Empresa 3 confianza y una buena relacion
ayuda a la transferencia de
conocimientos

Considero importante que el
sucesor tenga una buena relacion

Empresa4  conmigo por la confianza, porque
tiene la idea de lo que quiero para el
negocio

La relacion con el titular de la
empresa es uno de los factores
claves en la identificacion del
posible sucesor

Preferiria a un familiar como
sucesor con quien mantenga una

Empresa5 buena relacidon que un externo que
no considere los requerimientos
familiares

Resulta dificil pensar en un sucesor
que no goce de la confianza del
duefio, por lo que una buena
relacion facilita el proceso

Por medio de una buena relacién, el
propietario transmite conocimientos
que luego el sucesor tomara y
transformara en ventaja competitiva
para la empresa

La relacion con el sucesor me
permite decidir quién puede ser el
potencial sucesor de la empresa
familiar

Empresa 6
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Existe un punto de divergencia entre las respuestas de los
entrevistados. Por un lado, los propietarios sefialan que una buena relacién
permite identificar eficientemente al sucesor potencial y ademas que resulta
factible compartir informacion sensible para la empresa precisamente por la
confianza. Por otro lado, los sucesores hacen énfasis en la buena relacion
permite una mejor y fluida comunicacion y transferencia de conocimientos
que consecuentemente se transformara en ventaja competitiva para la

empresa.

CAPACIDAD DEL SUCESOR EN TERMINOS DE COMPETENCIA Y
EXPERIENCIA

El tercer factor mejor puntuado trata de la capacidad del sucesor en
términos de competencia y experiencia. Los propietarios participantes
insistieron con tres aspectos fundamentales que explican la importancia de
este factor: (a) las capacidades académicas son muy importantes, pero el
sucesor debe tener competencias de desarrollo de negocios como creacion
de redes, relaciones estables con stakeholders, entre otros; (b)
competencias como el desarrollo comercial y la experiencia en la industria
donde se desenvuelve el negocio son claves para el sucesor; (c) la imagen
corporativa se ve beneficiada, dado que las competencias y sobre todo la

experiencia del sucesor crean credibilidad y legitimidad en el negocio.

Los sucesores en cambio aseguran que las competencias son un
fuerte indicador de elecciéon en el proceso de sucesion. Ademas, aseveran
que mas alla de las propias capacidades intrinsecas, es importante la
confianza del propietario en las competencias del sucesor. Por ultimo, otro
aspecto relevante es la experiencia, especialmente porque brinda la pauta al
sucesor de tomar el control y la autoridad sobre el personal de la empresa,
adquiere respeto y admiracion sobre sus seguidores y reafirma su capacidad

de liderar el negocio familiar.
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Tabla 28. Comentarios del factor “Capacidad del sucesor en términos de
competencia y experiencia”

Participantes

Propietario

Sucesor

Factor: Capacidad de sucesor(a) en términos de competencia y experiencia
Primero debo identificar si el Mas alla de las capacidades,
Empresa 1 sucesor es capaz y tiene los considero que la confianza del
conocimientos necesarios para el propietario en las competencias del
negocio sucesor es clave para la su eleccion
Las capacidades académicas son
muy importantes, sin embargo, Las competencias y experiencia son
considero que el sucesor debe tener las que le permiten al sucesor
Empresa2 competencias para desarrollar el desarrollar relaciones dentro y fuera
negocio, como crear redes, buenas de la empresa, comprender su
relaciones con stakeholders, entre  cultura y dificultades
otros
. , Existen varios filtros para
Las competencias mas relevantes . .
) seleccionar al potencial sucesor,
son el desarrollo comercial y la : ;
L X ! pero sin duda las competencias,
Empresa 3 experiencia en la industria donde se " .
; . habilidades, conocimientos y
desenvuelve el negocio. Sin esas B
competencias, no hay sucesor experiencia son claves en los
' criterios finales de seleccion
Mas que ello, me atreveria a decir Las competencias académicas,
Empresa 4 que me decidiria por alguien que ademas del interés, es otro factor
tenga plena confianza en sus clave para la eleccién del potencial
competencias actuales sucesor
No sdlo que son importantes, sino . .
. o Las competencias, mas que la
que las competencias y experiencia o
. o experiencia, es fundamental para
Empresa 5 del sucesor crearan credibilidad y o
e . que el sucesor tenga éxito en la
legitimidad en el negocio tanto
. empresa
interna como externamente
. - La experiencia y las competencias
Las competencias y conocimientos .
comprobadas permiten al sucesor
Empresa 6 del sucesor son claves para tomar

sobre todo autoridad en el negocio

tomar control y autoridad sobre el
personal

APOYO DEL SUCESOR POR PARTE DE LOS MIEMBROS DE LA
FAMILIA

Otro factor importante es el apoyo del sucesor por parte de los

miembros de la familia. El 91.67% de los participantes indicé que este factor

se encontraba dentro de los cinco mas relevantes. Como punto de

convergencia, tanto propietarios como sucesores sefalaron que el apoyo de

los miembros de la familia brinda confianza en los procesos de seleccion del

sucesor.
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Para los propietarios, el apoyo de la familia permite que fluya la
comunicacion en temas sobre la marcha del negocio y la planificacién de la
sucesion. De igual modo, la integracién familia-sucesor permite preservar la
mision, vision y los bienes del negocio familiar. Por otro lado, los sucesores
indicaron que la familia es quien impulsa al potencial relevo a ser parte de la
empresa desde pequefio y a trabajar como un empleado mas para el
desarrollo de las capacidades y que el factor de decision clave para la
eleccion del sucesor proviene de los familiares inactivos en el negocio, como
por ejemplo la madre del sucesor que puede actuar como mediador en el

proceso.

Tabla 29. Comentarios del factor “Apoyo del sucesor por parte de los
miembros de la familia”

Participantes Propietario Sucesor

Factor: Apoyo del sucesor por parte de los miembros de la familia

La relacion sucesor- familia es
importante porque brinda una
sensacion de comodidad al sucesor
de hacerse cargo de la empresa

Permite que fluya la comunicacion
Empresa1 entemas sobre la marcha del
negocio

Es la familia quien de alguna forma
El apoyo de la familia es importante, te impulsa a ser parte de la empresa
Empresa2 sobre todo para la planificaciéon de la desde pequerio y a trabajar como un
sucesion empleado mas para el desarrollo de
las capacidades

El factor de decision clave para la
eleccion del sucesor proviene de los
familiares inactivos en el negocio,

Empresa 3 - ;
como por ejemplo la madre del
sucesor que actia como un
mediador silencioso
El apoyo de la familia brinda
X e El apoyo es clave sobre todo para
confianza en la gestion del sucesor . A .
Empresa 4 L evitar emitir juicios de valor si el
para generar sostenibilidad del
g sucesor comete errores
negocio
Considero que el apoyo que la
La integracién familia-sucesor familia me brinde me da confianza y
Empresa5 permite preservar la mision, vision y  seguridad para ejercer mis
los bienes del negocio familiar funciones y darle continuidad al

negocio

A pesar de que el sucesor tenga las
competencias necesarias, la clave
esta en el apoyo que recibe de la
familia para realizar sus tareas, el
resto estara en su lugar a medida
que avanza la gestion del sucesor

El apoyo y sobre todo el
compromiso de la familia con el
Empresa6 sucesor le da continuidad al
negocio, precisamente por el
desarrollo de una vision compartida
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MOMENTO DE LA PARTICIPACION DEL SUCESOR EN EL
NEGOCIO

Otro factor destacado es el momento de la participacion del sucesor
en el negocio. De hecho, el 83.33% de los participantes seleccion este
indicador como uno de los cinco mas importantes. Entre las opiniones de los
entrevistados se destaca que la participacion el potencial sucesor se debe
dar desde una edad temprana, dependiendo del giro del negocio, para el
desarrollo de las habilidades y competencias. De hecho, existe un consenso
de que la edad propicia para que el sucesor comience a realizar ciertas
actividades dentro de la empresa es entre 11y 12 afios.

Tabla 30. Comentarios del factor “Momento de la participacion del sucesor
en el negocio”

Participantes Propietario Sucesor
Factor: Momento de la participacion del sucesor en el negocio
El momento de la sucesion se da He trabajado en el negocio familiar
cuando el sucesor ha sido desde que tengo 11 afios, y
preparado desde muy temprano, es considero que de esa forma se
Empresa 1 ; S :
decir, ha sido incluido en las aprende de los procesos de la
actividades del negocio o fue tratado empresa y se obtiene una vision
como un trabajador mas mas general

La participacién se debe dar desde
una edad temprana, dependiendo
Empresa 2 del giro del negocio, para formar las -
habilidades necesarias en el futuro
sucesor

El sucesor debe estar en el negocio A medida que el posible sucesor se
a partir de los 11 a 12 anos, conocer vincula tardiamente en el negocio es

Empresa 3 los procesos, ser soporte de los mas dificil que tome autoridad sobre
trabajadores, etc. la empresa
El sucesor debe "ensuciarse las Mientras mas pronto se una el
Empresa 4 m’anos"'antes C!e Iidgrgr el negpcio. po'siblc_e sucesor ala empresa, es
Sélo asi tomara decisiones mas mas viable para el propietario
acertadas prepararlo

Considero que la exposicion del
sucesor a la empresa familiar con
trabajos de menor categoria le
permiten ganar experiencia valiosa,
relacionarse con los colaboradores y
desarrollar habilidades especificas

Debe existir un plan de inclusién de
los posibles sucesores en el negocio

Empresa5 desde una edad prudente y
familiarizarse con la naturaleza de la
empresa

Las tareas que desempefie el
sucesor previo a tomar el negocio
Empresa6 deben estar muy claras, de modo -
que el sucesor no piense que ya
tiene el negocio en sus manos
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Los propietarios sefialan que el sucesor debe "ensuciarse las manos"
antes de liderar el negocio y que de esta forma tomara decisiones mas
acertadas en el futuro. Los sucesores entrevistados asienten a dichas
percepciones y agregaron que la incorporacion tardia del posible sucesor en
el negocio hace mas dificil el proceso de toma de autoridad sobre la
empresa. Otro participante argumenta que la exposicion del sucesor a la
empresa familiar con trabajos de menor categoria le permite ganar
experiencia valiosa, relacionarse con los colaboradores y desarrollar

habilidades especificas del negocio.

CALIDAD DE LA RELACION ENTRE EL SUCESOR Y LOS
MIEMBROS DE LA FAMILIA

El factor calidad de la relacién entre el sucesor y los miembros de la
familia también fue considerado dentro de los cinco mas importantes para el
25% de los participantes. Entre los comentarios de los participantes se
destaca que la calidad de la relacion crea un ambiente de confianza, en el
que el sucesor ve respaldada su gestion, se siente en libertad de tomar
decisiones y cometer errores.

Tabla 31. Comentarios del factor “Calidad de la relacion entre el sucesor y
los miembros de la familia”

Participantes Propietario Sucesor

Factor: Calidad de la relacién entre el sucesor y los miembros de la familia

Al igual que la relacién propietario-
sucesor es importante, la calidad de
la relacién sucesor-familia es
importante porque crea un ambiente
de confianza y de mutuo acuerdo en
el desarrollo del negocio

Empresa 2 -

Mas que apoyo, diria que la calidad
de la relacion del sucesor con la
Empresa 3 familia es importante porque de esa -
forma se ve respaldada su gestion
dentro de la empresa

La familia debe estar de acuerdo
con el potencial sucesor para
Empresa 6 - respaldar su gestion y que el
sucesor se sienta en la libertad de
tomar decisiones y cometer errores
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OTROS FACTORES

Otra pregunta fue formulada con el objetivo de conocer otros factores
que los propietarios y sucesores consideran relevantes para el proceso de
sucesion de empresas familiares del sector comercial que no hayan sido
tomados en cuenta en la entrevista. Tanto propietarios como sucesores
indicaron que la planificacion estratégica de la sucesion es otro factor

importante para traspasar el negocio a una siguiente generacion.

Los propietarios indicaron otros dos factores relevantes a tomar en
cuenta: (a) participaciéon de los stakeholders en el proceso de sucesion y (b)
la voluntad del propietario de entregar el negocio. Por otra parte, los
sucesores participantes hicieron énfasis en dos factores importantes y que
también deben ser considerados en el proceso de sucesion: (a) la estructura
financiera de la empresa y (b) el apetito del sucesor al tomar las riendas del

negocio.
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CONCLUSIONES

El presente estudio tuvo como propdsito determinar cuales son los
factores criticos en la sucesion de las Pymes Familiares en el sector
comercial de la ciudad Guayaquil, como aporte a la literatura para responder
por qué los negocios familiares no sobreviven en el tiempo. Por esta razon,
la investigacion evalué los factores de sucesion desde un enfoque
cuantitativo, por medio de encuestas con instrumentos validados y desde un

enfoque cualitativo, por medio de entrevistas.

Los resultados de las encuestas realizadas demostraron que la
mayoria de los participantes estan dispuestos a transferir la administracién
del negocio en el futuro. De acuerdo a las puntuaciones de los items que
conforman cada factor, se destaca que los factores como la aceptaciéon
mutua de los roles, el interés propietario-administrador fuera de la empresa
familiar y la disposicion de los posibles sucesores para hacerse cargo de la
empresa familiar tuvieron la puntuacion mas alta, evidenciando que los
participantes consideran un grado de acuerdo con la importancia de dichos

factores en la gestion de sucesidon en empresas familiares.

En el andlisis de diferencias entre las respuestas de los propietarios y
los sucesores, solo el factor de planificacion estratégica presenta una brecha
significativa; es decir, que los sucesores asignan mayor importancia a la
planificacion estratégica en el proceso de sucesidon que los propietarios. Por

otro lado, los demas factores no presentaron diferencias significativas.

Por ultimo, el analisis de correlaciones sefala que nueve factores
estan relacionados positiva y significativamente con el éxito percibido en la
sucesion de empresas familiares. Dichos hallazgos ofrecen un nuevo aporte
a la literatura sobre el estudio de pequefias y medianas empresas familiares,
pues identifica que los factores como la relacion entre el propietario-
administrador y el sucesor, el interés del propietario-administrador fuera de
la empresa familiar, planificacion del patrimonio del gerente propietario,
solidez financiera de la empresa familiar, armonia familiar, aceptacién mutua

de roles y responsabilidades, preparaciéon del sucesor, la planificacion
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estratégica y la planificacion de sucesion de gestion aumentan la
probabilidad de presentar un proceso de sucesion exitoso en empresas

familiares del sector comercial.

Los resultados de las entrevistas evidenciaron que los factores mas
importantes son: (a) el compromiso y el interés del sucesor en el negocio, (b)
calidad de la relacion entre el sucesor y el propietario del negocio, (c)
capacidad de sucesor(a) en términos de competencia y experiencia, (d)
apoyo del sucesor por parte de los miembros de la familia y () momento de

la participacion del sucesor en el negocio.

Entre las diversas percepciones se destacan que el interés y el
compromiso mostrado por el sucesor son dos factores relevantes en su
eleccion. Ademas, el resultado de la buena relacion entre propietario y
sucesor es la confianza y a través de ella se viabilizan aspectos como la
comunicacion y la transferencia de conocimientos, que consecuentemente
se transformara en ventaja competitiva para la empresa. Por otro lado, se
hizo énfasis en que las competencias del sucesor deben estar direccionadas
en los siguientes aspectos: (a) competencias de desarrollo de negocios
como creacién de redes, relaciones estables con stakeholders, entre otros;
(b) competencias como el desarrollo comercial y la experiencia en la
industria donde se desenvuelve el negocio; (c) la experiencia como promotor
de credibilidad y legitimidad en el negocio. De igual modo, asintieron que la
participacion del potencial sucesor debe darse desde una edad temprana
para el desarrollo de las habilidades y competencias y que la incorporacién

tardia hace mas dificil el proceso de toma de autoridad sobre la empresa.
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RECOMENDACIONES

En esta seccibn se plantean recomendaciones tanto a nivel
empresarial como para futuras lineas de investigacion. A nivel empresarial,
se recomienda que los propietarios de empresas del sector comercial,
especialmente de aquellos que conforman la primera generacion deben
considerar factores como la calidad de la relacién entre propietario —
sucesor, la planificacion del patrimonio del gerente propietario, la solidez
financiera de la empresa, la armonia familiar, la aceptacion mutua de roles y
sobre todo la preparacion del sucesor en términos de sus capacidades y
competencias para hacerse cargo del negocio para garantizar un proceso de

sucesion exitoso en empresas familiares.

De hecho, factores como la planificacion estratégica y la planificacion
de sucesion de gestidon que, en principio la mayoria de empresas
participantes determind que no eran muy importantes, arrojaron valores de
correlacion significativos con la percepcion de éxito en la sucesion,
evidenciando que aquellas empresas que si asignan importancia a dichos

constructos también generan procesos de sucesion efectivos

Como futuras lineas de investigacion, se recomienda realizar este tipo
de estudios en otros sectores de la economia, de modo que sea posible
determinar los factores que inciden en el proceso de sucesion exitoso en
empresas familiares. A la par, investigaciones comparativas pueden ser
planteadas tanto a nivel de industrias como a nivel de regiones. De esta
forma, es posible evidenciar qué factores inciden dependiendo del contexto

evaluado.

Por otro lado, estudios con técnicas estadisticas mas avanzadas
como analisis de regresiones o modelo de ecuaciones estructurales pueden
ser considerados para generar robustez y realce a los resultados de la

investigacion y producir mejores conclusiones.

Ademas, seria interesante realizar otros estudios que evaluen la
diferencia de las respuestas no soélo entre propietario y sucesor, también

entre miembros de la familia trabajando para este tipo de empresas. De igual
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modo, estudios que determinen la importancia de los factores de sucesién
con diferentes enfoques pueden ser planteados, como por ejemplo desde la
perspectiva del proceso de sucesion, desde la perspectiva de la familia y

desde la perspectiva de las partes interesadas o stakeholders.
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APENDICE

APENDICE A. FORMATO DE CONFIDENCIALIDAD DE PARTICIPANTES

UNIVERSIDAD CATOLICA
DE SANTIAGO DE GUAYAQUIL

Guayaquil, julio 6 de 2018

Estimados representantes de la empresa

De mis consideraciones:

Con el afan de continuar con nuestra formacién profesional, nos
encontramos en la fase de ejecucién de tesis de pregrado denominada: “Los
factores de éxito en la sucesion exitosa de las Pymes familiares del sector
comercial en la ciudad de Guayaquil” en la Universidad Catélica de Santiago
de Guayaquil para optar por el titulo de Ingeniero Comercial.

Por esta razon, nosotras, Contreras Dayan y Folleco Silvia, con Cl#
2450069113, #0950305631 solicitamos a usted muy respetuosamente
permiso para realizar una entrevista que trata sobre factores que influyen en
la sucesion de las Pymes familiares del sector comercial de la ciudad de
Guayaquil, la misma que sera efectuada durante el mes de julio del presente
afo. El cuestionario es auto-administrado y tiene una duracion maxima de 15
minutos.

De antemano, agradezco la atencion brindada y quedamos atentos a su
gentil respuesta.

Atentamente,

Contreras Cabrera Dayan Rashell
Folleco Moreno Silvia Aurora
Ciencias Econdmicas y Administrativas

Dayan bmars@hotmail.com

Silvia afm 94@hotmail.com

82



APENDICE B. FORMATO DE ENTREVISA PARA PROPIETARIO Y SUCESOR

El presente proyecto tiene como finalidad explorar y determinar los factores que influyen en la sucesion exitosa de pequefias y medianas empresas del sector comercial de

la ciudad de Guayaquil. Por esta razén, su participacién en la siguiente entrevista es valiosa para los fines del estudio.

El cuestionario esta dividido en dos secciones: (i) la primera seccién consta de una dinamica en el que se solicitara a participante ordenar ciertos factores de mayor a menor

importancia y dar su comentario sobre la relevancia del factor; (ii) la segunda seccién trata de informacién personal del participante y la empresa que representa.

* Se garantiza total confidencialidad de los datos.
* Solicitar permiso al entrevistado para grabar la sesién.
* El tiempo de duracién de la entrevista es de aproximadamente 20 minutos.

Seccion A: Factores que influyen la Sucesion de Empresas Familiares

1. Seleccione los factores que usted considere relevantes para garantizar una sucesion exitosa en las empresas familiares del sector comercial, de acuerdo a su criterio

Si

No

El compromiso y el interés del sucesor en el negocio

Calidad de la relacién entre el sucesor y el propietario del negocio

Capacidad de sucesor(a) en términos de competencia y experiencia

Apoyo del sucesor por parte de los miembros de la familia

Rasgos y necesidades de personalidad del sucesor

Armonia familiar

Voluntad del sucesor para hacerse cargo del negocio

Calidad de la relacién entre el sucesor y los miembros de la familia

Edad del sucesor

Momento de la participacién del sucesor en el negocio

2. Ordene los factores que usted ha seleccionado en la pregunta anterior de mayor a menor importancia

Orden

El compromiso y el interés del sucesor en el negocio

Calidad de la relacién entre el sucesor y el propietario del negocio
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Capacidad de sucesor(a) en términos de competencia y experiencia

Apoyo del sucesor por parte de los miembros de la familia

Rasgos y necesidades de personalidad del sucesor

Armonia familiar

Voluntad del sucesor para hacerse cargo del negocio

Calidad de la relacién entre el sucesor y los miembros de la familia

Edad del sucesor

Momento de la participacién del sucesor en el negocio

3. Indique por qué razén considera a los factores seleccionados relevantes para un proceso exitoso de sucesion en Pymes familiares

Comentarios del primer factor importante

Comentarios del segundo factor importante

Comentarios del tercer factor importante

Comentarios del cuarto factor importante

Comentarios del quinto factor importante
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4. Considera usted que existe algun otro factor importante en la sucesién exitosa de empresas familiares del sector comercial que no haya sido mencionada previamente?
¢ Por qué considera dicho factor importante?

Seccion B: Informacion General

1. Afo de creacion de la empresa

2. Tiene usted la intencion de entregar el negocio a la siguiente generacion?

3. Tiene usted identificado al futuro(a) sucesor(a) del negocio?

4. Numero de empleados

5. Numero de miembros de la familia empleados en el negocio
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APENDICE C. FORMATO DE ENCUESTA PARA PROPIETARIO -
ADMINISTRADOR ACTIVO

CUESTIONARIO PARA PROPIETARIO - ADMINISTRADOR ACTIVO

Un negocio familiar es aquel que tiene el potencial o ha sido transmitido a la proxima generacion de
miembros de la familia para administrar y controlar.

Seccion A: Factores que influyen la Sucesién

A continuacién, se enumera una serie de factores que influyen en el proceso de sucesion en las empresas
familiares. Utilizando la siguiente escala, indique hasta qué punto esta de acuerdo o en desacuerdo con las
siguientes declaraciones: 1 = Totalmente en desacuerdo; 2 = No estoy de acuerdo; 3 = Ligeramente en

desacuerdo; 4 = Ligeramente de acuerdo; 5 = De acuerdo; 6 = Totalmente de acuerdo

Totalmente

Totalmente
en
de acuerdo
desacuerdo
1 Los miembros de nuestra familia estan emocionalmente vinculados 1 2 3 4 5 6
entre si
2 | Los miembros de nuestra familia confian entre si 1 4
3 | Los miembros de nuestra familia se respetan entre si 1 4
4 Iélolgsmlembros de nuestra familia se comunican abiertamente entre 1 2 3 4 5 6
Los miembros de nuestra familia se preocupan por el bienestar de
5 . 1 2 3 4 5 6
los demas
6 | Los miembros de nuestra familia se aprecian entre si 1 2 3 4 6
7 | Los posibles sucesores y yo nos respetamos mutuamente 1 2 3 4 6
8 | Los posibles sucesores y yo tenemos una relacion de confianza 1 2 3 4 6
9 Se puede contar con el(los) sucesor(es) potencial(es) para hacer lo 1 2 3 4 5 6
gque sea mejor para el negocio familiar
10 | Los posibles sucesores y yo tenemos una relacién de apoyo mutuo 1 2 3 4 5 6
Prefiero cooperar con el(los) sucesor(es) potencial(es) en lugar de
11 . . 1 2 3 4 5 6
competir con él/ella
12 El(los) sucesor(es) potencial(es) y yo libremente compartimos 1 2 3 4 5 6
nuestras opiniones comerciales el uno al otro
Los posibles sucesores y yo estamos dispuestos a compartir
13|, - 1 2 3 4 5 6
informacién entre nosotros
Estoy deseoso de seguir actividades fuera del negocio familiar
14 . s 1 2 3 4 5 6
después de mi jubilacion
Tengo un nuevo desafio o grupo de intereses que me mantendra
15 . L o 1 2 3 4 5 6
ocupado después de mi retiro de la empresa familiar
Estoy involucrado en pasatiempos / actividades culturales / viendo
16| 1 2 3 4 5 6
0 jugando deportes
17 NO gstoy completamente inmerso en los desafios de mi negocio 1 2 3 4 5 6
familiar
Estoy muy involucrado en actividades fuera del contexto de la
18 - 1 2 3 4 5 6
empresa familiar
19 | Me alegra dejar el liderazgo de la empresa familiar 1 2 3 4 5 6
Mi participacion en el negocio familiar NO es esencial para
20 . . 1 2 3 4 5 6
mantenerlo en funcionamiento
21 NO .IZ.)EBO ser persuadido para entregar el liderazgo del negocio 1 2 3 4 5 6
familiar
22 | Con gusto entregaré el liderazgo del negocio familiar 1 2 3 4 5 6
Estoy dispuesto a compartir informacion financiera completa con
23 } . - 1 2 3 4 5 6
otras personas involucradas en el negocio familiar
24 Los m!embros de la familia aceptan sus roles y posiciones en el 1 2 3 4 5 6
negocio
o5 hgzgiirglllares entienden sus responsabilidades especificas en el 1 2 3 4 5 6
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26

Los miembros de la familia en el negocio expresan libremente sus
opiniones sobre el negocio

27

Los miembros de la familia trabajan en equipo con otros miembros
de la familia que participan en el negocio

28

Los miembros de la familia reconocen los logros de cada uno en el
negocio

29

Los miembros de la familia se animan unos a otros a realizar sus
mejores esfuerzos en el negocio

30

El conflicto entre los miembros de la familia involucrados en el
negocio se resuelve de manera efectiva

31

Se han desarrollado criterios de sucesion explicitos para identificar
el mejor sucesor(es)

32

Se han realizado esfuerzos explicitos para capacitar a los posibles
sucesores para su papel futuro en el negocio familiar

33

Se ha prestado atencion explicita para familiarizar al (a los)
sucesor(es) potencial(es) con los empleados de la empresa
familiar antes de la sucesion

34

Se ha prestado atencion explicita para familiarizar al (a los)
sucesor(es) potencial(es) con la empresa familiar antes de la
sucesion

35

La decisién sobre quién sera el/los sucesor(es) ha sido claramente
comunicada a las partes interesadas clave

36

Se ha seguido un proceso adecuado para identificar un sucesor
adecuado para el negocio familiar

37

El proceso de sucesion se ha debatido con las partes interesadas
claves

38

Existe un plan de sucesion escrito en vigor

39

El/los sucesor(es) potencial(es) tiene(n) un fuerte deseo de
hacerse cargo del negocio familiar

40

El(los) sucesor(es) potencial(es) esta(n) feliz(ces) de trabajar en el
negocio familiar

41

El(los) sucesor(es) potencial(es) tiene(n) la opciéon de trabajar en la
familia negocio o no

42

El(los) sucesor(es) potencial(es) prefiere(n) trabajar en el negocio
familiar incluso si él/ella/ellos tiene/tienen otras opciones de
carrera para elegir

43

El(los) sucesor(es) potencial(es) esta(n) ansioso(s) de administrar
la empresa familiar

44

El posible sucesor esta dispuesto a poner un gran esfuerzo mas
alla de lo normalmente esperado para ayudar a que la empresa
familiar tenga éxito

45

El(los) sucesor(es) potencial(es) esta(n) orgulloso(s) de decirles a
los demas que él/ellalellos es/son parte de la empresa familiar

46

El(los) sucesor(es) potencial(es) tiene/tienen una gran confianza
en su/sus capacidad(es) para administrar el negocio familiar

47

Confio en que el(los) sucesor(es) potencial(es) usen su propio
juicio al hacer decisiones comerciales

48

El(los) sucesor(es) potencial(es) tiene(n) la capacidad de entregar
buenos resultados comerciales

49

El(los) sucesor(es) potencial(es) tiene/tienen los mejores intereses
de la empresa familiar de corazén

50

Tengo mucha confianza en la integridad de los posibles sucesores

51

Puedo confiar en los posibles sucesores para completar las tareas
asignadas

52

Confio en que los posibles sucesores conozcan la empresa
familiar

53

Tengo una gran confianza en la capacidad de los posibles
sucesores para administrar el negocio familiar

54

El(los) sucesor(es) potencial(es) tiene(n)/tiene(n) experiencia
comercial relevante ademas de la obtenida en el negocio familiar
que lo ha preparado para hacerse cargo del negocio familiar

55

El(los) sucesor(es) potencial(es) ha(n) trabajado(n) en niveles mas
bajos dentro del negocio familiar, que lo ha preparado para
hacerse cargo de la empresa
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56

El(los) sucesor(es) potencial(es) ha(n) estado expuesto(s) a
diferentes actividades dentro del negocio familiar que lo ha
preparado para hacerse cargo de la empresa

57

El(los) sucesor(es) potencial(es) ha(n) recibido tutoria personal en
habilidades especificas o areas de conocimiento, que lo han
preparado para hacerse cargo de la empresa

58

El(los) sucesor(es) potencial(es) ha(n) sido apoyado(s) por alguien
que no sea yo mismo que lo ha preparado para hacerse cargo de
la empresa familiar

59

El(los) sucesor(es) potencial(es) tiene(n) una red de
asesoramiento personal que le han preparado para hacerse cargo
de la empresa familiar

60

El/los sucesor(es) potencial(es) tiene/tiene una(s) cualificacion(es)
académica(s) que los preparé para hacerse cargo de la empresa
familiar

61

El(los) sucesor(es) potencial(es) ha(n) asistido(n) regularmente a
cursos / seminarios que lo han preparado para hacerse cargo de la
empresa familiar

62

La empresa familiar tiene una junta directiva formal

63

La empresa familiar tiene un plan de negocios escrito

64

La empresa familiar tiene una estructura formal donde las
cuestiones familiares y comerciales pueden ser discutidas

65

La empresa familiar tiene un documento formal que describe la
relacion entre la familia y el negocio

66

La familia tipicamente involucra a personas externas (consultores,
abogados, contadores, bancos, gerentes, etc.) en las decisiones
mas importantes relacionadas con nuestro negocio familiar

67

Es emocionante para el sucesor(es) potencial(es) trabajar en el
negocio familiar

68

Es gratificante para los posibles sucesores trabajar en el negocio
familiar

69

Las oportunidades ofrecidas al(a los) sucesor(es) potencial(es) en
el negocio familiar son mas desafiante que en cualquier otro lado

70

El(los) sucesor(es) potencial(es) pueden(n) satisfacer su desarrollo
personal y objetivos dentro del negocio familiar

71

Las necesidades e intereses profesionales de los sucesor(es)
potenciales estan estrechamente alineados con oportunidades
dentro de la empresa familiar

72

El(los) sucesor(es) potencial(es) pueden(n) influir en la direccién
estratégica del negocio familiar

73

Los beneficios financieros a largo plazo disponibles para el(los)
sucesor(es) potencial(es) de la continuacién de nuestro negocio
como una empresa familiar es mucho mas alta de lo que seria si el
negocio se vende

74

Las ganancias no financieras a largo plazo disponibles para el/los
sucesor(es) potencial(es) de la continuacién de nuestro negocio
como una empresa familiar es mucho mas alta de lo que seria si el
negocio se vende

75

La empresa familiar es financieramente segura

76

La empresa familiar ofrece a el(los) posible(s) sucesor(es) de
seguridad laboral

77

El negocio familiar tiene potencial para una futura expansion

78

La familia valora el negocio y su supervivencia futura

79

Un objetivo principal del negocio familiar es transmitirlo a la
préxima generacion
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80

Estoy profundamente comprometido con continuar el negocio
familiar

81

El sucesor esta profundamente comprometido con la continuacion
del negocio familiar

82

Todos los miembros de la familia que participan activamente en el
negocio familiar estan profundamente comprometidos con su
continuacion

83

Quiero que mis hijos participen en el negocio familiar

84

Estaré muy decepcionado, si ninguno de la préxima generacién de
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los miembros de la familia se une a la empresa familiar

85

Habra suficiente capital para dirigir el negocio familiar de manera
efectiva después de mi jubilacién

86

Tengo un testamento actual que refleja fielmente mis deseos con
respecto a la disposicién de la empresa familiar

87

Tendré seguridad financiera después de retirarme de la empresa
familiar

88

Se han tomado decisiones explicitas sobre cémo los bienes
familiares y la propiedad deben ser distribuidos entre los miembros
de la familia de la proxima generacion, una vez que me retire del
negocio

89

He hecho mi planificacion patrimonial ademéas de mi voluntad
béasica

90

Se lleva a cabo un analisis periédico sobre el papel de la familia en
el negocio familiar

91

Hay una comprensién adecuada entre los miembros de como sera
la estrategia comercial después de que el liderazgo se transfiere al
potencial sucesor

92

Los miembros de la familia a menudo discuten los objetivos
familiares y comerciales

93

La familia a menudo discute el papel futuro y la participacion de la
familia en el negocio después de la sucesion

94

Espero que la empresa familiar se desempefie tan bien o mejor
después de que la administracion/liderazgo del negocio se
transfiere al potencial sucesor

95

Espero que la empresa familiar sea sostenible después de que la
administracion/liderazgo del negocio se transfiere al potencial
sucesor

96

Espero que las relaciones entre los miembros de la familia seran
positivas después de que la administracién/liderazgo del negocio
se transfiere al potencial sucesor

97

Espero que las relaciones con las partes interesadas (redes,
proveedores, etc.) seran positivas después de que la
gestidn/liderazgo del negocio se transfiere al potencial sucesor

98

Espero que todos los miembros de la familia involucrados en el
negocio familiar estén satisfechos con el proceso de sucesion

99

Espero que el(los) sucesor(es) potencial(es) esté(n) satisfecho(s)
con el proceso de sucesiéon

100

Espero que la familia respalde el negocio familiar después de que
la administracion/liderazgo del negocio se transfiere al potencial
sucesor

101

Espero estar satisfecho con el proceso de sucesién

102

Espero que la empresa sea financieramente segura después de
que la gestién/liderazgo del negocio sea entregada a los posibles
sucesores

103

Espero que el(los) sucesor(es) potencial(es)
mejoraran/aumentaran los ingresos y beneficios de la empresa
familiar después de que la gestion/liderazgo sea entregada a los
posibles sucesores

104

Espero que los empleados de la empresa familiar se comprometan
con el negocio después de que la administracion/liderazgo del
negocio se transfiere al potencial sucesor

Seccion B: Informacion Biografica

1.1

¢ El liderazgo / administracion de su negocio familiar ha sido
transmitido a un miembro de la familia en los ultimos tres afos?

Si su respuesta es afirmativa, indique el afio en que que en
negocio fue traspasado al actual propietario-administrador

Si su respuesta es negativa, indique si se prevé que el liderazgo /
administracion de la empresa familiar se traspasara a un miembro
de la familia en el futuro

89

Si

No

Si

No




71
7.2

10

11

Por favor, indique el nUmero de empleados a tiempo completo en
la empresa familiar (incluidos los miembros de la familia)

Indique su posicién actual en el negocio familiar de acuerdo a los
siguientes enunciados:

Propietario-administrador saliente de la empresa familiar
(pronto se retirara de la gestion activa de la empresa familiar)

Propietario-administrador retirado (ya se ha jubilado de la
administracion de la empresa familiar)

Sucesor (ya se hizo cargo de la gestion de la empresa familiar
de un miembro de la familia)

Sucesor designado (pronto sucedera al miembro de la familia
que ahora administra el negocio familiar)

Sucesor potencial (podria ser un sucesor del miembro de la
familia que actualmente administra el negocio)

Otro miembro de la familia (por favor indique)

Indique qué generacion (1era, 2da, 3era, etc.) representa en la
empresa familiar

¢,Cuantos miembros de la familia trabajan a tiempo completo en el
negocio familiar (incluidos los suegros)?

Uno
Dos
Tres o cuatro
Cinco o mas

Indique el género de los siguientes miembros de la familia:
Propietario-administrador retirado (usted mismo)
Sucesor potencial

¢, Cuanto tiempo anticipa que sera antes de que se jubile?
Dentro de los préximos dos afios
Dentro de los préximos cinco afios
Dentro de los préximos diez afios
Mas de diez afios

¢ Qué edad espera tener (el propietario-administrador que se retira)
en el momento de la sucesion anticipada?

¢, Qué edad espera que tenga el sucesor potencial en el momento
de la sucesién anticipada?

¢, Desde cuando su negocio ha estado operando como una
empresa familiar?

Masculino
Masculino

Femenino
Femenino

Muchas gracias por su tiempo
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APENDICE D. FORMATO DE ENCUESTA PARA SUCESOR POTENCIAL
O DESIGNADO

CUESTIONARIO PARA SUCESOR POTENCIAL O DESIGNADO

Un negocio familiar es aquel que tiene el potencial o ha sido transmitido a la proxima generacion de
miembros de la familia para administrar y controlar.

Seccion A: Factores que influyen la Sucesién

A continuacién, se enumera una serie de factores que influyen en el proceso de sucesion en las empresas
familiares. Utilizando la siguiente escala, indique hasta qué punto esta de acuerdo o en desacuerdo con las
siguientes declaraciones: 1 = Totalmente en desacuerdo; 2 = No estoy de acuerdo; 3 = Ligeramente en
desacuerdo; 4 = Ligeramente de acuerdo; 5 = De acuerdo; 6 = Totalmente de acuerdo

Totalmente
Totalmente
en
de acuerdo
desacuerdo
Los miembros de nuestra familia estan emocionalmente
11 . 1 2 3 4 5 6
vinculados entre si
2 | Los miembros de nuestra familia confian entre si 1 4
3 | Los miembros de nuestra familia se respetan entre si 1 4
4 Los miembros de nuestra familia se comunican abiertamente 1 2 3 4 5 6
entre ellos
Los miembros de nuestra familia se preocupan por el bienestar 1 2 3 5 6
de los demas
6 | Los miembros de nuestra familia se aprecian entre si 1 2 3 4 5 6
El propietario-gerente que se jubila y yo nos respetamos
7 1 2 3 4 5 6
mutuamente
El propietario-gerente que se jubila y yo tenemos una relacion
8 . 1 2 3 4 5 6
de confianza
Se puede contar con que el propietario-gerente que se retira
9 - . . - 1 2 3 4 5 6
hara lo mejor para el negocio familiar
El propietario-gerente que se jubila y yo tenemos una relacion
10 1 2 3 4 5 6
de apoyo mutuo
Prefiero cooperar con el propietario-gerente que se jubila en
11 . . 1 2 3 4 5 6
lugar de competir con él/ella
El propietario-administrador que se retira y yo compartimos
12 | libremente nuestras opiniones relacionadas con los negocios el 1 2 3 4 5 6
uno al otro
El propietario-gerente que se retira y yo estamos dispuestos a
13 . . 1 2 3 4 5 6
compartir informacién entre nosotros
El propietario-administrador que se retira espera con interés la
14 | realizacion de actividades fuera la empresa familiar después de 1 2 3 4 5 6
su jubilacién
El propietario-administrador que se retira tiene un nuevo
15 | desafio o grupo de intereses que lo hard mantener ocupado 1 2 3 4 5 6
después de retirarse de la empresa familiar
El propietario-administrador que se retira esté involucrado en
16 . . . 1 2 3 4 5 6
pasatiempos/actividades culturales/observa o juega deportes
El propietario-gerente que se retira no esta completamente
17|, . . -~ 1 2 3 4 5 6
inmerso en los desafios de su negocio familiar
El propietario-administrador que se retira estd muy involucrado
18 - . 1 2 3 4 5 6
en actividades fuera del contexto de la empresa familiar
El propietario-gerente que se retira se alegra de dejar ir el
19 . " 1 2 3 4 5 6
liderazgo del negocio familiar
El propietario-administrador que se retira siente que su
20 | participacion en el negocio familiar NO es esencial para su 1 2 3 4 5 6
supervivencia
El propietario-administrador que se retira no tiene que ser
21 . b 1 1 2 3 4 5 6
persuadido para entregar el liderazgo de la empresa familiar
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El propietario-administrador que se jubila entregara

22 . . . L 1 2 3 4 5 6
voluntariamente el liderazgo del negocio familiar
El propietario-gerente que se retira esta dispuesto a compartir

23 | informacioén financiera completa con otros involucrados en el 1 2 3 4 5 6
negocio familiar

24 Los m!embros de la familia aceptan sus roles y posiciones en el 1 2 3 4 5 6
negocio

o5 Los faml!lares entienden sus responsabilidades especificas en 1 2 3 4 5 6
el negocio
Los miembros de la familia en el negocio expresan libremente

26 . . 1 2 3 4 5 6
sus opiniones sobre el negocio
Los miembros de la familia trabajan en equipo con otros

27| - L . 1 2 3 4 5 6
miembros de la familia que participan en el negocio

28 Los mlembrps de la familia reconocen los logros de cada uno 1 2 3 4 5 6
en el negocio
Los miembros de la familia se animan unos a otros a realizar

29 . . 1 2 3 4 5 6
sus mejores esfuerzos en el negocio
El conflicto entre los miembros de la familia involucrados en el

30 . . 1 2 3 4 5 6
negocio se resuelve de manera efectiva
Se han desarrollado criterios de sucesion explicitos para

31, e . 1 2 3 4 5 6
identificar el mejor sucesor(es)
Se han hecho esfuerzos explicitos para entrenarme para mi

32 . o 1 2 3 4 5 6
futuro rol en el negocio familiar
Se ha prestado atencion explicita para familiarizarme con los

33 - e 1 2 3 4 5 6
empleados de la empresa familiar antes de la sucesion
Se ha prestado atencion explicita para familiarizarme con el

34 . i~ i 1 2 3 4 5 6
negocio familiar antes de la sucesion
La decisién sobre quién sera el/los sucesor(es) ha sido

35 . . 1 2 3 4 5 6
claramente comunicada a las partes interesadas claves
Se ha seguido un proceso adecuado para identificar un

36 . - 1 2 3 4 5 6
sucesor adecuado para el negocio familiar

37 !EI proceso de sucesién se ha debatido con las partes 1 2 3 4 5 6
interesadas claves

38 | Existe un plan de sucesion escrito en vigor 1 2 3 4 5 6

39 | Tengo un fuerte deseo de tomar el negocio familiar 1 2 3 4 5 6

40 | Me complace trabajar en el negocio familiar 1 2 3 4 5 6

41 | Tengo la opcidn de trabajar en el negocio familiar o no 1 2 3 4 5 6
Prefiero trabajar en el negocio familiar a pesar de que tengo

42 . . 1 2 3 4 5 6
otras opciones de carrera para elegir

43 | Estoy ansioso por administrar el negocio familiar 1 2 3 4 5 6
Estoy dispuesto a poner un gran esfuerzo mas alla de lo

44 | normalmente esperado en orden para ayudar al negocio 1 2 3 4 5 6
familiar a tener éxito

45 Me .e.norgullece decirles a otros que soy parte del negocio 1 2 3 4 5 6
familiar

46 Tengo' una gran confianza en mi capacidad para administrar el 1 2 3 4 5 6
negocio familiar
El propietario-gerente que se jubila confia en mi para usar mi

47 N . . 1 2 3 4 5 6
propio juicio al tomar decisiones comerciales
El propietario-gerente que se jubila sabe que tengo la

48 ) . 1 2 3 4 5 6
capacidad de ofrecer buenos resultados en el negocio
El propietario-gerente que se jubila cree que tengo los mejores

49| . . P . 1 2 3 4 5 6
intereses en el negocio familiar de corazoén

50 El prlopletarlo-afj'mlnlst.rador que se retira tiene mucha 1 2 3 4 5 6
confianza en mi integridad
El propietario-administrador que se retira puede confiar en mi

51 . 1 2 3 4 5 6
para completar las tareas asignadas

52 El propletar|o-adm|n|str§1QOr que se retira confia en que 1 2 3 4 5 6
conozco el negocio familiar
El propietario-administrador que se retira tiene una gran

53 . . . - . - 1 2 3 4 5 6
confianza en mi capacidad para administrar el negocio familiar
Tengo experiencia empresarial relevante ademas de la

54 | obtenida en el negocio familiar para hacerme cargo de la 1 2 3 4 5 6

empresa
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55

He trabajado en niveles inferiores dentro del negocio familiar, lo
que me preparé para hacerme cargo de la empresa

56

He estado expuesto a diferentes actividades dentro del negocio
familiar que me prepararon para hacerme cargo de la empresa

57

He recibido tutoria personal en habilidades especificas o areas
de conocimiento, que me prepararon para hacerme cargo de la
empresa familiar

58

He sido mentor de alguien que no es mi padre/madre que me
preparé para hacerme cargo de la empresa familiar

59

Tengo una red de asesoramiento personal que me ha
preparado para hacerme cargo de la empresa familiar

60

Tengo una(s) cualificacidon(es) académica(s) que me han
preparado para asumir el control de la empresa familiar

61

He asistido regularmente a cursos/seminarios relacionados con
negocios que me han preparado para tomar el negocio familiar

62

La empresa familiar tiene una junta directiva formal

63

La empresa familiar tiene un plan de negocios escrito

64

La empresa familiar tiene una estructura formal donde las
cuestiones familiares y comerciales pueden ser discutidas
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65

La empresa familiar tiene un documento formal que describe la
relacion entre la familia y el negocio

66

La familia tipicamente involucra a personas externas
(consultores, abogados, contadores, bancos, gerentes, etc.) en
las decisiones mas importantes relacionadas con nuestro
negocio familiar

67

Me resulta emocionante trabajar en el negocio familiar

68

Me parece gratificante trabajar en el negocio familiar

69

Las oportunidades ofrecidas en el negocio familiar son mas
desafiantes que en cualquier otro lugar

70

Soy capaz de satisfacer mis objetivos de desarrollo personal
dentro del negocio familiar

71

Las necesidades e intereses de mi carrera profesional estan
estrechamente alineadas con las oportunidades dentro de la
empresa familiar

72

Puedo influir en la direccion estratégica de la empresa familiar

73

Los beneficios financieros a largo plazo disponibles para mi, a
partir de la continuacién de nuestro negocio como una empresa
familiar, son mucho mas altos de lo que serian si el negocio se
vende

74

Los beneficios no financieros a largo plazo disponibles para mi,
a partir de la continuacién de nuestro negocio como una
empresa familiar, son mucho mas altos de lo que serian si el
negocio se vende

75

La empresa familiar es financieramente segura

76

La empresa familiar ofrece a el(los) posible(s) sucesor(es) de
seguridad laboral

77

El negocio familiar tiene potencial para una futura expansion

78

La familia valora el negocio y su supervivencia futura

79

Un objetivo principal del negocio familiar es transmitirlo a la
préxima generacion

E N N E N

80

El propietario-gerente que se retira esta profundamente
comprometido con la continuacién del negocio familiar

81

Estoy profundamente comprometido con continuar el negocio
familiar

82

Todos los miembros de la familia que participan activamente en
el negocio familiar estan profundamente comprometidos con su
continuidad

83

El propietario-administrador que se retira quiere que sus hijos
participen en el negocio familiar

84

El propietario-gerente que se retira se sentira muy
decepcionado si nadie de las siguientes generaciones de
miembros de la familia se une a la empresa familiar

85

Habra suficiente capital para ejecutar el negocio familiar de
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manera efectiva después de la jubilacidn del propietario-
gerente

86

El propietario-gerente que se retira tiene un testamento actual
que refleja con precision sus deseos con respecto a la
disposicién de la empresa familiar

87

El propietario-administrador que se jubila estara
financieramente seguro después de retirarse de la empresa
familiar

88

Se han tomado decisiones explicitas sobre cémo los bienes
familiares y la propiedad se distribuiran entre los miembros de
la préxima generacion, una vez que el propietario-gerente se
ha retirado del negocio familiar

89

El propietario-administrador que se jubilé hizo la planificacién
del patrimonio ademas de su voluntad basica

90

Se lleva a cabo un analisis peridédico sobre el papel de la
familia en el negocio familiar

91

Hay una comprensién adecuada entre los miembros de cémo
sera la estrategia comercial después de que el liderazgo se
transfiere al potencial sucesor

92

Los miembros de la familia a menudo discuten los objetivos
familiares y comerciales

93

La familia a menudo discute el papel futuro y la participacion de
la familia en el negocio después de la sucesion

94

Espero que la empresa familiar se desempefie tan bien o mejor
después de que la administracion/liderazgo del negocio me es
entregada

95

Espero que la empresa familiar sea sostenible después de que
la gestion/liderazgo del negocio me sea entregada

96

Espero que las relaciones entre los miembros de la familia
seran positivas después de que la gestién/liderazgo del
negocio me sea entregada

97

Espero que las relaciones con las partes interesadas (redes,
proveedores, etc.) sean positivas después de que la
administracion/liderazgo del negocio me sea entregada

98

Espero que todos los miembros de la familia involucrados en el
negocio familiar estén satisfechos con el proceso de sucesion

99

Espero estar satisfecho con el proceso de sucesién

100

Espero que la familia respalde el negocio familiar después de
que la gestién/liderazgo del negocio me sea entregada

101

Espero que el propietario-administrador que se retira esté
satisfecho con el proceso de sucesién

102

Espero que la empresa sea financieramente segura después
de la gestion/liderazgo del negocio me sea entregada

103

Espero mejorar/aumentar los ingresos y las ganancias de la
empresa familiar después de que la gestion/liderazgo del
negocio me sea entregada

104

Espero que los empleados de la empresa familiar se
comprometan con el negocio después de que la
gestién/liderazgo del negocio me sea entregada

Seccion B: Informacion Biografica

1.1

¢El liderazgo / administracién de su negocio familiar ha sido
transmitido a un miembro de la familia en los ultimos tres afos?

Si su respuesta es afirmativa, indique el afio en que en negocio
fue traspasado al actual propietario-administrador

Si su respuesta es negativa, indique si se prevé que el
liderazgo / administracion de la empresa familiar se traspasara
a un miembro de la familia en el futuro

Por favor, indique el nimero de empleados a tiempo completo
en la empresa familiar (incluidos los miembros de la familia)
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7.1
7.2

10

11

Indique su posicion actual en el negocio familiar de acuerdo a
los siguientes enunciados:

Propietario-administrador saliente de la empresa familiar
(pronto se retirara de la gestion activa de la empresa familiar)

Propietario-administrador retirado (ya se ha jubilado de la
administracion de la empresa familiar)

Sucesor (ya se hizo cargo de la gestion de la empresa
familiar de un miembro de la familia)

Sucesor designado (pronto sucedera al miembro de la
familia que ahora administra el negocio familiar)

Sucesor potencial (podria ser un sucesor del miembro de
la familia que actualmente administra el negocio)

Otro miembro de la familia (por favor indique)

Indique qué generacion (1era, 2da, 3era, etc.) representa en la
empresa familiar

¢,Cuantos miembros de la familia trabajan a tiempo completo
en el negocio familiar (incluidos los suegros)?

Uno

Dos

Tres o cuatro

Cinco o mas

Indique el género de los siguientes miembros de la familia:
Propietario-administrador retirado Masculino
Sucesor potencial (usted mismo) Masculino

¢, Cuanto tiempo anticipa que sera antes de que se jubile?

Dentro de los préximos dos afios

Dentro de los préximos cinco afios

Dentro de los préximos diez afios

Mas de diez afios

¢, Qué edad espera que tenga el propietario-administrador que
se retira en el momento de la sucesién anticipada?

Femenino
Femenino

¢ Qué edad espera que sea el sucesor potencial (usted mismo)
en el momento de la sucesion anticipada?

¢, Desde cuando su negocio ha estado operando como una
empresa familiar?

Muchas gracias por su tiempo
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APENDICE E. MATRIZ DE RESULTADOS DE ENTREVISTAS A PROPIETARIOS

Factores

Propietario

Participante 1

Participante 2

Participante 3

Participante 4

Participante 5

Participante 6

El compromiso y el
interés del sucesor en el
negocio

A pesar de contar
con entrenamiento
apropiado, si no tiene
compromiso y sobre

todo pasién, no podra

mantener el negocio
en el tiempo

El sucesor debe estar
comprometido con la
empresa sin importar
el giro del negocio u
otros factores

El compromiso es
importante,
precisamente porque
con ello el sucesor
esta dispuesto a
aprender si no sabe
algo sobre la
empresa

Mas que interés en la
empresa, es
importante que el
sucesor tenga pasion
por los negocios en
general

Por lo general, el o
los posibles
sucesores se
escogen por medio
de la pasion y el
interés que
demuestran por
hacerse cargo del
negocio

El compromiso del
sucesor es
fundamental, porque
demuestra sus ganas
de estar al frente del
negocio

Calidad de la relacién
entre el sucesor y el
propietario del negocio

La relacion es
fundamental porque
a partir de ello los
trabajadores conocen
quién es la persona a
cargo cuando no
estoy

El factor que deriva
de esta relacién es la
confianza, ya que el
sucesor conocera la
"receta familiar" y la
mejorara, versus
alguien externo que
creara su propia
empresa

La relacion entre el
propietario y el
sucesor debe
basarse en la
confianza y una
buena relacion ayuda
a la transferencia de
conocimientos

Considero importante
que el sucesor tenga
una buena relacién
conmigo por la
confianza, porque
tiene laidea de lo
que quiero para el
negocio

Preferiria a un
familiar como
sucesor con quien
mantenga una buena
relacion que un
externo que no
considere los
requerimientos
familiares

La relacion con el
sucesor me permite
decidir quién puede
ser el potencial
sucesor de la
empresa familiar

Capacidad de
sucesor(a) en términos
de competencia y
experiencia

Primero debo
identificar si el
sucesor es capaz y
tiene los
conocimientos
necesarios para el
negocio

Las capacidades
académicas son muy
importantes, sin
embargo, considero
que el sucesor debe
tener competencias
para desarrollar el
negocio, como crear
redes, buenas
relaciones con
stakeholders, entre
otros

Las competencias
mas relevantes son
el desarrollo
comercial y la
experiencia en la
industria donde se
desenvuelve el
negocio. Sin esas
competencias, no
hay sucesor

Mas que ello, me
atreveria a decir que
me decidiria por
alguien que tenga
plena confianza en
sus competencias
actuales

No sdlo que son
importantes, sino que
las competencias y
experiencia del
sucesor crearan
credibilidad y
legitimidad en el
negocio tanto interna
como externamente

Las competencias y
conocimientos del
sucesor son claves
para tomar sobre
todo autoridad en el
negocio
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Apoyo del sucesor por
parte de los miembros
de la familia

Permite que fluya la
comunicacién en
temas sobre la
marcha del negocio

El apoyo de la familia

es importante, sobre
todo para la
planificacion de la
sucesion

El apoyo de la familia
brinda confianza en

la gestion del sucesor
para generar
sostenibilidad del
negocio

La integracion
familia-sucesor
permite preservar la
misién, vision y los
bienes del negocio
familiar

El apoyo y sobre todo
el compromiso de la
familia con el sucesor
le da continuidad al
negocio,
precisamente por el
desarrollo de una
vision compartida

Momento de la
participacion del
sucesor en el negocio

El momento de la
sucesion se da
cuando el sucesor ha
sido preparado desde
muy temprano, es
decir, ha sido incluido
en las actividades del
negocio o fue tratado
como un trabajador
mas

La participacion se
debe dar desde una
edad temprana,
dependiendo del giro
del negocio, para
formar las
habilidades
necesarias en el
futuro sucesor

El sucesor debe estar
en el negocio a partir
de los 11 a 12 afios,
conocer los
procesos, ser soporte
de los trabajadores,
etc.

El sucesor debe
"ensuciarse las
manos" antes de
liderar el negocio.
Sélo asi tomara
decisiones mas
acertadas

Debe existir un plan
de inclusién de los
posibles sucesores
en el negocio desde
una edad prudente y
familiarizarse con la
naturaleza de la
empresa

Las tareas que
desempeiie el
sucesor previo a
tomar el negocio
deben estar muy
claras, de modo que
el sucesor no piense
que ya tiene el
negocio en sus
manos

Calidad de la relacién
entre el sucesor y los
miembros de la familia

Mas que apoyo, diria
que la calidad de la
relacion del sucesor
con la familia es
importante porque de
esa forma se ve
respaldada su
gestion dentro de la
empresa

Otro factor

Planificacion
estratégica de la
sucesion
- Participacion de los
stakeholders en el
proceso de sucesion

- La voluntad del
propietario de
entregar el negocio
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APENDICE F. MATRIZ DE RESULTADOS DE ENTREVISTAS A SUCESORES

Factores

Sucesor

Participante 1

Participante 2

Participante 3

Participante 4

Participante 5

Participante 6

El
compromiso y
el interés del
sucesor en el
negocio

La motivacion es
importante al
ingresar al negocio,
por lo que, si el
sucesor tiene
interés, podra
desempenar
adecuadamente el
rol de gerente

Es fundamental que la

sucesion se dé por
factores como el
compromiso y el
interés sin que este
sea una obligacién o
presién por parte de
los padres o
propietarios

El compromiso y el

interés es una de las
razones correctas por
las cuales el sucesor
encuentra motivacion
para hacerse cargo de

la empresa

El sucesor debe
encontrar
motivacion en el
negocio como por
ejemplo sentir que
tiene la capacidad
de agregar valor
en el negocio

El interés y el
compromiso es vital

para garantizar el éxito
de la organizacion en

el tiempo

El interés debe ir de la
mano con la motivacion
que encuentre el
sucesor, es decir, la
posibilidad de generar
valor agregado en el
negocio versus la
obligacion de aceptar el
puesto

Calidad de la
relacion entre
el sucesor y el
propietario del
negocio

La relacion entre

propietario y sucesor

se basaenla
confianza y permite
una mejor y fluida
comunicacion y
entrega de
conocimientos
importantes para el
negocio

La relacion

propietario-sucesor es

importante inclusive
antes de que el
sucesor tome las
riendas de la
empresa, porque de
esa forma facilita el
proceso de sucesion

La calidad de la

relacion y sobre todo la
confianza permiten al

sucesor tomar el

mando en la empresa y

mejorarla,
considerando las

necesidades y la vision

del propietario

La relacion con el
titular de la
empresa es uno de
los factores claves
en la identificacion
del posible sucesor

Resulta dificil pensar
€n un sucesor que no

goce de la confianza

del dueno, por lo que

una buena relacién
facilita el proceso

Por medio de una buena
relacion, el propietario
transmite conocimientos
que luego el sucesor
tomara y transformara en
ventaja competitiva para
la empresa

Capacidad de
sucesor(a) en
términos de
competencia
y experiencia

Mas alla de las
capacidades,
considero que la
confianza del
propietario en las
competencias del
sucesor es clave
para la su elecciéon

Las competencias y
experiencia son las
que le permiten al
sucesor desarrollar
relaciones dentro y
fuera de la empresa,

comprender su cultura

y dificultades

Existen varios filtros
para seleccionar al

potencial sucesor, pero

sin duda las
competencias,
conocimientos y

experiencia son claves
en los criterios finales

de seleccion

Las competencias
académicas,
ademas del
interés, es otro
factor clave para la
eleccion del
potencial sucesor

Las competencias,
mas que la
experiencia, es

fundamental para que
el sucesor tenga éxito

en la empresa

La experiencia y las
competencias
comprobadas permiten al
sucesor tomar control y
autoridad sobre el
personal
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Apoyo del
sucesor por
parte de los
miembros de
la familia

La relacion sucesor-
familia es importante
porque brinda una
sensacion de
comodidad al
sucesor de hacerse
cargo de la empresa

Es la familia quien de
alguna forma te
impulsa a ser parte de
la empresa desde
pequefio y a trabajar
como un empleado
mas para el desarrollo
de las capacidades

El factor de decision
clave para la eleccién
del sucesor proviene de
los familiares inactivos
en el negocio, como por
ejemplo la madre del
sucesor que actua
como un mediador
silencioso

El apoyo es clave
sobre todo para
evitar emitir juicios
de valor si el
sucesor comete
errores

Considero que el
apoyo que la familia
me brinde me da
confianza y seguridad
para ejercer mis
funciones y darle
continuidad al negocio

A pesar de que el
sucesor tenga las
competencias
necesarias, la clave esta
en el apoyo que recibe
de la familia para realizar
sus tareas, el resto
estara en su lugar a
medida que avanza la
gestion del sucesor

Momento de
la
participacion
del sucesor
en el negocio

He trabajado en el
negocio familiar
desde que tengo 11
afos, y considero
asi se aprende de
procesos y se
obtiene una vision
mas general

A medida que el posible
sucesor se vincula
tardiamente en el
negocio es mas dificil
que tome autoridad
sobre la empresa

Mientras mas
pronto se una el
posible sucesor a
la empresa, es
mas viable para el
propietario
prepararlo

Considero que la
exposicion del sucesor
a la empresa con
trabajos de menor
categoria le permiten
ganar experiencia
valiosa, relacionarse
con colaboradores y
desarrollar habilidades

Calidad de la
relacion entre
el sucesor y
los miembros
de la familia

Al igual que la
relacion propietario-
sucesor, la relacion
sucesor-familia es
importante porque
crea un ambiente de
confianza y de mutuo
acuerdo en el
desarrollo del negocio

La familia debe estar de
acuerdo con el potencial
sucesor para respaldar
su gestion y que el
sucesor se sienta en la
libertad de tomar
decisiones y cometer
errores

Otro factor

- La planificacion
estratégica de la
sucesion

- La estructura
financiera de la
empresa

- La solidez financiera
de la empresa

- El apetito del
sucesor al tomar las
riendas del negocio
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