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Resumen

El proposito de la presente investigacion es establecer las caracteristicas de una empresa
familiar utilizando un método comparativo determinando posibles divergencias con los
patrones de comportamiento, definidos en este tipo de negocio y su inherencia en la
estructura organizacional; por lo que, el estudio estara dirigido a las empresas de familia de la
ciudad de Guayaquil, para lo cual, se eligi6 el presente estudio de investigacion, por presentar
particularidades diferentes a las organizaciones no familiares y por considerarse relevante su
aporte a la econémica del pais y a la generacion de empleo formal.

El trabajo se basa en un estudio cuantitativo con un disefio de investigacion no experimental
de caréacter transversal, como instrumento de analisis se utilizé un cuestionario que permitio
recolectar los datos, a fin de alcanzar resultados coherentes a los objetivos de la investigacion.
A pesar de carecer de suficientes datos, debido a que la muestra es relativamente menor a la
poblacién, los resultados obtenidos ayudan a tener una vision de como las particularidades de
las empresas definen su estructura organizacional, tal como el manejo de la misma, por una
sola persona, generalmente padre-fundador, quien transmite valores y creencias a los
miembros, quienes pertenecen a una misma familia, ideales que dejan huellas en ellos,
transformandose en una marca y en el caso de este tipo de negocio en imagen corporativa, con
un alto sentido de pertenencia, debido a la dedicacion y sacrificio que ponen en su trabajo,
siendo esta una de sus fortalezas.

Es importante resaltar que, dentro de los resultados derivados, se aprecia que estas no estan
preparadas para el traspaso generacional, convirtiéndose en una amenaza para Su permanencia
y continuidad en el tiempo. Seria interesante contrastar estas valoraciones en un estudio
posterior, tomando una muestra mayor, para corroborar que las caracteristicas de la empresa

familiar inciden en su estructura organizacional.

Palabras claves: Empresa, empresa familiar, caracteristicas, estructura y cultura

organizacional.
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Abstract
The purpose of this research is to establish the characteristics of a family-owned business, by
means of the application of a comparative method to determine possible differences in regard
to behavior patterns of this type of business and present in the organizational structure.
Therefore, the present study focuses on businesses located in the center of the city of
Guayaquil. This study was conducted since this type of businesses display particular features
when contrasted with regular businesses and because of its important contribution to the
country's economy and formal employment generation.
This study is based on a quantitative approach with a non-experimental research design of
transversal nature. A questionnaire was applied as an instrument of analysis and to collect the
data, in order to obtain coherent results and reach the study’s objectives. Despite of the lack of
enough data, resulting from the fact that the sample was relatively smaller than the target
group, the results obtained help to raise a panorama of how particular features of businesses
define their structure, like its management by a single person , usually father-founder, who
transmits values and beliefs to its employers, and who belong to the same family; ideals that
leave traces in them, becoming, in this way, a brand, and in the case of this type of business,
in corporate image, with a high sense of belonging, due to the dedication and sacrifice put into
their work, this becoming one of their strengths.
It is important to note that the derived results shed some light that on the fact that this type of
businesses are not prepared for the generational transfer, becoming a threat to their
permanence and continuity over time. It would be interesting to contrast this assessment in
later studies, taking a larger sample, in order to corroborate that the characteristics of the
family-owned businesses affect their organizational structure.
Keywords: Company, Family-owned Business, Characteristics, Structure and Organizational

Culture
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Introduccion

Para entender lo que son las PYMES el Instituto Nacional de Estadistica y de Censos
(INEC), las agrupa como pequefias y medianas empresas y esto va acorde a su volumen de
venta o produccion y numero de empleados. En el Ecuador las organizaciones pequefias y
medianas tienen diversidad de actividades economicas tales como: comercio, industrias,
transporte, hoteleria, financieras, inmobiliarias, ensefianza, salud, otros servicios, entre otros
(DIEE, 2016).

Siendo las PYMES uno de los origenes del crecimiento social en el pais, debido a que
forman parte de la produccién de riqueza y empleo, en ocasiones se catalogan estas
organizaciones familiares como pequefia y mediana empresa, sin considerar que un gran
numero de los actividades comerciales de un pais son negocios de familias, a esto se le
adiciona que las confunden con cualquier tipo de emprendimiento “individual” o “artesanal”
que los individuos inician para cubrir las necesidades econdmicas de su hogar (Molina,
Botero & Montoya, 2017).

La inseguridad derivada por el marco legal y el emprendimiento asociado al comercio,
colaboraria a que los lazos familiares predomine en medio de los negocios, en esencia la
familia aporta capital fisico y humano , donde se mezcla no solo lo familiar con lo laboral,
sino el capital social con el patrimonio familiar (Basco, 2006).

Partiendo de esta premisa, la empresa familiar difiere de las no familiares por una serie
de aspectos, entre los cuales, la direccion y la propiedad se centraliza en un conjunto de
personas con vinculo de consanguinidad y el deseo de traspasar el negocio a las siguientes
generaciones, por consiguiente, es necesario ser capaz de determinar los valores y creencias
que orientan las conductas de su fundador, la familia y su estructura en general, razon por la
cual, resulta de interés investigar el esquema organizacional, en funcion de sus

caracteristicas. Como lo asegurd Tapies (2011), este tipo negocio es complejo, debido a la



combinacion de 3 sistemas: empresa, propiedad y familia que se relacionan entre si, y que
figuran como direccion general, junta general de accionistas y el consejo de familia, que no
muchas veces se cumplen; razon por la cual estas organizaciones invita a realizar un estudio
especifico del manejo de la organizacion y su estructura organizacional.

Otros estudios mencionan que no hay mayor diferencia entre las empresas familiares
de las no familiares , por lo que, Quejada y Avila (2016) aseveraron que los componentes que
conforman las empresas familiares son los elementos claves para los nuevos procesos de
globalizacion de la economia, apoyados a su rol como generadores de empleos y procesos de
emprendimiento, es entonces que estas organizaciones constituyen un mecanismo de valor
agregado y de crecimiento.

En base a lo antes mencionado, el presente trabajo de investigacion tiene el proposito
de conocer y analizar las caracteristicas que precisan a una empresa familiar, definir el
comportamiento y cultura organizacional en este tipo de negocio y su inherencia en la
estructura organizacional, por lo que, este estudio esta dirigido a las empresas de familia de la
ciudad de Guayaquil.

Para diagnosticar el objetivo, se efectud una investigacion cuantitativa, a través de una
encuesta a los miembros de las compafiias y su propietario que puedan contribuir en los
resultados de la investigacion. En el Capitulo | se desarrollan los diferentes conceptos y
teorias de la empresa familiar, ademas del abordaje de la resefia de sus caracteristicas seguida
de la estructura y la cultura organizacional, definiciones y exposicion de investigaciones que
reflejan aquellos elementos que contribuyen al éxito y continuidad de esta. De igual forma se
especificard dentro del marco tedrico cada uno de los términos que se utilizaran a lo largo del
presente trabajo investigativo, seguido por el marco legal que contiene los articulos de la
Constitucion de la Republica del Ecuador, Codigo Organico de la Produccion que rigen y

administran y que han permitido estandarizar la exposicion de la informacion legal y



financiera de las empresas incluyendo a las EF (Empresas Familiares), incorporado como
medidas formales de trabajo.

En el Capitulo Il. se muestra la trascendencia que ha tenido la ciencia y el detalle de
los diferentes criterios de la investigacion, continuando con el Capitulo 111 donde se desarrolla
el marco metodoldgico, en el cual se expone el disefio de investigacion cuantitativo; asi como
las variables que se utilizaran para el desarrollo de este proyecto y finalmente, se mostrara los
resultados del estudio de campo, los cuales permitiran conocer sobre la percepcion de los
miembros encuestados, sobre las particularidades de la compafiia y conocer si, sus
caracteristicas tienen incidencia en la estructura organizacional, lo cual se desarrollara en el
Capitulo 1V seguido por las conclusiones y recomendaciones que se abordara al final de la

investigacion.



Antecedentes

Histdricamente, las primeras estructuras organizacionales formaron una extension del
sistema familiar, mas la atencion a este tipo de empresas ha sido poca con relacion a su
importancia en la generacion de empleo y el desarrollo econdmico de un pais. Se conoce a la
familia como la primera organizacién humana, por lo que figura como la estructura
empresarial mas antigua (Barroso & Barriuso, 2014). En el mundo existe un gran nimero de
empresas familiares que aportan al crecimiento productivo de la economia mundial y en
especial en los paises que operan. GOmez-Betancourt, Betancourt y Zapata (2012) aportaron
que en paises desarrollados este tipo de empresas representan el 80%, y un 98% de paises en
via de desarrollo. Estos ademéas manifestaron que, en Estados Unidos, las empresas familiares
(EF) se sitan en un 90% de las empresas y producen sobre el 40% del PIB, alrededor del
50% de la generacion de empleo y un 78% de nuevos puestos de trabajo.

En cuanto a los paises de América Latina, Gomez-Betancourt et al. (2012) aseveraron
que el nimero de empresas familiares puede ser similar, debido a que al menos nueve de cada
diez empresas pertenecen o pueden asociarse con grupos familiares.

Poza (citado por GOmez-Betancourt et al., 2012) Afirmé que las empresas familiares
en paises de América Latina son responsables del 64% al 75% del PIB, porcentaje que varia
segun el pais. Este analisis reflejé que su rentabilidad anual es mayor en comparacion con
empresas no familiares. Asimismo en el caso de Ecuador, Pardo (2013) refiri6 que de las 500
empresas méas grandes del Ecuador, el 77% son familiares y con relacion a las MIPYMES, el
100% por definicién son familiares y de las pequefias y medianas el 90%. Ademas, este tipo
de negocio genera un aproximado de 1.6 millones de empleos, lo cual representa alrededor del
93% de empleo formal y un PIB del 51%, datos tomados en el afio 2012 (Icaza & Yance,

2015).



En investigaciones relacionadas a la caracterizacion de las empresas familiares
Segovia (2013), considero que:

La cultura que presentan es relevante y dentro de sus particularidades se
encuentra: la dependencia excesiva por parte de los trabajadores hacia el fundador, la
reaccion lenta hacia los cambios, su influencia en el proceso de toma de decisiones, la
falta de preparacion y desarrollo para futuros lideres. El sentimiento de inferioridad e
incompetencia por parte de los miembros de la familia y trabajadores y la tendencia a
concentrar el poder en un solo individuo: el fundador. (p. 83)

Por todo lo antes expuesto, la autora considera relevante el estudio de las empresas
familiares en la ciudad de Guayaquil, conocer la gestion administrativa, estructura y cultura
empresarial implementadas; empero, antes de hablar sobre el esquema organizacional, es
importante empezar caracterizando a este tipo de negocios, debido a que son muchas las
definiciones que diversos autores realizan al tratar a estas organizaciones, con la intencién de
facilitar el analisis de la compafiia en funcion de sus particularidades.

Por lo que, la presente investigacion pretende determinar y analizar las caracteristicas
de la Pyme familiar y su relacion con la estructura organizacional.

Problema de la Investigacion

Los emprendimientos familiares y los negocios nacen por diferentes motivaciones,
donde la primicia de la familia se relaciona con el cuidado y desarrollo de sus miembros que
es la meta primordial de este tipo de empresas, donde las oportunidades y recompensas son
iguales para cada uno de sus miembros, en cambio que las organizaciones no familiares ven
por la produccién y el rendimiento econdmico de los accionistas y su supervivencia
(Lockward, 2013). Partiendo de esta premisa, entender de qué manera se relaciona la cultura

familiar con las estrategias y estructuras empresariales puede ayudar a las familias



propietarias de empresas a comprender mejor su propésito de propiedad (Carlock & Ward,
2003).

Consolidar una empresa familiar no es facil, aquellos que emprenden deben afrontar
afios de esfuerzo, de mucho trabajo, de sacrificio. Para aquellos que ya tienen su negocio
cimentado, recordar el pasado suscita satisfaccion y lucha (Steckerl, 2006). Por lo antes
expuesto, ninguna empresa es igual a otra, podra ofrecer los mismos servicios o productos,
pero cada una tiene su propia historia, que la hace Unica; es por eso, que no existe un modelo
0 esquema para dirigirla, sin embargo se podria replicar alguin modelo de gestion que haya
tenido éxito en el desarrollo de la organizacion; por lo que, se considera relevante realizar
estudios de cdmo el comportamiento organizacional de una empresa de familia influye en su
gobierno corporativo.

Por otra parte, se considera relevante el estudio de la estructura organizacional de las
empresas familiares, tomando en consideracion lo expuesto por Chiavenato (2004), en que
cada organizacion tiene una estructura organizacional en funcidén de sus objetivos, de su
tamafo, de coyuntura que atraviesa y de la naturaleza de los productos o servicios que ofrece,
es decir que no existen dos organizaciones idénticas. Una forma de conocer en qué forma la
vision y los valores de la familia se enlazan a la estrategia y al desarrollo de los negocios
(Ward, 2004). Trabajo de investigacion de diferentes autores presentan a las empresas
familiares del mundo, como entidades fortalecidas financieramente que aportan riqueza a un
pais y que son generadoras de empleo, por otra parte se habla de la cultura empresarial que
este tipo de negocio cuenta, consecuentemente conocer a las empresas familiares de la ciudad
de Guayaquil procura efectuar un estudio de los modelos administrativos empleados por esta
organizaciones, su modelo de gestion, cultura organizacional y por qué no el estudio de su

comportamiento organizacional, ademas de la diferentes situaciones que se les presentan a lo



largo de su vida, su relacion familia, empresa y propiedad, su permanencia en el tiempo y por
ultimo y no menos importante la sucesion de la direccion cuando su fundador se retira.

Otra de las inquietudes que se presentan en las empresas familiares, se encuentra en el
area de recursos humanos donde su personal la compone una o varias familias y por ser una
de las areas mas sensibles dentro de cualquier empresa, son muchos los factores a considerar,
entre ellos se destacan la cultura existente dentro de la organizacion y su estructura
organizacional, las caracteristicas ambientales externas e internas, funciones y procesos a mas
de un sin nimero de variables. Se considera que una buena comunicacion podria ser la clave
para salir adelante a nivel empresarial y esto conllevaria a una beneficiosa relacién
interpersonal; asi como estén informadas en lo referente a la empresa para el cumplimiento de
metas y objetivos planteados por la empresa, es necesario ademas que los individuos estén
conscientes que los problemas de la familia no deben trascender a la compafiia y viceversa.

Por lo antes expuesto y debido a la identificacion de la necesidad de caracterizar las
empresas familiares en la ciudad de Guayaquil y conocer si existe relacion entre sus
particularidades con la estructura organizacional implementada en este tipo de negocio, para
lograr una gestion rentable y sostenible en el tiempo, se propone este proyecto de
investigacion.

Formulacion del Problema

¢Las caracteristicas o particularidades que presentan las empresas familiares inciden
en su esquema organizacional?

Campo de accion

Empresas familiares de la ciudad de Guayaquil

Objeto de estudio

Las caracteristicas de las empresas familiares, su estructura organizacional.



Justificacion

El presente estudio tiene una utilidad tedrica e implicaciones practicas para las
personas que intervienen en las empresas familiares. La empresa familiar no solo se muestra
como un espacio de investigacion histdrica, sino que, en la actualidad participa activamente
en el crecimiento econdémico social de los paises desarrollados y en vias de desarrollo,
generando riqueza a través de la produccién de productos, vale la redundancia, comercial y de
servicios. Para evaluar la existencia de las empresas familiares en las economias centrales, se
necesita conocer sobre su existencia y como se administran. Los negocios de familia para
Basco (2006) no solo es tema de estudio de investigacion como tal, sino también por el papel
activo que efectla en el desarrollo econdmico-social y la generacion de empleo. Aseveracion
gue comparte Press (2011) que: “quizas las empresas familiares no sean las mas importantes
al momento de las grandes decisiones de la economia mundial, pero si, son el motor que
impulsa cualquier economia” (p. 22). Tapies (2011) considera que, a diferencia de las
empresas no familiares, estas entidades por su influencia familiar implementan sus estrategias
a largo plazo, debido a que estas no centran su atencion en los resultados financieros a corto
plazo, motivo por el cual generan mayor rentabilidad.

Otro de los desafios que presentan las empresas familiares hace alusion a las
investigaciones de normas que determinen el comportamiento de las personas dentro de la
organizacion con el deseo de sustentar la continuidad de estas. Es importante mencionar lo
expuesto por Fernandez (1999) sobre el valor de las empresas familiares y su incidencia, en el
lugar donde se encuentran. Como ejemplo Fernandez (1999) manifest6 que:

El verdadero motor de la economia espafiola se encuentra en crisis, debido a la
competencia de las multinacionales y la escasa ayuda que recibe de las diversas
administraciones, sino fundamentalmente, el mayor peligro que ataca la subsistencia

de las EF es el fallecimiento del empresario fundador de la empresa, lo que provoca



una amenaza estructural en su continuidad, dificilmente estas empresas llegan a la

tercera generacion. (p. 17)

Criterio que comparte Tapies (2011) que uno de los retos que deben afrontar las
empresas familiares, es mantener el compromiso de sus miembros con la idea de empresa de
familia y mantener la unidad y armonia familiar, que no es otra cosa que la continuidad del
negocio por parte de sus miembros y que los una no solo la consanguinidad, sino también
lazos afectivos con un fuerte sentido de pertenencia.

Tomando en cuenta la creciente globalizacion de los negocios, la fuerte competencia
mundial, el desarrollo de conceptos como productividad, calidad, competitividad, etc., y
considerando la literatura anterior e investigaciones realizadas del nimero de empresas
familiares existentes en la ciudad de Guayaquil, se considera relevante levantar informacién
relacionada a la administracion de estas compafiia, a fin de conocer el manejo de la empresa
administrativa y financieramente, su esquema organizacional, sus lazos familiares, con el fin
de efectuar un andlisis de las caracteristicas de las empresas familiares, si las define y cuél es
la relacion existente con su estructura organizacional. Partiendo de esta premisa, el estudio de
este tipo de organizacion sera de gran aporte para el campo de la ciencia, economia y la
sociedad. Es pertinente compartir lo aseverado por Daft (2010): “una empresa solo puede ser
productiva, cuando el valor que crea es mas alto que el costo de los recursos” (p. 14).

Objetivos de la investigacion

Objetivo General

Analizar la estructura organizacional de las empresas familiares de la ciudad de
Guayaquil, para conocer sus caracteristicas en funcion a la optimizacion de sus

particularidades en el desarrollo de los negocios.
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Objetivos Especificos

1. Sistematizar el marco tedrico sobre las definiciones, antecedentes y teorias
relacionadas con las Empresas Familiares que contribuyan a la estructura
organizacional.

2. Aplicar una investigacion cuantitativa, a través de un analisis exploratorio-descriptivo
para identificar las estructuras organizacionales de la empresa familiar.

3. Recopilar informacién de las caracteristicas comunes de una empresa familiar a través
de la aplicacion de un cuestionario y de herramientas estadisticas para verificar la
incidencia en el desarrollo empresarial.

Preguntas de Investigacion
Para el presente estudio de investigacion es necesario formular las siguientes
preguntas, cuyas respuestas se realizaran a través del desarrollo en sus diferentes capitulos:

1. ¢Percepcidn gue tienen las personas sobre las empresas familiares?

2. ¢Como se reconocen a las empresas familiares?

3. ¢Qué estructuras organizacionales tienen las empresas familiares y como funcionan?

4. ¢Las empresas familiares de la ciudad de Guayaquil establecen su estructura

organizacional en funcion a sus caracteristicas?

11



Capitulo 1
Marco Teodrico - Conceptual

En este capitulo se definen las bases tedricas y conceptuales que sustentan el presente
trabajo de investigacion, conceptos de empresas familiares y no familiares, caracteristicas,
estructura organizacional y la cultura de este tipo de negocio.

Empresa

El Instituto Nacional de Estadistica y Censo, a través del Directorio de Empresas -
DIEE, cit6 a la Comision Econdmica para América Latina y El Caribe - CEPAL (2003) que la
empresa es “una unidad organizativa que realiza actividades econémicas en uno 0 varios
lugares, con autonomia en la toma de decisiones de mercadeo, financiamiento e inversion. La
empresa puede corresponder a una unica unidad legal” (2016, p. 7).

Corona (2005) manifesto que la empresa es una organizacion:

Econdmica con capacidad de transformarse continuamente, inicia desde su
creacion, va desarrollando para posteriormente consolidarse. Esta evolucidn puede
acoger muchas formas: no tener continuidad, venderse y pasar a otros propietarios,
puede integrarse o fusionarse con otra compafiia, puede ampliarse y crear nuevas
empresas, etc. En cualquier caso, su evolucion dependera de su capacidad de
adaptarse al mercado y su competencia en su capacidad para adoptar modelos de
gestion y de produccién funcionales a las necesidades econdmicas y sociales de su
entorno. (p. 31)

En base a lo antes expuesto una empresa es una organizacion que se basa en la
capacidad de las personas en comunicarse y trabajar en equipo para alcanzar un objetivo
comun, que puede ser financiero o social, utilizando los recursos existentes en el negocio.

Segun la Comunidad Andina Naciones (CAN), a través del Directorio de Empresas y

Establecimientos -DIEE (2016 ) clasifica a las empresas como grandes, medianas, pequefias y
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microempresas segun el volumen anual de ventas (V) y por el nimero de personas que

ocupan una plaza de trabajo (P) (p. 9), tal como se observa en la Figura 1:

——  (Grande:

=V $5'000.001 en adelante. P: 200 en adelante.

med  Mediana "B":

=V: $2'000,001 a $5'000.000, P; 100 a 199

Mediana "A":
+V: $1'000.001 a $2'000.000. P: 502 99

s PEquena:

«V: $1.00,001 a $1'000.000. P: 10 a 49,

«V: meonor o igual a $100.000. P:1a9

Figura 1 Variable de Clasificacion por tamafio de Empresas
Tomado de Directorio de Empresas - DIEE (2016, p. 9)

Se considerd relevante realizar una descripcién de la figura anterior donde explica al
detalle la clasificacion de las pymes.

MIPYMES

Es un sistema de indicadores de unidades productivas individuales o asociadas,
establecidos por segmentos...

Microempresa

Es aquella organizacion que cuenta entre 1 y 9 empleados, con un valor de venta o
ingreso bruto anual menor o igual a cien mil délares de los Estados Unidos de América...

Pequeiia empresa

Este tipo de negocio tiene un valor de ventas de cien mil a un millon de dolares de los
Estados Unidos de América y entre 10 y 49 trabajadores...

Mediana empresa B:

Es aquella empresa que cuenta entre 100 y 199 empleados, con un valor de ventas de

dos millones a cinco millones de délares de los Estados Unidos de América...
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Grandes:

Este tipo de negocio tiene de 200 empleados en adelante, con un valor de ventas
mayor a cinco millones de ddlares de los Estados Unidos de América. (DIEE, 2016, p.9) En
otras palabras, se trata de un estudio de todo lo concerniente a la gestién administrativa, es el
detalle y exposicion de la naturaleza, tipo, estructura, proceso y funciones de las
organizaciones para mantener e incrementar su efectividad, donde la estructura organizacional
norma las tareas y funciones; asi como el control que se debe ejercer, a través de la autoridad
y los controles.

La empresa Familiar

La empresa familiar segun Corona (2005) tiene su propia identidad como
organizacion, las mismas particularidades como cualquier otro negocio, la diferencia consiste
en que su personal y fundador corresponde o una familia o grupo familiar.

Concepto y caracteristicas de las empresas de familiar

Es importante mencionar que, en el acontecer del mundo, las empresas familiares han
sido las organizaciones empresariales mas antiguas, siendo en la mayoria de los casos, el
apoyo al crecimiento en las grandes crisis estructurales (Quejada & Avila, 2016). Hay que
mencionar ademas lo que refirié Steckerl (2006) que: “La empresa familiar es una fusion de
dos sistemas o dos instituciones, el familiar y el empresarial. El sistema familiar es
profundamente emocional, mientras que el empresarial es de base laboral” (p. 5).

Una empresa familiar surge cuando uno de los integrantes de una familia,
generalmente padre-fundador decide invertir y emprender para mejorar la situacion
economica de su familia, donde todos los miembros del hogar participaran en la
administracion, y el deseo que esta perdure en el tiempo. La empresa familiar se concibe con
la idea de que la administracion y la direccion se mantenga en el mismo grupo familiar, es

decir que sus herederos continten con sus ideales y el negocio, donde deben aprender a
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trabajar juntos, ser un equipo de trabajo, resolver las diferencias y posiciones en el caso de
que susciten debido a que cada individuo tiene sus propios criterios y pensamientos,
circunstancias que pudieran poner en peligro el desarrollo de las actividades, incluso
afectando la continuidad de la organizacion, por lo cual se debe fijar normas que ayudaran a
resolver o minimizar conflictos personales o laborales.

Autores estudiosos en el tema de empresas familiares, tales como Dyer (1986), Gallo y
Villaseca (1996), Ward y Dolan (1998), Gallo y Domenec (2004), ratificaron en su
explicacion que existen particularidades en este tipo de negocio como es: primero que, el
porcentaje mayor de la propiedad esta en manos de una familia, segundo que, los miembros
de la familia participan en la gestion del negocio y en la toma de decisiones y tercero y
ultimo, se proyecta la transferencia generacional (Molina, Montero & Montoya, 2017).

Las empresas de familias tienen particularidades frecuentes como es el manejo de esta
por parte de sus duefios o su fundador y la injerencia de sus miembros en la toma de
decisiones lo que ocasiona obstaculos para una buena gestién administrativa y financiera:
generalmente los éxitos o fracasos de la empresa afectan el ambiente familiar. Con relacion al
tamafo de este tipo de empresas, suelen ser en su gran mayoria Pymes, lo que le ayuda en
ocasiones a adecuarse a los cambios de su entorno y en algunos casos presentan dificultades
para preverlos (Molina et al., 2017).

De acuerdo con estudios realizados, el mayor obstaculo que presentan las empresas de
familia, es el manejo de la gestion y el proceso de sucesion generacional, de acuerdo con
Betancourt, GOmez, Lépez, Pamplona, Beltran, Arenas y Rico, citados en (Molina et al.,
2017). Aseveracion que comparten Quejada y Avila (2016) que la diversidad de conceptos se
relaciona, principalmente, con la dificultad para establecer limites entre el lazo familiar, nivel
de control y tiempo de posesion de la empresa. Lozano (2000), como se citdé en Quejada y

Avila (2016), considero a la empresa familiar como “Un tipo de unidad empresarial que suele
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operar a partir de la disponibilidad de capital y trabajo de origen familiar o doméstico, donde
las relaciones laborales presentan elementos diferenciadores con respecto a otro tipo de
organizaciones empresariales (p. 151).

Este tipo de organizacion se encuentra en poder de una familia, donde la direccién esta
a cargo de una sola persona, que es el fundador-padre de familia, quien emprende el negocio
con el deseo expreso de heredar la compafiia a las siguientes generaciones, con los mismos
valores y creencias, se acota ademas que la toma de decisiones esta en poder de la familia que
combinan el esfuerzo personal vy el capital familiar, donde cada uno de sus miembros ocupa
cargos diferentes al fundador y siempre con cargos directivos seguro por el grado de
consanguinidad con el propietario y cada encargo va de acuerdo a la necesidad del momento o
al grado de afinidad con el padre-fundador.

La definicion de empresas familiares varia de un autor a otro, pero en definitiva
existen pensamientos similares, tales como que, la direccion o toma de decision esta a cargo
de una sola persona, que es el jefe de familia, que el patrimonio familiar y empresarial es el
mismo y su deseo de traspasar el poder a las generaciones futuras. A estos supuestos se
adiciona creer que la empresa familiar son negocios pequefios tal como una despensa,
comedores, ferreterias, etc., es decir microempresas, si bien es cierto, también existen grandes
organizaciones que aun conservan los ideales de su fundador-propietario. Tapies (2011)
comparte lo antes aseverado que hay una tendencia a situar a las empresas familiares como
entidades pequefias y medianas, centradas en nichos de mercados determinados, con limitadas
capacidades de crecimiento, inversion e internalizacion.

Ward y Carlock, citado en Freud (2010), quien sefialo que:

La intensidad que tienen las relaciones personales y laborales nace del
conflicto entre lieben undarbeiten (amor y trabajo). Lo que sugeria es que el amor

y el trabajo son las principales fuentes de autoestima y de placer en la vida y que
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solamente cuando ambas estan en equilibrio conseguimos estar satisfechos. Esto
significa que, si las dos dimensiones mas importantes de nuestras vidas convergen
en la empresa familiar, el fracaso o el conflicto en una afectaran a la otra (p. 35).
Calidad en las empresas de familia
Las empresas familiares tienen muchas ventajas que le permiten alcanzar el éxito,
como es su interés por permanecer siendo familiar. Siguiendo en el contexto Pazmifio (2016)
refiri6 que ademas del sentimiento de mantener el negocio en la familia, se une el
compromiso a ella, siendo este el valor agregado que la hace mas competitiva que las no
familiares. Otro de sus atributos es que no tienen horarios definidos pues trabajan fuera de
los tiempos reglamentarios; manifestd ademas que, la calidad en las empresas de familia no
solo depende del compromiso que tienen los miembros, sino también el firme propdsito de
mejorar los procesos, ampliar su infraestructura, acrecentar la satisfaccion del cliente y tener
rentabilidad. Corona (2005) refirié que para las empresas familiares la calidad es esencial, es
un principio que mueve a su fundador, por esa razon los valores transmitidos, su personalidad
y la motivacién que dé a sus miembros, es un referente para la percepcion de calidad de sus
clientes. Los sistemas que miden el nivel de calidad de las empresas no consideran lo méas
importante, que es el talento humano, el cuidado que pone el fundador a la cultura de calidad
en la institucion, hace que desarrollar estilos de liderazgo y que transmite como un valor de
toda la organizaciéon. Comportamiento que compromete a los miembros de la familia con
respecto a la direccién de la empresa y la responsabilidad que tienen con cumplir con el
objetivo del negocio (Tapies, 2011).
La excelencia en la Empresa Familiar
Carlock y Ward (2010) citado por Pazmifio (2016) manifesto que durante el siglo XX
el modelo de gestion de la empresa familiar fue cuestionado por su baja supervivencia y el

incremento de problemas familiares. Empero, a partir de los afios ochenta, provoco una
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renovacion en las empresas familiares a la vez que se la reconocié como una organizacion que

apoya en el progreso de cualquier economia desarrollada. Continuando con lo aseverado por

Carlock y Ward (2010) sobre la aparicion de varias soluciones para resolver los problemas

que se presentan en las empresas familiares, lo cual ha suscitado el desarrollo de estudios

sobre este tipo de negocios; al respecto autores e instituciones han aportado con modelos

conceptuales apropiados a las caracteristicas que estas presentan, ademas plantearon puntos

importantes a considerar para la busqueda de la excelencia dentro de la fase de planificacion

en las empresas familiares y la familia, tales como:

= Planificar y desplegar estrategias para cerciorar el desarrollo y la continuidad
de la empresa.

= Planear las estrategias ayuda a equilibrar las inevitables tensiones que se
suscitan entre sus miembros por la parte laboral y financiera, que no es mas que el
deseo de obtener dividendos y carreras profesionales.

= Lasucesion fundamentalmente se proyecta en quienes la dirigen, dando lugar a
transiciones y cambio.

= Fundar y sustentar el compromiso de la familia es primordial para el caréacter

de la empresa familiar se transforme en su ventaja competitiva.

Por otra parte, es relevante afiadir lo aseverado por Pazmifio (2016), sobre los

diferentes aspectos que se manifiestan cuando existe una buena gestion dentro de la empresa

familiar:

= Usar valores familiares como base para planificar y actuar,

= Ensefiar a los hijos las responsabilidades que comparte la riqueza,
= Laeducacion familiar y el desarrollo de talento,

= Garantizar que la empresa tenga recursos para crecer,

= Escoger el mejor equipo directivo posible,

18



= Planificar las transiciones en la propiedad,
= Analizar constantemente oportunidades y peligros para la empresa,
= Preparar a la familia y a la empresa para los cambios,
= Actuar para promover la participacion y el compromiso en la familia. (p.23)
Caracteristicas de las empresas de familia
Existen diversos conceptos que definen a las empresas familiares, en el caso de Amat
(2004) la considera especialmente compleja, donde interactian de manera dinamica la
empresa, propiedad y familia, donde le rol del fundador, es el de padre, gerente, accionista
propietarios. Gallo (1995) citado por Casillas, Diaz, Rus y Vasquez (2014) compartieron el
criterio anterior y manifestd que las caracteristicas de las empresas familiares son: (a) La
propiedad o el control sobre el negocio, (b) El poder que la familia que actua sobre la
empresa, que suele ser por el trabajo realizado por algunos de los miembros de la familia
dentro de la organizacion, (c) El deseo de transferir la empresa a la generacion venidera y
pretender la incorporacién de miembros de esta nueva generacion en la propia empresa.
Se examinara ahora lo acotado por Mucci (2008) que las empresas familiares tienen
particularidades, tales como:
= Estilo autocratico de direccidn, que les hace resistentes a cambios,
= Todos los miembros de la familia ocupan cargos directivos,
= Se aprecia una excesiva rigidez en el liderazgo, que no permite el desarrollo de
otras personas para acceder a puestos claves,
= Laexperiencia se lo considera como un valor casi irremplazable y motivo de
escasa discusion,
= No se admite cuestionar el poder del fundador,
= Se valora mucho més la fidelidad que la habilidad,

= Existen dificultades o negativa en la incorporacion de extrafios expertos,
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= Por lo general, son pequefias y medianas empresas,

= Tienden a familiarizar todas las relaciones, incluyendo a proveedores y
clientes,

= Los antepasados surgen, en ocasiones, como mitos intocables y altamente
idealizados,

= Lasucesion directiva, deviene de la posicion familiar,

= Laeleccion de futuro, por parte de los jovenes, esta en relacion directa con las
expectativas de la empresa familiar,

= Existe una marcada identificacion de los valores organizacionales y familiares,

= Los fundadores, por una parte, procuran aplicar la continuidad incorporando a
los hijos, por otra, rechazan sugerencias e ideas,

= Existe un alto compromiso con algun producto o servicio que forma parte de la
tradicion y que se lo identifica con el apellido familiar, incluso, se puede decir
lo mismo de ciertos estilos o tecnologias de produccion,

= Existe solidaridad por parte de los miembros familiares cuando se presentan
situaciones financieras que atender. (p. 31)

Cada empresa tiene sus particularidades individuales, disefiadas en base de los
intereses, metas y relaciones, asi como por una serie de cualidades personales y comerciales.
Sin embargo, existen algunas normas comunes como referentes y es valido conocerlos a fin
de sortear los errores que han cometido los deméas (Leach, 2004). Con el propdsito de
conocer a las empresas familiares, se debera identificar los factores que contribuyen para su
continuidad en este tipo de estructura organizacional para establecer una estrategia
empresarial que tenga como objetivo primordial el traspaso generacional para mantener la

direccion en la familia y su permanencia en el tiempo.
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Fortalezas y debilidades de las empresas familiares

A continuacion, se realiza un andlisis de las empresas familiares tomando en
consideracién los fendmenos externos e internos, estudio que permitira conocer la situacion
del negocio que permitird emplear la mejor estrategia y los métodos a seguir de acuerdo con
la informacion recopilada de sus particularidades para asi poder competir en el mercado,
segun Segovia (2013) las fortalezas de las organizaciones familiares se desarrollan en los
siguientes aspectos:

= Vision a largo plazo

= La propiedad de la empresa a cargo de una familia

= Las estrategias y normas basicas de su administracion, estd definida en su cultura,
inclindndose a ser mas estables que las empresas no familiares.

El planear sus estrategias a largo plazo, hace que se aprovechen las oportunidades que
se presentan, debido a su proyeccién, lo cual las hacen mas competitivas que aquella que no
son familiares, el constituir una empresa familiar, se crea un compromiso entre sus miembros,
desarrollando el sentido de responsabilidad social de la empresa, asociando la calidad
empresarial y el nombre de la familia, hace que su sentido de pertenencia sea fuerte. Otra de
las cualidades de esta organizacion es el de dirigir de manera equitativa al personal a su cargo
ya sea este familiar y no familiar.

Continuando con el aporte efectuado por Segovia (2013), éste menciond los siguientes
aspectos como debilidades de las empresas familiares:

= Obstaculos para garantizar la continuidad en el tiempo por varias generaciones,

= Existe no conformidad entre el desarrollo, la capitalizacion y el mantenimiento del

control de la organizacion por la familia.

= Probables conflictos entre la familia,
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= Se tiene en cuenta el pasado, realizando préacticas obsoletas, suelen resistirse a los
cambios, si pueden evitan la contratacion de personal externo, todo esto conlleva a
ser una empresa obsoleta y poco profesionalizada.

La victoria de las organizaciones en general obedece a sus competencias para explotar
las ventajas y minimizar sus amenazas, manteniendo un alto rendimiento en un mercado
competitivo y globalizado. Debido a su diversidad y adaptabilidad al mercando cambiante y
a las distintas preferencias del consumidor son importantes en el crecimiento de las empresas
familiares.

Ventajas de las Empresas Familiares

Este tipo de empresas presenta un buen nivel de competitividad en el mercado
nacional e internacional, tienen una diversidad de caracteristicas que otro tipo de
organizaciones, para sus miembros la comparfiia es mas que un beneficio familiar, este viene
de la fortaleza de las relaciones familiares, el éxito de la empresa es tomado como el éxito de
la familia, su motivacion es unica y suelen ser atraidos hacia la organizacién por los lazos
familiares (Longenecker, Petty, Palich & Hoy, 2012).

La vision que tienen los miembros de las empresas familiares con relacién a su gestion
es humana y social, por lo que, su comportamiento estratégico es distinto al de otras
organizaciones, siendo estas actitudes consideradas como parte de las ventajas competitivas.
Segun Longenecker et al. (2012), cualquier empresa familiar que haya logrado la sucesion
generacional ha sobrepuesto los retos y amenazas. La valentia verdadera de estas empresas
surge cuando estas organizaciones inician, sobreviven y prosperan. De acuerdo a Ronquillo
(2006), el entusiasmo que presentan sus miembros, crea un compromiso adicional y una
mayor lealtad entre sus miembros, lo que hace que se transforme en una ventaja competitiva

para este tipo de empresa, por lo que vale la pena mencionarlas:
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Compromiso: Es una promesa de valor que hacen su fundador y los miembros de la
familia para sacar adelante a la empresa, con dedicacion y esfuerzo...

Conocimiento: El conocimiento se acrecienta a traves de la observacion, la practica y
la experiencia, en el caso de las empresas familiares tienen su propio estilo de hacer las
cosas...

Flexibilidad en el trabajo, el tiempo y el dinero: Por cuanto la familia y la empresa
interactdan en la direccion del negocio, la toma acciones estd basada en los intereses
familiares a la empresarial...

Planeacién a largo plazo: Los planes del fundador es mantener el negocio lo
suficiente para atender las necesidades familiares a lo largo de su vida y de las siguientes
generaciones, preocupandose por el bienestar de los suyos...

Cultura estable: En razon de pertenecer a una misma familia, las creencias y valores
son los mismos, ya que fueron transmitidos en su momento por el fundador (padre de
familia), lo que hace que su entorno sea agradable y de camaraderia...

Rapidez en la toma de decisiones: Las decisiones la toma el fundador, quien cuenta
con la confianza de sus hijos, dando libertad de movimiento, no existe burocracia en si...

Confiabilidad y orgullo: La base de la compafiia familiar es la confianza, los
miembros de la familia siempre estaran dispuestos a dar mas de si mismo, sin esperar nada a
cambio. A esto se suma el orgullo que sienten sus miembros de pertenecer a ella.

Dentro de las bondades de las organizaciones familiares, encontramos que los
herederos encuentran una empresa creada y funcionando, con un nombre creado, una marca
posesionada y una reputacion que se ha ganado a lo largo de la trayectoria de su fundador, lo
que facilita a los integrantes su continuidad en el servicio o producto que ofrecen (Segovia,

2013).
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Desventajas de las empresas familiares

Las empresas familiares como se ha mencionado anteriormente difiere de las
empresas no familiares, como es poner en primer orden el beneficio familiar a la rentabilidad
del negocio, que podria considerarse como una desventaja en el manejo de la organizacion,
suelen ser renuentes al riesgo, conservadores, donde los valores familiares priman, no suelen
orientarse al crecimiento, se preocupan por mantener su nivel de productividad; por ser una
empresa de familia supone dificultad en obtener los recursos necesarios, por cuanto el
patrimonio empresarial es el familiar.

Desventajas que harian que las empresas familiares no tuvieran la continuidad que
anhelan y cumplir con el traspaso generacional, que segun Ronquillo (2006) son:

Rigidez

En este caso la ultima palabra la tiene el fundador, no existe diversidad de

pensamientos mientras la cabeza de la organizacion sea el patriarca. ..

Desafios comerciales (modernizacion, transicion, capital)

Este tipo de empresa es conservadora y en ocasiones se resiste a los cambios ya sean

estos estructurales y mas aun tecnologicos, estas empresas de familia se basan en los

instintos de su fundador y sus préacticas laborales en ocasiones obsoletas, Con respecto

al capital las EF inician con el patrimonio familiar y en ocasiones existe un exceso de

autofinanciamiento que a un futuro acarrea problemas econdémicos. ..

Sucesion

Existe la posibilidad que el relevo generacional no se efectle: a) por falta de interés de

los herederos; b) que el sucesor no esté capacitado para ello; c) por diferencias de

criterios con el fundador...
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Conflictos emocionales

Generalmente el ambiente de trabajo es bueno, debido a que los miembros de la
organizacion pertenecen a una misma familia, razon por la cual predomina la
proteccion y la lealtad, en ciertos casos suelen darse problemas familiares por la
diversidad de criterios y la carencia de limitaciones entre la vida profesional y la
laboral; a esto se adiciona la confusion del rol de padre con el de administrador, lo
que incide dentro de la organizacion...

Liderazgo y legitimidad

Se trata de la influencia que tiene el fundador sobre los miembros de la empresa no
solo como la cabeza de la organizacién, sino también como el padre de familia,
inspirando a sus herederos a través de sus creencias y valores para su permanencia en
el tiempo. (pp. 12-14)

Conforme a lo antes mencionado, Guinjoan y Llauradé (2000) enfatizaron que las

desventajas que presentan las empresas familiares y que en ocasiones no permiten su

continuidad en el tiempo son: (a) los conflictos emocionales, (b) menor acceso al mercado de

capitales, (c) una organizacion a menudo confusa, (d) favoritismo, (e) diferencias internas, (f)

estilo paternalista, (g) tensiones financieras y (h) dificultades de sucesion. Con respecto a lo

aseverado anteriormente, Leach manifestd que, el dilema y los retos de estos negocios, es la

resistencia a los cambios, como consecuencia de la influencia familiar, lo que supone en

algunas ocasiones la generacion de conflictos al momento del traspaso del liderazgo. Ademas,

estas organizaciones se ven limitadas en la obtencion de capital debido a la propiedad

familiar, No obstante, el hecho de que un sin numero de empresas familiares sean capaces de

perdurar en el tiempo, sobreviviendo al traspaso generacional, nos demuestra que las

desventajas pueden superarse (1999).

Corona (2005) afnadio que:
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La falta de calidad es un factor relevante dentro de la empresa familiar e
influye en la perdida de significado estructural; por ejemplo, cuando los sucesores
relegan la formacion y la actualizacion continua de las capacidades de su recurso
humano a un segundo plano. (p. 27)

Modelo de la Empresa Familiar

El método mas difundido y aplicado en las empresas familiares, es el modelo de tres
circulos que se utilizan para reconocerlas, como, por ejemplo: Claver, Rienda y Pertusa
(2004), refirieron que las empresas familiares cuentan con “la existencia de tres tipos de
relaciones que interactian y condicionan a estas compaiiias, la propiedad, la empresa y la
familia” (p. 229). Siguiendo con la explicacién, Echezarraga y Martinez (2010) enfatizaron
que:

En el caso de las organizaciones que no son familiares presentan dos de estos
circulos, propiedad y empresa, del cual solo se produce una sola interseccién. Con
relacion a las empresas familiares, al colocar otro circulo que es la familia, pasan a ser
tres, lo que conlleva a que este tipo de negocios sean mas complejos. (p. 22)

Dicho lo anterior Vazquez (2010) comparti6é que, las empresas familiares, es la unién
de tres sistemas: Familia Propiedad y Empresa y se basan en el modelo de los tres circulos
gue relacionan los sistemas antes mencionados, siendo esta una de las caracteristicas
exclusivas de las empresas familiares. Si este modelo de organizacion se examina con una
visién dindmica que se transforma con el tiempo, los duefios pasan de ser uno a varios, el
fundador envejece y es sustituido, la empresa se desarrolla o se pierde, etc., las relaciones
entre esos grupos cambian con el tiempo y en funcion a la fase evolutiva que se y la influencia
entre ellas (Guinjoan & Llauradd, 2000), este sistema se lo representa de acuerdo a la Figura

2:
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2. Propredd

Figura 2 Modelo de Empresa
Tomado del “Empresario familiar y su Plan de Sucesion: Preguntas y
respuestas”, por Guinjoan y Llauradé (2000).

Siguiendo la explicacion del modelo de los tres circulos, Guinjoan y Llaurad6 (2000),
explicaron lo siguiente: (a) familia, (b) propiedad, (c) empresa, d) miembros de la familia y
propietario que no prestan su servicio con relacion de dependencia, (€) duefios que trabajan en
el negocio, empero no son miembros de la familia, (f) miembros de la familia, no propietarios
que laboran en la organizacion, (g) propietarios y miembros de la familia trabajadores de la
empresa.

Dodero (2010) manifestdé que el sistema familiar surge naturalmente del hombre al
momento que recibe sus primeras normas de socializacion, ejemplos que empiezan de acuerdo
con las tradiciones y los valores de cada familia, los roles van desde los padres hasta los hijos.
Cada miembro de la familia sin excepcion contribuye su propio sistema de personalidad que
se ajusta con los roles y la cultura de la familia.  Este sistema se refiere a los lazos
sanguineos.

Gallo (como se citdé en Omafia y Bricefio 2013), también coincide con varios aspectos,
tales como:

a. La propiedad y control sobre la empresa; en relacion con este aspecto, puede citarse

el porcentaje de participacion en el capital perteneciente a una familia. b. El poder que la
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familia ejerce sobre la empresa, normalmente por el trabajo desempefiado por algunos de los
miembros de la familia, es decir, la realizacion de funciones de alta gerencia en la empresa,
especificamente la direccion general; c. La intencion de transferir la empresa a generaciones
venideras, es decir, mantener en el futuro la participacion de la familia en la empresa. Los
modelos tedricos convencionales de este tipo de negocio consideran pertinente mantener
separado la propiedad de la familia y que la intervencion de la familia propiamente en la
administracion de la organizacién se minimice.

Patrimonio de la empresa y de la familia.

Echezarraga y Martinez (2010) expresaron la importancia de diferenciar entre
administracion y gobierno de una empresa familiar. Mientras la primera se relaciona con la
gestion y el manejo del dia a dia de los negocios, o el circulo empresa en el diagrama de los
tres circulos (familia, empresa y propiedad), el gobierno se encarga del manejo de los tres
circulos y las relaciones entre ellos como sistema.

Con relacion a la propiedad y la gestion, Claver, Rienda y Pertusa (2004), citando a
Cole (2000) refirieron que:

Uno de los grandes retos a los que se enfrentan estas firmas es determinar la
relacién entre la propiedad y la gestion, debiendo establecerse claramente los
limites entre la compafiia y la familia. De esta manera, existe una clara necesidad de
integrar con éxito el subsistema familiar y el empresarial con el fin de limitar al
maximo los problemas particulares de este tipo de negocio. (p. 232)

Sucesion

Lacouture (como se citd en Macias y Ramirez, 2011) infiri6 que el traspaso
generacional de la empresa es una de las etapas mas sensible por la que debe atravesar una
organizacion, proceso que no solo afecta a quien o quienes se les transfiere el mando y la

propiedad, sino que ademas necesita de un esquema apropiado de retiro para el fundador o
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fundadores, acorde a su trascendencia en la compafia. Asi mismo, Macias y Ramirez (2011)
manifestaron que todo proceso de sucesion tiene origen en un hecho natural en el que el
fundador en algin momento debera entregar la administracion a su sucesor, ya sea por edad,
enfermedad o el deseo de que se realice el traspaso generacional, por lo que, toda
organizacion debe pasar por este hecho en algin momento de su operacién. Toda transicion
planeada o no, debe efectuarse, debido a que todo negocio llega a este paso, lo importante es
sopesar los beneficios que traerd la nueva etapa y aprender a manejar los recursos con que
disponen bajo esas circunstancias, estos recursos pueden ser: humanos, financieros,
operacionales o tecnoldgicos.

Esta etapa de la organizacion trae consigo la incertidumbre de lo que ocurrird en la
empresa, que rumbo tomara el negocio, lo cual redundara en el desarrollo de las actividades y
la motivacion del personal. Hay que mencionar ademas lo acotado por Casillas, Diaz, Rus y
Vasquez (2005), quienes manifestaron que en algunos casos nadie quiere hacerse cargo de
esta triple responsabilidad y con el fin de evitar conflictos entre los miembros de la familia y
ante la dificultad de hallar una persona con suficiente preparacion y capacidad de liderazgo y
sobre todo comparta los ideales y criterio del fundador, se decide profesionalizar a todo sus
miembros para seguir manteniendo el control del negocio, en estos casos no se tomara en
cuenta la posicién de los hijos.

Un negocio familiar sano promete a sus miembros dar continuidad a sus valores, como
son la tenacidad, perseverancia, esfuerzo, emprendimiento y la continuidad en la innovacion,
ejemplo dado por su fundador y que viene siendo el cimiento del éxito de la empresa.
(Molina, Botero & Montoya, 2006). Valores que se caracterizan en este tipo de negocios y
que son la herencia para sus sucesores. Gallo (1998) acoto que, esta experiencia fomenta a

los miembros de la familia a comprender de “donde vienen” e, inclusive, a entender a “donde
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van”, informacion que dara seguridad a los miembros de la familia. Referenciado frases
como “el éxito en las empresas es de quien resiste”.

Ahora bien, Guinjoan y Llauradé (2000) compartieron lo dicho por Gallo que:

Un proceso de sucesion bien llevado ha de ser largo, porque los diferentes
actores — los protagonistas y también los secundarios — necesitan tiempo para asimilar

cada fase, para reubicarse en unas situaciones que son cambiantes y para adaptarse a

unas personas que juegan nuevos papeles en la empresa o que acaban de incorporarse

a ella, como pueden ser los yernos y nueras. (p. 6)

Lo aseverado anteriormente por Guinjoan y Llauradé (2000) se tomo de las cifras
relacionadas con la desaparicion de empresas familiares, donde el 30% de este tipo de
empresas en la Union Europea se han desvanecido por no planear de manera adecuada la
sucesion; en Estados Unidos tres de cada diez sobreviven a la segunda generacion y apenas el
10% llegan a la tercera generacion; en el caso de Espafia, el 25% de las empresas de familia
pasan por un cambio generacional, un 8% por dos y solamente el 1% por tres; ahora bien, en
Colombia las sociedades de familia representan sobre las 9.908 empresas, 70.5% del total de
sociedades clasificadas como pequefias, de las cuales son 69% de las microempresas, 64.7%
de las medianas y 48% de las grandes, y muy pocas sobreviven a la segunda generacion.

Por el contrario, Macias y Ramirez (2011) manifestaron que, si llegado el momento
del traspaso el fundador no desea retirarse, podria ocasionar un estancamiento en el desarrollo
de sus actividades, causando desmotivacién de los directivo y que el personal no logre
adaptarse a los cambios, que por innovacion deben efectuarse, lo que puede ocasionar que el
negocio llegue a desaparecer; a su vez, si el fundador llegase a enfermar y no pueda
permanecer al frente de la empresa, la sucesion tendra lugar de la misma forma, pero fuera de
su control y tal vez del control familiar (Guinjoan & Llaurado, 2000). Continuando con la

problematica de sucesion o traspaso generacional, Pérez (2007) refirio que este tema ha
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desencadenado diferentes teorias y enfoques, adquiriendo una enorme complejidad, dando
como respuesta considerar la sucesion como un proceso que abarca etapas que afectan a los
ambitos tradicionales (direccion, gobierno y familia), el proceso sucesorio puede ser definido
como el lapso de tiempo de multiples etapas, que inicie antes de ingresar los herederos al
negocio y terminar cuando el fundador complete su ciclo o se presente un caso fortuito.

Por otro lado Goyzueta (2013), manifestd que uno de los factores que marcan la
continuidad de la empresa familiar es el traspaso generacional, que en ocasiones debido a la
falta de preparacion para el cambio, la gestion administrativa o la propiedad acorta el ciclo de
actividad de la organizacion d, por lo que, sugiri6 un modelo de sucesion que podria ser

exitoso.

Figura 3 Factores Externos., Modelo de Proceso de Sucesion
Adaptado de “El Modelo de gestion para las empresas familiares con
perspectivas de crecimiento y sostenibilidad”, por Goyzueta (2013).

Explicando la figura anterior, uno de los elementos clave para el 6ptimo desarrollo de las
actividades dentro de la organizacion, es la motivacion, ya sea esta a través de bonificaciones
0 reconocimiento a las labores efectuadas, Goyzueta incluye ademas dentro de su esquema las
herramientas que es el mecanismo para efectuar la gestion administrativa, como es el recurso
humano y el recurso material que es el medio que se utiliza para efectuar las labores, otro
instrumento son las estrategias planteadas y por Gltimo el gestionar normativas para continuar

con los procesos de mejora continua (2013). Asi mismo Molina, Barroso y Montoya (2016)
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sostuvieron que el talento humano es el principal recurso dentro de la organizacion y que
influye significativamente en el desempefio de la misma.
Sucesor

Considerd Peérez (2007), que la posicion del sucesor no es menos relevante que el
mismo proceso de sucesion, ya que se deben tomar en consideracion los siguientes aspectos:
(@) las intenciones que tiene al incorporarse a la organizacion, (b) las expectativas personales
y el compromiso a sus miembros y la empresa en si; y, (¢) su capacidad administrativa y
profesionalizacion.

Intencidn del sucesor de incorporarse a la empresa familiar

Las intenciones de los potenciales sucesores deben ser consideradas en el desarrollo de
la sucesion para no forzar una situacion externa; es decir, para no imponer en el liderazgo de
la empresa una persona sin el consentimiento del fundador y los miembros de la empresa. El
cambio cultural entre las generaciones puede dificultar el entendimiento entre los hijos y en
algunas ocasiones con el fundador, causando divergencias entre la empresa y la familia.
Stavrou (1999), citado por Pérez (2007), encontré cuatro factores que afectan de manera
positiva las intenciones de los hijos para incorporarse en la empresa: (a) crean un plan de
expansion, (b) introducen controles en las operaciones, (c) desean la prosperidad de la familia
a través de la empresa; y, (d) agrado por ser sus propios jefes.

Capacidades y atributos del sucesor

En un estudio realizado por Basco (2005), citado por Pérez (2007), en 732 pymes
familiares son por orden de importancia las siguientes: compromiso con el negocio, integridad
de los sucesores, capacidad emprendedora, competencia para la direccion estratégica.
Mientras que las menos valoradas han sido el orden de nacimiento de los viables sucesores,
género del sucesor, su edad y la relacion de consanguinidad. Todos estos resultados de

capacidades y atributos deben acompafar al futuro sucesor. Se considera relevante mencionar
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lo acotado por Rodriguez y Rodriguez (2004), donde manifestd que es verdad que todos los
miembros de la empresa familiar tienen iguales posibilidades, empero sus caracteres y valores
difieren entre si es decir que en cualquier momento uno u otro hijo estara en la direccion de la
compafiia ya sea por edad o preparacion.

Expectativas y compromiso del sucesor

Para Pérez (2007), las razones que los predecesores argumentan para retrasar la
sucesion pueden ser variadas. Por su parte, Gallo (1998) refiri6 que existen tres
motivaciones que influyen en el comportamiento de los predecesores:

La primera, la motivacion del poder, es decir el temor a perder el status social
que le confiere estar a la cabeza de la empresa familiar frente a la sociedad y a su
propia familia, seguido, la motivacion del dinero, la desconfianza a perder su
patrimonio por gestiones inadecuadas de los sucesores, tercero el carifio a su
emprendimiento y cuarto, la perspectiva del abismo que se abre al dejar de trabajar
enella. (p. 192)

Organizacion

“Las organizaciones no existen en si mismas, sino para alcanzar objetivos y producir
resultados” (Chiavenato, 2004, p. 6). Desde el punto de vista de Chiavenato (2004), las
entidades son unidades sociales deliberadamente construidas y reedificadas para el logro de
metas. A medida que se obtienen los objetivos y de hallan los medios para obtenerlo con
menor esfuerzo y costo de inversion, las estructuras se renuevan y modifican, ya que una
organizacion no es una entidad completa y terminada, sino un organismo social y activo y
sometido a cambios constantes para su mejora continua. Siguiendo con el mismo tema, Jones
(2008) sostiene que “la organizacion es una herramienta que utilizan las personas para

coordinar sus acciones, con el fin de obtener algo que deseen o valoren “(p. 2).
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Chiavenato (2004), concluyé que la existencia de las personas se crea de un sin
numero de interacciones con otros individuos y organizaciones. El ser humano es
notablemente social e interactivo, no vive separado, Sino en coexistencia con sus semejantes.
Por las limitaciones individuales, los seres humanos se ven obligados a asociarse para formar
organizaciones y lograr ciertos propositos que de manera personal y apartada no se alcanzaria.
Las organizaciones proporcionan a las personas satisfacer distintas necesidades, ya sean estas
emocionales, economicas, intelectuales, etc.

Hernandez y Rodriguez (2006) reafirmé lo expuesto por Chiavenato en que las
organizaciones para su continuidad se requieren cambios periddicos, mucho mas en la
actualidad con los avances tecnoldgicos, las nuevas organizaciones de trabajo, competencias
laborales, habitos, habilidades, fusidn entre dos empresas y reduccion de personal, entre otros.
Alfonso y Sandoval (2017) reforzaron lo expuesto en lineas anteriores, que toda empresa,
atraviesa por cambios organizacionales y no solo depende de sus miembros de aceptar y
participar, sino que es necesario repasar las teorias al respecto y que se hara referencia.

De acuerdo con Mahecha (2007), citado por Alfonso y Sandoval (2017) los cambios
organizacionales son evoluciones y alguna de estas innovaciones basan sus procesos en
aspectos tecnoldgicos, sin considerar el recurso humano, consecuentemente los factores
culturales no son tomados en cuenta y que son importantes para el éxito del negocio, para lo
cual estos autores describieron el siguiente proceso a seguir:

1. Percibir la necesidad de cambio y dejar atras los antiguos pensamientos,

2. El cambio como tal, es decir cambiar en pensamiento y accion vy,

3. Integrar los nuevos aprendizajes y ponerlos en préctica.

Continuando con el tema Alfonso y Sandoval (2017) reconocen que los pasos
sugeridos revelan que al innovar, las actitudes cambian, transformando de alguna manera el

comportamiento de las personas afectadas por la situacion.

34



Chiavenato (2009) refirié que una organizacion es un sistema de actividades serio,
coordinado por dos o mas personas, donde lo esencial es el trabajo en equipo. Una
organizacion existe solo cuando hay personas capaces de comunicarse entre si y que estén
dispuestas a contribuir en una accion coordinada, con el fin de alcanzar un objetivo comun
planteado por la empresa.

Partiendo de los conceptos de organizacion, es necesario mencionar la evolucion de la
teoria y el disefio organizacional, donde Daft (2011), refirio que la teoria organizacional es:

Una forma de percibir y examinar las empresas con mayor precision y
profundidad que de cualquier otra manera; y el disefio organizacional podria ayudar
a los directivos a incrementar la eficiencia y la eficacia organizacionales, asi como
reforzar la calidad de la vida organizacional. (p. 46)

Continuando con esta teoria, se cito a Jones (2008), quien expuso: “el estudio de como
funcionan las organizaciones y como afectan y se ven afectadas por el ambiente en el que
operan” (p. 31). El 6ptimo manejo de la empresa es importante para obtener riqueza y
recursos de forma eficiente, otro de los pasos corresponde el dotar de instrumentos
conceptuales para apoyar en las situaciones organizacionales que se pudiesen presentar; la
materia de disefiar es significativa desde la primera linea hasta la direccién, es decir en todos
los niveles de la organizacion , ya sean estas pymes o grandes empresas (Jones et al., 2008)
Una vez informada todas las personas del disefio y cambio organizacional, estas pueden
examinar la estructura y cultura del negocio, a fin de desarrollar su trabajo, evaluar los
problemas y realizar los ajustes necesarios que colaboren en lograr los objetivos, tal como se

detalla en la Figura 4.
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ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

I

I

|

Estructura organizacional
Tener una jerarquia de autoridad y
responsabilidad
Sistema formal de relaciones entre
tarea y autoridad, que controla como
las personas van a cooperar y a utilizar
los recursos para alcanzar las metas

Controla la coordinacion y motivacion:

moldea el comportamiento de la gente
y de la organizacion.

Es una respuesta a las contingencias
del ambiente, la tecnologia y los
recursos humanos.

Se desarrolla conforme la organizacién
cree y de diferencia

Puede administrarse y cambiarse
mediante un proceso de disefio
organizacional

Figura 4 Relacion entre Teorias

Disefio y cambios organizacionales

gerentes seleccionan y administran las
diversas dimensiones y los diferentes
componentes de la estructura y cultura
organizacional, de tal forma que la
organizacion logre controlar las actividades
necesarias para alcanzar las metas.

El proceso mediante el cual los

Equilibrio entre la necesidad de la
organizacion de manejar las
presiones externas e internas para
gue sobreviva a largo plazo.

Permite a la organizacion redisefar
y transformar su estructura y cultura
para responder al ambiente global
cambiante.

Cultura Organizacional

Conjunto de valores y normas
compartidos que controla las
interacciones de los miembros de la
organizacion, entre estos y sus
proveedores, clientes y demas personas
externas a la organizacion.

Controla la coordinacion y la
motivacion; moldea la conducta de la
gente y de la organizacion.

Esta moldeada por los individuos, la
ética y la estructura organizacional.

Se desarrolla conforme la organizacion
crece y se diferencia.

Puede administrarse y cambiarse
mediante el proceso de disefio
organizacional.

Tomado de “Teoria Organizacional: Disefio y cambio en las organizaciones”, Quinta edicion, por Gareth Jones, (2008, p.32).




Estructura Organizacional

Para Daft (2010) la estructura organizacional se conforma de tres componentes: a) elegir
relaciones formales de dependencia, como los niveles de jerarquia e intervalo de control; b)
resefiar la asociacion de individuos por departamentos y el de la division en la institucion y, c)
incluir un disefio de sistemas para garantizar la comunicacion, la coordinacion y la integracion
efectiva de los esfuerzos del talento humano de la organizacion. En cambio Jones (2008),
consider0 a la estructura organizacional como : “un sistema formal de tareas y relaciones de
autoridad que controla como las personas coordinan sus acciones y utilizan sus recursos para
lograr las metas de la organizacién” (p. 7). Una estructura organizacional define la manera en
que se agrupan y coordinan los trabajos de las actividades. (Robbins, DeCenzo, & Moon,
2009). Continuando con el concepto de estructura, Chiavenato (2006) acoto que la estructura
organizacional se caracteriza por: “tener una jerarquia, esto es una linea de autoridad que
articula y dispone de las partes y las interrelaciona entre si” (p. 101). A saber, que la jerarquia
se fundamenta en el principio de mando, que no es otra cosa que tener un superior a quien
reportarse (Chiavenato, 2006).

Hay que mencionar ademé&s que la organizacion para Herndndez (2007) es: “La
determinacion de propoésitos y recursos integrados entre si para obtener resultados, para ello
se debe reunir en su estructura; especializacién, definicién de las funciones, autoridad y
responsabilidad, jerarquia y funciones de linea y personal (p.65).

Una vez determinada la estructura, la direccion deberd identificar los elementos claves
para un optimo desarrollo, como es: la especializacion del trabajo, areas o departamentos de
trabajo, cadena de mando, extension del control, centralizacion , descentralizacion y procesos
(Robbins & Judge 2002).

Especializacion de trabajo: nivel en que las actividades de la organizacion se

subdividen en trabajo, segun su tarea o profesion,
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Areas de trabajo: definir los espacios por departamento y funcion en la organizacion,

Cadena de mando: linea ininterrumpida de autoridad de forma vertical y
descendiente, donde se indica el 6rgano regular a seguir.

Autoridad: directivo que tiene la facultad de ordenar y hacer cumplir las
disposiciones y decisiones dentro de la compafiia.

Unidad de mando. Se refiere al conocimiento del trabajador con relacion al nivel de
jerarquia o puestos de trabajo.

Extension de control: es el nimero de empleados que un gerente o jefe de area pueda
dirigir.

Centralizacion: como la palabra lo dice, centrar en una sola persona las actividades o
decisiones dentro de la organizacion,

Descentralizacion: los niveles medios tienen la capacidad de tomar decisiones.,

Formalizacion: normalizar o describir funciones dentro de la empresa (Robbins et al.,
2009).

Chiavenato (2004), considera que:” la division de trabajo es la base de la
organizacion” (p. 74), ya que gracias a ello nos lleva a la especializar las funciones y
distinguir una de otra.

Tipos de estructura organizacional

Para Santos (2008) toda organizacién debe tener un manual de funciones, donde se
describa las tareas de cada puesto de trabajo, igualmente la asignacion de responsabilidades y
establecer las relaciones de autoridad y coordinacion. Todo esto a través de niveles de
jerarquia o mando, que se denomina estructura (p. 5). El esquema organizacional es
fundamental en toda estructura, ya que a traves de la segmentacion de actividades por areas o
departamentos determinando la autoridad con el fin de lograr el objetivo planteado por la

empresa. La estructura se divide en simple, funcional, divisional y multi divisional.
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Estructura simple
Una estructura simple es cuando dentro de la organizacion existe poca especializacion y

formalismos, pero con una gran centralizacion (Robbins & DeCenzo, 2002).

Estructura Funcional

Jones (2008) asevera que una estructura funcional dentro de la organizacion ubica a
los miembros en base a su experticia y la habilidad en comun o el hecho de utilizar los
mismos recursos. Menciona ademas que este tipo de estructura es valida porgue sirve para
que las personas crezcan en concomimiento, debido a que se aprende uno de otros, lo que
conlleva a que los individuos sean mas productivos y especializados. Robbins & DeCenzo (
2002) sostuvieron que: “ la estructura funcional es la organizacion en la que se agrupan las
especialidades ocupacionales por similitud o afinidad” (p. 145).

Estructura Divisional

En el caso de la estructura divisional agrupa a las personas de acuerdo a las demandas
especificas de productos, mercados o clientes (Jones et al., 2008), este tipo de esquema se
utiliza para tener mayor control de las areas administrativas. Método utilizado entre los
gerentes con la finalidad de resolver situaciones que se presenten. Robbins considera a la
estructura divisional como : “la organizacion compuesta por unidades auténomas” (Robbins
& DeCenzo, 2002, p. 146).

Estructura Multi divisional

En este tipo de estructura las funciones que se asignan a los miembros de la empresa
se colocan en divisiones autos contenidos. Cuando este tipo de estructura se maneja de
manera eficaz ofrece algunas ventajas, tales como la mejora en la eficacia del manejo de la
organizacion, ya que cada uno de los miembros es responsable de sus respectivas divisiones y
el caso de ser necesario se adapta a las necesidades de los usuarios. Otra utilidad que ofrece

este tipo de esquema que permite al gerente poder controlar y supervisar las gestiones de los
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jefes de areas (Jones et al., 2008). Robbins y DeCenzo (2002) consideraron en lugar de la
estructura multi divisional, a una matricial, debido a que se designa al especialista de los
departamentos funcionales para que trabajen en uno o varios proyectos encabezados por un
gerente que lo dirija. La estructura organizacional se caracteriza por tener una jerarquia, dicho
de otra manera, una linea de autoridad que disefia las posiciones o ubicacion de cada area de
trabajo dentro de la organizacion y su respectiva descripcion de funciones (Chiavenato, 2006).

Division del trabajo y la especializacion

La organizacion determina la division de las labores y las define por areas o
departamentos y esta segmentacion del trabajo conduce a la especialidad y a la diferenciacion
de las tareas es decir la diversidad. La fragmentacidn del trabajo puede ir en dos direcciones:
vertical o linea de autoridad, va del superior al subordinado (de manera descendente) dicho
de otra manera, segun los niveles de autoridad y responsabilidad; horizontal, de acuerdo con
las actividades desarrolladas en la empresa, cada uno de las areas o departamentos y labores
de un mismo nivel jerarquico, la divisién del trabajo es de manera horizontal (Chiavenato,
2006). A esta aseveracion se adiciona lo dicho por Gil y Giner (2015) donde el trabajo y la
gestion se efectlan en equipo y no individual y la jerarquia vertical se reemplaza por un
sistema de equipos con autoridad con toma de decisiones y la retribucion de recursos se
centran en la mejora continda.

A continuacion, es importante mencionar lo acotado por Daft (2010) que para cumplir
con el propdsito de la organizacion se debe estructurar y coordinar de manera ordenada los
recursos organizacionales; mas ain, cuando el trabajo este puesto por areas o departamento,
refiere ademas que, en la actualidad las empresas evaluan la cooperacion de actividades
laborales, a través de sus colaboradores, trabajando en conjunto para el desarrollo de los

proyectos propuestos por la organizacion.
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La organizacion como un sistema de flujo

Mintzberg (2012) refirio que tradicionalmente se ha descrito a la organizacién como
un diagrama organizativo.

Coordinacion formal

La coordinacion formal, se trata de niveles jerarquicas o funcionales establecidos por
el organigrama y con énfasis en las funciones y labores (Chiavenato, 2006). Criterio
compartido por Gil y Giner (2013) que consideraron a la organizacién formal como “Una
estructura planificada o descripcién de funciones a desempefiar por el personal en una
empresa, donde la eficacia de la gestion puede verse modificada por el poder o la autoridad
informal. Asi, la estructura organizacional basicamente es un medio en la empresa para lograr
sus objetivos” (p. 254).

Coordinacion informal

En la organizacion informal Gil y Giner (2015) acotaron que:

Los individuos buscan ser aceptados, ser solidarios con otras, proteccion y ser
escuchados. Es un grupo de personas que comparten metas, valores, doctrinas y que
desarrollan sus propias normas de actividad, con sus propios premios y castigos y que
tienen sentido de pertenencia a un grupo. (p. 255)

Siguiendo con la explicacion de Gil y Giner (2015) infirieron que:

La organizacion informal despliega su propio modelo, sin embargo, con
distinto contexto tales como de realizar tareas que surgen de manera voluntaria, las
interacciones que nacen de los contactos sociales entre las personas y los sentimientos
y actitudes que surgen del trabajo como son los afectos, antipatia, amistad, aceptacion

e intereses. (p. 256)

41



El Organigrama

Para Mintzberg (2012), refirié que un organigrama es un grafico en que se representan
los niveles, estos pueden relacionarse de manera horizontal o vertical, en el caso de los
esquemas verticales, los niveles de mayor autoridad se colocan en posiciones mas elevadas y
debajo de estas los mandos medios. Las normas o procedimientos optimizaran el trabajo, ya
que al definir las funciones se evitara la duplicidad del trabajo, de tal forma que se aprovecha
el tiempo, lo que redundaria en abaratar costos y efectividad en la gestion. A continuacion,
en la Figura 5 se plantea un modelo basico de organizacion el cual puede tener modificaciones

segun la naturaleza de la empresa.

Gerencia

General

Direccion Financiera/
Administrativa Direccién de Direccion da
Produccion Ventas
r
Contadora/ Bod Vendedores
odeguero
Ayudante 5

Personal administrativo

Figura 5 Modelo de Organizacion

El organigrama puede adoptar diferentes formas y representa a la estructura
organizacional, graficado a través de rectangulos que representan los cargos, los cuales se
unen con lineas que delinean las relaciones de comunicacién y autoridad dentro de la
empresa (Hernandez, 2007). EI organigrama en la estructura organizacional permite

“evaluar la empresa y ver los posibles defectos existentes en la asignacion de funciones y
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en las lineas de autoridad” (De la Pefia, 2005, p. 211). De acuerdo con la representacion de
la organizacion y segun el modelo el organigrama se clasifica en: vertical y horizontal:

Organigrama vertical: denota la disminucion de autoridad y responsabilidad que

desciende de nivel (De la Pefia, 2005). Reyes (2005) refirid que los organigramas
verticales son las mas usadas en las organizaciones por la facilidad para entender las lineas
de comunicacion, responsabilidad y autoridad, permite ver de forma objetiva las jerarquias
del personal.

Organigrama horizontal: el nivel de autoridad y responsabilidad desciende de

izquierda a derecha (De la Pefia, 2005). Reyes (2005), refirié que:

En el caso del organigrama horizontal, estos representan los mismos elementos
del organigrama vertical y en la misma forma, se diferencia porque el comienzo de la
jerarquia es a la izquierda y los demas niveles se hacen hacia la derecha de manera
sucesiva. (p. 229).

Dentro de la estructura organizacional de las empresas familiares, se considera
pertinente mencionar la Teoria de los Sistemas, un estudio realizado en la década de los 60
por Ludwig Von Bertalanffy (1986) quien considero el “enfoque de sistemas” que contribuye
en la busqueda de medios para alcanzar el objetivo propuesto por la organizacion, en donde se
requiere que la persona especializada en sistemas, considere las soluciones posibles y opte
por las que prometen optimizar con eficiencia el servicio. Daft (2010) menciona la existencia
de limites entre los diversos departamentos tornandose cada vez mas flexibles e imprecisos,
donde las empresas enfrentan la necesidad de responder con mayor rapidez al entorno
cambiante existente, razon por la cual las entidades no pueden existir sino interactian con
clientes, proveedores, competidores y otros elementos del entorno. Continua Daft (2010) que

en la actualidad algunas instituciones cooperan con sus competidores, en otros comparten
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informacién y tecnologia para beneficio mutuo, incluso ofreciendo aquello que su
competencia no puede dar a sus clientes.

Goyzueta (2013), manifestd que cuando la organizacién es administrada por una
familia la consecuencia es que las decisiones directivas son criterios de la familia, los cuales
superan la apreciacion empresarial, tal como se aprecia en la tabla a continuacion:

Tabla 1l
Superposicion de los sistemas de las empresas familiares

SISTEMA FAMILIAR SISTEMA EMPRESARIAL
Emociones Racional/concreto

Enfoque hacia adentro Enfoque hacia afuera
Resistentes al cambio Se aprueban los cambios
Aceptacion incondicional Aceptacion condicional

Tomado del “Modelo de gestion para las empresas familiares con perspectivas de
crecimiento y sostenibilidad” de Goyzueta (2013).

Estrategias especificas (metas) que percibe la organizacion

Parra y Liz (2009) refirieron que hasta el afio 1962, Alfred Chandler aseveraba que la
estructura era el elemento primordial en una organizacién, propuso que la estrategia de una
organizacion es primera que la estructura en la fase de formacion del negocio.

Corona (2005) aseveré que: “El esquema organizacional es comparado con la

estructura de un edificio, debido a que es un elemento primordial para mantener la

infraestructura sélida, en el caso de las empresas familiares representa los soportes

bajo los cuales se organiza el trabajo diario y las decisiones destinadas a mantener la

eficacia y la fuerza del proyecto empresarial” (p. 36).
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El tamafio organizacional
Con relacion a este tema, Parra y Liz (2009) acotaron que el tamafio de la empresa
tiene relacién a la capacidad fisica, nimero del personal, productos de la organizacion vy el
capital del negocio, para lo cual se presentaron las siguientes conclusiones:
= Comportamiento mas formalizado,
= Entre méas grande la organizacién, mas elaborada su estructura; es decir, entre
mas especializados sus trabajos y sus unidades, mas desarrollados son sus
componentes administrativos,
= Cuan mas grande es la organizacion, mas grande el tamafio promedio de sus
unidades; y, desde la fundacion de la organizacion, la industria refleja la edad
de la industria. (p. 101)
Robbins y Judge (2009) refieren que el volumen de la organizacion afecta de manera
significativa a la estructura organizacional.
La organizacién como un sistema
La empresa para cumplir con su objetivo debe interrelacionar las areas de una forma
directa o indirecta, debiendo existir una retroalimentacion entre los diferentes departamentos,
mientras se producen los cambios, con el fin de obtener la mejora continua, esto hace que se
defina a la organizacion como un sistema abierto. En la actualidad, al hablar de
organizaciones, se refiere a sistemas abiertos y cerrados, en el caso del primero, toma los
recursos de su entorno, transformandolos o procesandolos para obtener un bien o servicio, el
cual vuelve al entorno como producto terminado. Sistema cerrado, los que no son incluidos ni
se relacionan con el entorno (Robbins & Coulter, 2004). Como se menciona, las
organizaciones son consideradas como sistemas sociales, debido a que sus miembros estan
ligados entre si e interactian de manera permanente dandole identidad y unién, sea una

compafiia, una familia o una empresa familiar y sociales porque estd compuesta por personas.
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De acuerdo con esto, Press (2011), afirmo que: “el esquema sistémico simplifica y agrega
orden en la estructura organizacional” (p. 21). En el caso de la familia emprendedora, Press
(2011) aseverd que la familia es una organizacion compleja, razén por la cual se la piensa
como un sistema constituido por varios miembros con sus particularidades ligadas entre si por
sus relaciones de consanguinidad. De estas relaciones, se describen reglas que permitiran
entender sus comportamientos y sus cargos, donde las personas estan en constante interaccion
entre ellos y con el exterior, formando parte de contextos sociales mas amplios (Press, 2011).
Siguiendo con el tema de la organizacién como un sistema, este se relaciona con el enfoque
sistémico, donde el individuo, grupo, actitudes, motivos, estructura formal, interacciones
objetivas, estatus y autoridad son factores interdependientes, lo que significa que el
administrador coordina actividades laborales con las diferentes areas de la organizacion y se
asegura que funcione para el cumplimiento de los objetivos fijados por la empresa. De tal
forma Robbins & Coulter (2005) refieren que no importa que tan eficiente sean las diferentes
areas, sino que debe anticiparse a los cambios y preferencias de estos y trabajar en el
desarrollo de su producto, con el fin de atender las necesidades del cliente, de igual manera el
enfoque sistémico explora organizaciones que dependen de los recursos que obtiene de su
entorno, producto que retorna como producto terminado, ya que ningin negocio puede
mantenerse si no observa reglamentos gubernamentales o entidades de las que depende sus
movimientos. Acot6 ademas que en el esquema sistémico las decisiones tomadas por un area
afecta a otra y viceversa.
Cultura Organizacional
La cultura organizacional para Ronquillo (2006) es:
La atmosfera o ambiente organizacional dentro de la empresa y que es uno de
los factores mas valiosos dentro de la misma, la cual se determina como el conjunto de

suposiciones, creencias, valores y normas que comparten sus miembros. Se dice
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ademas que, el comportamiento organizacional explora el impacto que tiene la

conducta de los individuos, grupos y estructuras dentro de las organizaciones, estudio

que se aplica para una mayor eficacia en el crecimiento del negocio. (p. 19)

Ademas, la cultura también es un sistema de significados, comun entre los miembros,
que hace que una organizacion se distinga de otra. EXiste una percepcion comun por parte de
los miembros de la organizacion (Robbins, 2004).

En las investigaciones realizadas en las ultimas decadas Rendon (2017), aport6 qué:

La cultura se asocia solo con figuras positivas, desconociendo la mayoria de sus
limitaciones. Se debe considerar que la cultura ayuda a interpretar el comportamiento de
los individuos en las organizaciones, pero no lo descifra en su totalidad. Si bien aceptamos
que la cultura posee una cierta capacidad explicativa de éste, no debemos, por otro lado,
olvidar la intervencion de otros factores, tales como los intereses de los actores, el tipo de
organizacion, su orientacién institucional, su tamafio, su antigiiedad o, incluso, su propia
conformacién estructural. En esta misma direccion, tampoco es posible asumir un
comportamiento absolutamente homogéneo de todos los miembros de la organizacion ni
pensar que la cultura es un fendmeno estatico (p. 4). Chiavenato (2006) considerd que la
cultura organizacional es: “el conjunto de costumbres, credos, valores y tradiciones,
interacciones y relaciones sociales caracteristicos de cada organizacion” (p. 310).

Entre las empresas familiares y las no familiares se encuentra diferencias muy
marcadas a nivel de cultura organizacional, en el caso de la familiar su mayor objetivo es
atender las necesidades e intereses de los miembros de la familia que la controlan y en la no
familiar los accionistas presentan mayor interés en la empresa y su crecimiento. Otra de la
diferencia entre ellas es que la preocupacion por perder el control organizacional lo cual hace
que las empresas de familia asuman un mayor riesgo financiero a diferencia de la no familiar

que resultaria el cambio de la persona que gerencia la empresa.
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Como en toda familia los hijos tienen cierto grado de afinidad con su progenitor, este
mismo caso suele ocurrir en la administracion de las empresas familiares, ocasionando roces
entre los hermanos e insatisfaccion en la asignacion de tareas y el deseo de encabezar la
administracion. En otras palabra Mucci (2008, p. 68) plante6 que el respeto y el
reconocimiento a la historia familiar son un elemento para que los miembros de la
organizacion crezcan y se proyecten al futuro. Ahora bien., Robbis et al. (2009) cité que la
cultura organizacional es: “un sistema de significado compartido por los miembros, el cual
distingue una organizacién de otra “(p. 551).

Caracteristicas de la cultura

Con respecto a las particularidades de la cultura organizacional, Rendén (2017)
sostuvo que:

La cultura organizacional se caracteriza por ser mas “espontanea’ por parte de
quienes la viven cotidianamente, ademas de no encontrarse estipulada ni contenida en
ningun documento oficial; por tanto, su naturaleza es mas bien informal; es menos
visible y dificil de identificar y comprender fuera del propio ambito en que se
desarrolla; no es facilmente comparable con otras y estd inmersa en la vida social de
los individuos, proporcionando significado a las acciones. (p. 123)

Asi mismo, la cultura organizacional al igual que las huellas digitales, son
singulares o Unicas o como la personalidad, que no es otra cosa que los rasgos que
determinan como se conducen Yy relacionan los individuos, como por ejemplo cuando se
menciona los rasgos de la personalidad de las personas, tales como: generosas, timidas,
cordiales, alegres, en el caso de las organizaciones tambien posee personalidad y se la
denomina cultura (Robbins & Coulter, 2005). De la misma forma a nivel de cultura
organizacional, existen diferencias muy marcadas entre las empresas familiares y las no

familiares, en el caso de la primera, su mayor objetivo es atender las necesidades e
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intereses de los miembros de la familia que la controlan y en la no familiar los accionistas
presentan mayor interés en la empresa y su crecimiento, maximizando las ganancias. Otra
de la disimilitud entre ellas, para Ronquillo (2006).es la intranquilidad de perder el control
de la organizacion lo cual hace que las empresas de familia asuman un mayor riesgo
financiero a diferencia de la no familiar que resultaria con la remocion del empleado o la
reingenieria del area. Por consiguiente, los principios, valores, anhelos, prioridades e
ideales, es como la empresa desarrolla sus emprendimientos, asi como el reconocimiento
de su obligacidn social y ética Para Robbins y Coulter (2005) la cultura es transmitida a sus
miembros a través de anécdotas, ritos, simbolos y de mayor manera en el lenguaje.
Comportamiento organizacional
Robbins y Coulter (2005) consideraron al comportamiento organizacional como el
campo de estudio que trata las acciones o conductas de los miembros de una empresa.
Continuando con el tema, Robbins y Judge (2009), manifestaron que: “El comportamiento
organizacional emplea el conocimiento que se obtiene sobre las personas, grupos Yy el
resultado de la estructura sobre el proceder de los individuos, para hacer que las
organizaciones trabajen con mas eficacia” (p. 10).
Liderazgo
Las particularidades de un emprendedor son variadas, lo primero que viene a la mente
es que posee liderazgo (Santiago & Medina, 2013). Robbins & DeCenzo (2002), infirieron
que los lideres son individuos con capacidad de influir en otros y que tienen autoridad
administrativa. Pero ¢cuél es la definicién de liderazgo?, pues en la actualidad se utiliza con
mucha frecuencia esta palabra, y se considera como guia orientadora, entones en el area
empresarial, sera la persona que es la cabeza o quien dirige la empresa (Santiago & Medina,
2013). No se puede entender un liderazgo “sino concebimos su naturaleza, lo que implica y

las razones de ser en el grupo donde actla y viceversa” (Aguera, 2014, p. 24). Entonces, un
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lider, es aquella persona que ejerce influencia sobre otros, a fin de dirigirlos y guiarlos de
manera efectiva hacia el cumplimiento de los objetivos de la empresa (Aglera, 2004).

Liderazgo Empresarial

Es el procedimiento mas eficiente de efectuar la gestion de la técnica de preparacion
de estrategias de una empresa, método que utilizan los administradores para crear una ventaja
competitiva (Hill & Jones, 2009). Por otro lado, Robbins y DeCenzo (2002) consideraron
ciertos rasgos o atributos y condiciones deseadas como perfil ideal:

impetu: Deseo de obtener logros, ambicioso, con mucha energia y persistentes en sus
actividades.

Deseo de ser lider: fuerte deseo de influir sobre otros y guiarlos,

Honradez e integridad: relacién de confianza entre sus miembros, son coherentes
entre lo que hacen y dicen.

Confianza en si mismo: no dudar de si mismos, demostrar confianza en su criterio,
toma de decisiones, correcta y oportuna.

Inteligencia’: reunir e interpretar la informacion para una éptima toma de decision,

Conocimiento relativo al trabajo: conocimiento profundo de la empresa, que le
permitira tomar decisiones bien informadas y discernimiento de las repercusiones.

Para Aguera (2004), sin embargo, los resume en “influencia, apoyo, esfuerzo
voluntario y el cumplimiento de metas” (p. 28).

Estilos de Liderazgo

Lider es la persona que puede influir en los deméas y que posee nivel de mando.

Liderazgo es lo que hacen los lideres y que es quien guia la jornada del grupo e incide en el
para alcanzar sus metas (Altamirano, 2014). El liderazgo es “la capacidad de provocar un

rendimiento extraordinario en gente normal y corriente” (Tracy, 2015, p. 2).
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Gil y Giner (2013) consideran tres tipos de liderazgo: autoritario, participativo y

laissez — faire:
LIDERAZGOS
Lider autocratico
/,-“// \\‘\
“~ Y SNa
Subordinado Subordinado Subordinado

Lider democratico o participative
> 4 ..

A

“ Y
Subordinado <«————» Subordinado -« » Subordinado

Lider laissez-faire

Vg N Sa

Figura 6 Tipos de Liderazgo

Tomado del Libro “Cémo Crear y hacer funcionar su empresa” por Gil y Giner, 2013,
p. 332)

Autoritario o coercitivo: en tipo de liderazgo la alta direccion toma las decisiones, de
manera autocratica y arbitraria, de manera unilateral, donde los procesos de control estan
centralizados y formalizados. La comunicacion que se mantiene es en sentido vertical,
descendente y su clima laboral es susceptible a la incertidumbre.

Participativo: en este caso existe democracia, la responsabilidad es delegada hasta
donde es posible, donde la toma de decisiones es distribuida entre los miembros y el tipo de
comunicacion se efectia en todos los sentidos, esto es, tanto vertical como horizontal
participando todos los niveles de la organizacién. El lider propicia la participacién del
personal para la toma de decisiones y el clima laboral es de confianza donde se aprecia el

compromiso de sus miembros hacia la empresa y sus objetivos, utilizando la

retroalimentacion para encaminar a los trabajadores.
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Laissez — faire: este tipo de liderazgo se aprecia una gran libertad, en otras palabras,
existe autonomia total para la toma de decisiones por parte de los empleados, facilita toda la
informacidn y herramientas necesarias para que los miembros de la empresa puedan efectuar
sus labores: el lider interviene solo cuando se requiere su ayuda

AseverO Zapata (2017) que algunos autores proponen un vinculo entre la conducta de
liderazgo y el tipo de gestion en las organizaciones basados en la premisa de que los lideres
son los responsables de orientar y dirigir las empresas, este dominio permite la construccion
de una cultura propia que ayuda a su identidad y explica la satisfaccion laboral.

Avanzando en el razonamiento con relacion al liderazgo, se encuentra la Teoria de las
Relaciones Humanas que comprobd la enorme influencia del liderazgo en el comportamiento
de las personas, mientras que la teoria clasica se concentraba en la autoridad formal, al
reconocer solo la direccion de los niveles jerarquicos superiores sobre los niveles inferiores,
en aspectos relacionadas con las actividades y funciones del cargo. La administracion, para
Chiavenato (2006) es “la manera de hacer las cosas y que se hagan de la mejor forma posible,
mediante los recursos disponibles a fin de alcanzar las metas propuestas, incluyéndola
coordinacion de los recursos humanos y materiales” (p. 115).

Por otra parte, al hablar de satisfaccion laboral se debe mencionar la actitud, que esta
relacionada con la motivacion. Esta conducta se relaciona con gestos relacionadas en la
organizacion donde los empleados perciben sentimientos favorables o desfavorables
relacionados con los salarios, clima laboral, buen trato, solucion de problemas, empleo
estable, entre otros. Por lo tanto, es indispensable destacar dentro de la empresa el trabajo y el
bienestar de las personas que la conforman, ya que se vera reflejado en términos de
productividad, efectividad y calidad (Chiang, Gomez, & Salazar, 2014).

De manera que, el lider influye en un grupo de personas o en una persona para cumplir

con los objetivos trazados en la empresa a través del esfuerzo, capacidad y habilidad de ellos.
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Por otra parte, un buen lider debe preocuparse por el bienestar, motivacion, satisfaccion y
capacitaciones continuas mediante recompensas verbales o monetarias. Deberd tomarse en
consideracién que los resultados no siempre son los esperados, pero el lider buscara la forma
de solucionarlo segun sea el caso (Zapata, 2017).

Estilo de Liderazgo y género

El liderazgo es estudiado debido al estilo de comportamiento del lider frente al
personal a su cargo Con relacion a los estilos de liderazgo por género, Zapata (2017) cit6 a
Palacio Londofio, (2014) quien manifestd que el estilo de liderar de las mujeres es maternal,
que invitan a crear vinculos y relaciones interpersonales, motivando al trabajo en equipos,
incorporandose a las nuevas tendencias organizacionales, inclindndose a una buena
comunicacion y empatia con los colaboradores. La inteligencia emocional y el sentido social
son tomados en cuenta por las mujeres al momento de la toma de decisiones, suele ser mas
democratica, con un dialogo abierto y aceptar opiniones y criterios diferentes a los suyos a
diferencia a los varones que son mas tradicionales, tendiendo a ser autocraticos y jerarquicos.

Liderazgo en micro y pequefias empresas familiares

En estas lineas se expondra varios estudios de liderazgo que tienen relacién con este
tipo de empresas:

Martos (2009) refiri6 que durante las primeras etapas del ciclo de vida de las empresas
familiares, la cultura organizacional es paternalista y la formacién de la entidad familiar de
tipo patriarcal/matriarcal, en donde los efectos que los lideres puedan tener sobre sus
negocios, van a estar también determinados por el tipo de liderazgo que ejerzan, ya en la
tercera generacion se encentrard una cultura participativa, es decir una administracion
colaboradora y un consejo directivo consultivo. Ahora, ya en la cuarta generacion empresarial
se tiene una cultura empresarial profesional y también conflictiva, con un consejo de

direccion supervisor. Concluye Martos (2009) que el tipo de liderazgo va cambiado,
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haciéndose méas o menos transformacional y a medida que toda organizacion vaya creciendo
tendran efectos positivos sobre las mismas.

Continuando con el tema de liderazgo en las empresas de familia, Quintana (2005)
considera que la capacidad innovadora en este tipo de negocio, estd condicionada por el estilo
de liderazgo, el manejo financiero, la habilidad adoptada para la gestién administrativa y su
espiritu emprendedor, a esto se le afiade la gestion del talento de las personas, el nivel de
profesionalizacion y la tradicion y de acuerdo a como se formalicen estos elementos,
beneficiardn o dificultaran la capacidad innovadora. Por otro lado, podria mencionarse la
teoria del camino meta, desarrollada por Robert House, donde el trabajo del lider consiste en
facilitar a sus seguidores todos los recursos necesarios para que se logren las metas propuestas
por la compafiia, esto es la informacion y apoyo sobre todo (Robbins & Judge, 2009).

Las Pyme familiar se caracteriza por estar constituida en la mayoria por miembros de
una misma familia, en este tipo de negocios se establecen espacios que promueven el
crecimiento profesional y personal de los miembros del negocio mientras dure el ciclo de vida
de la organizacion. los jovenes sucesores moldean su caracter y adquieren valores
transmitidos por su fundador y propietario que orientaran su vida personal y empresarial.
Otra de las oportunidades que brindan este tipo de entidades es la de generar oportunidad de
empleo y de hecho una mejora en la calidad de vida de todos los integrantes de la familia
emprendedora y consecuentemente a la sociedad en general. Entre las fortalezas de la empresa
familiar, es su flexibilidad, vision a largo plazo y su alto sentido de responsabilidad, ademas
del sacrificio de sus integrantes, asi como su sentido pertenencia, todas estas cualidades hacen
que este tipo de empresas sean bien recibidas por proveedores y clientes. Dentro de sus
desventajas encontramos un liderazgo autocratico centralizado, que se demuestra con el
modelo de los tres circulos, que no es otra cosa que la interrelacion entre ha propiedad, la

familia y la empresa, donde su fundador no marca el termino de uno y el inicio del otro. A
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esto se suma la inadvertencia en la sucesion generacional, posibles conflictos entre la familia,

poca innovacion y acceso a huevas tecnologias.

Marco Legal
En este marco se detallara los articulos donde la constitucion Politica de la Republica
del Ecuador ampara a las empresas como tal, debido a que las clasifica de acuerdo con su

tamafo o volumen de venta.

Constitucién de la Republicas del Ecuador

La Constitucion del pais expedida por la Asamblea Constituyente en el afio 2008, en
Titulo del Sistema Economico, Capitulo 1, Principios Generales, estipula:

La economia ecuatoriana se organizara y desenvolvera con la coexistencia y
concurrencia de los sectores publico y privado. Las empresas econdémicas, en cuanto a sus
formas de propiedad y gestion, podran ser privadas, publicas y comunitarias o de autogestion.
El Estado las reconocerd, garantizar-a y regulara. (Art. 245 p. 212)

Dentro del Capitulo Sexto, que refiere al Trabajo y Produccion, en su Seccion Primera
sobre las Formas de organizacion de la produccion y su gestion:

En el Articulo 319: “Se reconocen diversas formas de organizacion de la produccién
en la economia, entre otras las comunitarias, cooperativas, empresariales publicas o privadas,
asociativas, familiares, domesticas, autdbnomas y mixtas “(p. 151).

El Estado promovera las formas de produccién que aseguran el buen vivir de la
poblacién y desincentivara aquellas que atenten contra sus derechos o los de la naturaleza;
alentara la produccion que satisfaga la demanda interna y garantice una cativa participacion
del Ecuador en el contexto internacional; y, en el Articulo 320 se establece:

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 eficiencia
economica social. (Asamblea Constituyente, p. 151)

Por su parte, el articulo 321 estipula que: “El Estado reconoce y garantiza el derecho a
la propiedad en sus formas pubica, privada, comunitaria, estatal, asociativa, cooperativa,
mixta, y que debera cumplir su funcion social y ambiental” (p. 151).

Cadigo Organico de la Produccion, Comercio e Inversiones

Mediante Registro Oficial del 056 del 12 agosto del 2013, establece en el Capitulo I,
De las Inversiones productivas

En el Articulo 13, definiciones: para efectos de la presente normativa, se detendran las
siguientes definiciones:

Literal a) inversion productiva: Entiéndase
Por inversion productiva, independientemente de los tipos de propiedad, al flujo de
recursos destinados a producir bienes y servicios, a ampliar la capacidad productiva y
a generar fuentes de trabajo en la economia nacional. (p. 5)

Articulo 9, literal a) derechos de los inversionistas. - Se reconoce: “La libertad de
produccién y comercializacion de bienes y servicios licitos, socialmente deseables y
ambientalmente sustentables, asi como la libre fijacion de precios, a excepcion de aquellos

bienes y servicios cuya produccion y comercializacion” (p. 4).
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Capitulo 11
Marco Referencial
Para la justificacion del presente trabajo investigativo se ha considerado tomar como
muestra proyectos de investigacion relacionada a las Empresas Familiares en Ecuador y el
mundo, donde se conoceran sus particularidades y su incidencia con la estructura
organizacional. Barbeito, Guillen, Martinez y Dominguez (2004) en su paper “Vision
europea del proceso de sucesion en la empresa familiar” ejecutaron un estudio de
investigacion de las empresas de familia en las ciudades de Galicia, Portugal y Catalufia,
donde contrastaron los tres estudios y concluyeron que una de las particularidades que se
repite en este tipo de empresas, es el traspaso generacional, que para su articulo, dentro del
proceso de sucesion se destacan algunos aspectos propios, como es la naturaleza del pais
donde operan y que se cumple debido a que el comportamiento y los valores son diferentes en
cada regidn y pais, es por esa razon, que el traspaso generacional es un proceso comun en este
tipo de organizacion independientemente de su ubicacion geografica, tal como se demuestra

en la tabla a continuacién:

Tabla 2
Comparacion de resultados: Galicia-Catalufia-Portugal
Galicia (%) Portugal (%) | Catalufia (%)
La incorporacion del sucesor de la EF ha tenido
lugar por volu_ntad propia, a pesar de que se Acepta Acep Aceptad
reconoce la existencia de presiones para seguir
ey o da tada a

la tradicion familiar.
La incorporacion del sucesor a la EF se llevd a Rechaz Rech Aceptad
cabo en funciones directiva. ada azada a
El nivel de formacién de los miembros
corresponde al de una persona con estudios Acepta Acep Aceptad
universitarios medios o superiores. da tada a
A partir del momento en el que el sucesor es
nombrado, el proceso de aprendizaje se realiza Rechaz Acep Aceptad
bajo la supervision del predecesor. ada tada a

Tomado de “Vision Europea del proceso de sucesion en la Empresa Familiar” por Barbeito et
al., (2004, p. 35).
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En Espafia, se efectud un estudio acerca de las préacticas de talento humano y su huella
sobre la practica organizacional en una empresa donde la familia tiene el poder y la
administracion del negocio (Carrasco, Sanchez, & Merofio, 2014).  Se estimaron tres
destrezas como son la gestion del talento humano: seleccion, aprendizaje y gratificaciones.
Encontrando que las empresas de familia suelen usar métodos de administracion menos
formales. Asimismo, se obtuvo que existia un mayor desempefio en aquellas organizaciones
que utilizan un trato formal.

En el caso de Latino América se tiene estudios sobre las empresas familiares que se
referenciaran a continuacion:

Se consideré relevante mencionar el trabajo de investigacion de Rendén (2017) que
abordd la relacion entre cultura y organizacion en la empresa familiar en México, donde
analizo las diferentes percepciones de cultura y examina la relacién con los procesos de
modernizacion, donde concluyé que la familia en México continla siendo un punto de
referencia central para las personas, la cuales son muy tradicionales y que vislumbran su
ineludiblemente ingreso a la modernizacién. Este tipo de empresa enfrenta la necesidad de
cambiar sus estructuras y formas de funcionamiento para su continuidad en el tiempo y lograr
competir con sus semejantes. Otro de los puntos que refiere es la eficiencia y efectividad que
se mezclan en la gestion administrativa de las empresas familiares, ventajas como la
confianza, valor que solicitan a todos sus miembros no familiares.

Contintia Renddn (2017) aportando a lo atinente a la toma de decisiones que:

La estructura misma de la empresa, el conflicto y muchos aspectos
organizacionales seran el resultado de la negociacion simbdlica entre el terreno
funcional y el afectivo, apoyandose un ambito sobre el otro en algunos casos y
restringiéndose mutuamente en otros. El resultado dependera, entre algunos factores,

del nivel socioeconémico de la familia, de la fuerza de las tradiciones, del tamafo de
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la empresa, del sector donde se encuentre ubicada y de las amenazas provenientes del

exterior. (p. 18)

En el contexto peruano, Portocarrero y Sdenz, (2005) realizaron investigaciones que
descubre que el negocio familiar la pareja y los hijos son parte de la empresa. Su fundador
solicita que ellos laboren con €l y que dediquen su tiempo al negocio y que tengan sentido de
pertenencia, que es el sentido de la empresa familiar, dar en sucesion el cargo y poder. En
algunos casos, el propietario invita a otros miembros de la familia como hermanos, tios y
primos. Ademas, manifestd que no existen otros estudios sobre liderazgo y empresa
familiares, por lo que, sugiere hacer un reconocimiento de investigaciones en este tipo de
empresas y de las pymes que traten otros tépicos como psicologia organizacional, debido a su
reducido nimero de empleados, los cuales podrian aportar insumos comprensivos.

Otro proyecto de investigacion valido para este estudio es el de Soto (2013) que
presento en su tesis la situacion actual de las empresas familiares en México, que de acuerdo a
su publicacion este tipo de empresas forman parte de la estructura productiva no solo en las
economias industrializadas como en vias de crecimiento, manifestd ademas que a pesar de no
tener datos que sostengan su aseveracion, la empresa de familia tiene representacion en la
riqueza nacional, a pesar que suelen ser organizaciones productivas poco conocidas. Como
resultado de su estudio es facilitar la identificacion de algunas lineas de investigacion e
impulsar su crecimiento, empero algunos estudios sobre empresas familiares en México estan
aun en proceso de crecimiento y en otros casos inexploradas.

En suma concluy6 Soto (2013) que las empresas familiares tienen caracteristicas de la
siguiente generacion , mencionando por ejemplo, las particularidades de liderazgo que se
aspira que tenga su sucesor, motivos para la continuidad del negocio, capacitacion al sucesor
con antelacion, gestion del conocimiento, agente de éxito para el proceso de sucesion y por

ultimo y no menos importante refirio Soto, la influencia del patriarca en la cultura
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organizacional , el rol de la mujer dentro de la organizacion y su rol en la gestion
administrativa y la contratacion de personal externo para la toma de decisiones estratégicas.
En Chile, Rodriguez, Pedraja, Delgado y Rodriguez (2010) efectuaron un estudio
acerca de la influencia de estilos de liderazgo transformacional, transaccion y laissez-faire, en
la practica laboral del personal que colabora en empresas, como resultado se hallé que los
gerentes se caracterizan por tener un liderazgo transaccional y pocos transformacional o
laissez-faire. Asimismo, se hablo de una relacion directa entre el desempefio y el liderazgo
transformacional en contraste con la relacion inversa entre el estilo de liderazgo transaccional
y laissez-faire con el desempefio.
Por otro lado, Segovia (2013) aportd a través de su estudio de investigacion sobre la
caracterizacion de las pymes familiares en la ciudad de Quito que:
= En Ecuador para el afio 2011, en Quito, existian 14.608 PYMES de estas el 90% son
empresas familiares aportando de manera significativa en la economia del pais
generando empleo y en la mejora de la calidad de vida de los ecuatorianos y en razén
de que esta conformada por personas de una misma familia, esta favorece al
crecimiento personal y profesional de sus miembros, por lo que es significativo crear
un equipo de trabajo comprometido y fuerte.
= Dentro de su fortaleza: la responsabilidad social empresarial, confianza que brinda y
su vision a largo plazo y la confianza.
= Entre sus debilidades el descuido en la sucesién, los probables conflictos entre la
familia y la insuficiente innovacion y accesos a nuevas tecnologias.
= No se le da importancia a la profesionalizacion, capacitacion y definicion de perfil
para el sucesor y personas externas que formen parte de la empresa.
Segovia (2013), luego de analizar las teorias y los resultados de la investigacion

cualitativa y cuantitativa, concluyé ademas plasmar en 3 elementos la administracion de la
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empresa: cultura, sucesion y liderazgo, propone un modelo dinamico de la marcha de la pyme
familiar ecuatoriana, donde la sucesion influye en el desarrollo de la organizacion y que actda
segun la cultura del empresario ecuatoriano y su familia de manera directa. Por otra parte, la
profesionalizacion es primordial para lograr una sucesion, debido a que se requiere un cambio
de mentalidad, donde la asignacién de cargos va de acuerdo con las capacidades y los
ascensos basados en el desempefio y normar las funciones de todo el personal donde se
describa las tareas bien definidas.

Asi mismo Naranjo (2012) comparti6 a través de su estudio de las caracteristicas del
perfil de la microempresa familiar quitefia, que la sucesion generacional debe efectuarse de
forma planificada, considerando no solo aspectos sentimentales, sino también académicos, a
fin de poder manejar los conflictos. Sin embargo, en esta fase se presentan circunstancias
como oposicion al cambio por parte del recurso humano, para lidiar con este tipo de acciones
se debe mantener un dialogo abierto con los miembros de la empresa, donde podran compartir
sus experiencias y sus pensamientos, para lo cual la administracion este abierta a sugerencias,
de esta forma, se demuestra que no es una administracion autocratica, lo cual redundara en
beneficio de la empresa. Acotd ademéas que en el area financiera el financiamiento es
preocupante para los pequefios empresarios, debido a que sus organizaciones corren peligro
de no continuar con la linea generacional que esperan.

Ahora bien, Pazmifio (2016) en su estudio de investigacion concluyé que el area mas
relevante de la empresa familiar y que afectaria a la estructura es la cultura y la organizacion,
debido a que la toma de decisiones depende de una sola persona, que es su fundador o cabeza
de familia y los factores que inciden en el éxito de las empresas familiares, es su tendencia a
la cooperacion y el compromiso de quienes conforman la organizacion, convirtiéndose en su
ventaja competitiva en relacion con las no familiares. Refirid ademas que la asignacion de

recursos financieros para su funcionamiento lo contempla la familia lo que determina la
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capacidad de operar. A todo esto, considera normar el proceso de sucesion donde incluye la
profesionalizacion del sucesor.

Otro aporte a este proyecto de investigacion es la propuesta realizada por Altamirano,
(2014) para mejorar la administracion de las Empresas Familiares de la ciudad de Guayaquil
su impacto en el rendimiento y competitividad, conclusiones le permiten manifestar que:

Las empresas familiares deben desarrollar y evolucionar constantemente, no
solo en el area de la tecnologia y la gestion administrativa, sino también desde el
liderazgo del negocio. Adicion6 que es conveniente la ayuda del Estado para
dinamizar fuentes de financiamiento para este tipo de organizacion, para que el
numero de empresas de familia se incremente, ya que en la actualidad representan un
aporte potencial de generacion de produccion, riqueza y empleos a la economia
ecuatoriana.  Implementacion de normativas y procedimientos que les permita
analizar, comparar y fortalecer su sistema de gestion empresarial que involucra su
estructura operacional, administrativa y estratégica particular, (productividad =
eficiencia + eficacia). Es necesaria la insercion de un experto dentro de la
organizacion, quien asegurara a sus miembros sostenerse en el tiempo y competir en el
mercado para perdurar en las siguientes generaciones. Realizar con la debida
anticipacion la sucesion del poder y propiedad de la empresa; asi como la acertada
eleccién de su sucesor, capacitdndolo a nivel profesional para enfrentar desafios
conceptuales de evolucién, sin afectar la filosofia familiar bien arraigada desde la
fundacion del negocio. (pp. 297-299)

En el marco referencial se encontré informacion importante respecto a las empresas
familiares del mundo a través de los trabajos de investigacion citados, donde abordan
diferentes topicos como: la relacion entre cultura y organizacion, diferentes percepciones

sobre los procesos de modernizacion, el manejo de la gestion, tradiciones, crecimiento,
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particularidades, continuidad en el tiempo y finalmente y no menos relevante la sucesion
generacional, que es el elemento que sostiene a este tipo de negocio. Todos estos estudios no
llevan a revisar la literatura y validar de como inciden sus caracteristicas en el esquema
organizacional de los negocios de familia, la inclusién dentro de la gestion administrativa
normativas en sus procesos Yy la innovacion constante en el area tecnologica, todos estos
aspectos organizacionales que seran el resultado de la negociacion simbolica entre el terreno
funcional y el afectivo. Datos que serviran para realizar investigaciones a futuro que fomenten

el crecimiento de estas compaiiias.
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Capitulo 111
Marco Metodoldgico

El tipo de investigacion que se efectuara en el presente estudio es descriptivo,
transversal cuantitativo.

Para Hernandez, Fernandez y Baptista (2014) el enfoque cuantitativo utiliza como
método de recoleccion de datos para probar una hipotesis, basado en la medicion numérica y
el analisis estadistico, con el fin de establecer patrones de comportamiento y probar teorias.
Este método ayudara a explicar los fenomenos de las empresas familiares como es su
estructura organizacional en funcién de sus particularidades, utilizando el razonamiento
deductivo que inicié con las teorias y publicaciones sobre este tipo de empresas, para este
enfoque, aseverd (Hernandez et al., 2014) que siguiendo reglas l6gicas los datos generados
poseen estandares de validez y confiabilidad y las conclusiones resultantes contribuiran a la
generacion de conocimientos.

Es a través de este ambito de accién de la PYME familiar ecuatoriana, se aplicara
técnicas y herramientas de la investigacion cuantitativa, que servira para conocer la estructura
organizacional de las empresas familiares en funcidn de sus caracteristicas.

Aunque no existen estudios del nimero de empresas familiares propiamente, segun el
Instituto Nacional de Estadisticas y Censos, a través del Directorio de Empresas.

Refiere que en la ciudad de Guayaquil existen 97.374 empresas, entre micro,
pequefias, medianas y grandes empresas, que representa el 19% de la economia de la ciudad.

Por lo antes expuesto, la estrategia de investigacion se realizd mediante casos de
estudio, debido a la dificultad existente de poder acceder a todo este nimero de empresas, por
lo que, se decidid trabajar con 3 empresas familiares para tomar los datos o caracteristicas de
ellas, las cuales van a ser comparadas para conocer si cumplen con las mismas

particularidades y cual es la estructura que tienen.
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A fin de recolectar la informacidn necesaria para alcanzar resultados coherentes a los
objetivos de la investigacion se utilizO como herramienta un cuestionario. Al usar este
instrumento de analisis permitira el acercamiento a la informacion sustentada sobre las
empresas familiares ecuatorianas en la ciudad de Guayaquil, para lo cual se contacto con los
gerentes de 3 empresas familiares, para realizar la encuesta sobre las caracteristicas que
presenta la organizacion, permitiendo realizar el cuestionario y como son empresas de familia
el nimero de trabajadores es reducido, que al sumar el nimero de encuestados apenas suman
17, por ende, tampoco se calcul6 algin tipo de muestra ya que el niUmero de empleados es ya
bastante bajo

Disefio de la Investigacion

Pertenece al disefio de investigacion no experimental de caracter transversal con una
muestra. No Experimental u Observacional de tipo probabilistica, porque sélo se realizo el
estudio sin la manipulacion deliberada de variables y en las que s6lo se observaron los
fendmenos en su ambiente natural.

Tipo de disefio e investigacion.

La investigacion fue de tipo béasica y descriptiva, debido a que se apoyo en el contexto
tedrico para determinar las caracteristicas de las PYMES familiares de la ciudad de
Guayaquil, en funcién de la estructura organizacional, que permite encontrar nuevos
conocimientos para enriquecer la fundamentacion tedrica relacionada a las variables de
estudio.

Al usar la herramienta de analisis (cuestionario) permite el acercamiento a la
informacidn sustentada sobre las empresas familiares ecuatorianas en la ciudad de Guayaquil,
se recopilo los datos a través de sintesis analiticos que permiten expresar los mismos, de tal

forma que se obtienen conclusiones relevantes.
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Instrumento

Para el método de recoleccion de la informacién, se adaptdé el cuestionario de
preguntas de Guerrero y Perico (2008), los cuales utilizaron el Modelo de Gestion para el
Cambio, de Carlos Vizcaya Guarin como instrumento de investigacion para ser aplicado a
gerentes y miembros de la empresa familiar.  Procedimiento que ayudara a recopilar
informacidn a través de aplicacion de preguntas abiertas, las cuales aportaran datos necesarios
para la toma de decisiones, tomando en consideracion que estas deben ser claras y sencillas de
responder.

Para la demostracion de la confiabilidad del presente estudio se utilizo el Alfa de
Cronbach, que es un indicativo de consistencia interna que obtiene valores entre 0 y 1 que se
emplea para verificar si el instrumento es valido y confiable (Hernandez et al., 2014).

Variables

La variable de la investigacion podra ser definida una vez que el investigador tenga
identificado el objeto de estudio; donde se pretende contar el género, edad, estados, etc., de
ahi que se busca el inicio y los motivos de los problemas, y estas pueden ser: dependientes e
independientes; la primera, representa el efecto de la situacion a investigar y la variable
independiente figura las causas de la situacion presentada, las cuales pueden ser medibles
(Hernandez et al., 2014).

Identificacion de variables

Variable dependiente

e Relacidon con la estructura organizacional
Variable independiente

e Andlisis de las Caracteristicas de las empresas familiares
Nivel de contraste de hipdtesis

El nivel fue de tipo descriptivo se apoyd en un contexto tedrico para conocer, describir
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la realidad; y, porque busca especificar propiedades, caracteristicas y rasgos importantes del
fendmeno, asociando las variables mediante un patrén previsto para la poblacion compuesta
por los trabajadores de 3 empresas familiares de la ciudad de Guayaquil.

Unidad de anélisis

La unidad de andlisis son los trabajadores de 3 empresas familiares de la ciudad de
Guayaquil que intervienen en la investigacion.

Poblacion y muestra.

Poblacion

Son 17trabajadores de 3 empresas familiares distribuidos en las distintas categorias de
actividad.

Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

Instrumentos de medicion

Se empleo la técnica de la encuesta para la aplicacién de los instrumentos, el mismo
que fue adaptado de la investigacion de Guerrero y Perico (2008), los cuales utilizaron el
Modelo de Gestion para el Cambio, de Carlos Vizcaya Guarin. Este refiere a la estructura
organizacional de una empresa familiar en la ciudad de Bogotda, que de acuerdo a los objetivos
e indicadores de la investigacion y validada por el alfa de Cronbach.

El Instrumento cuenta con veinte y seis items en forma de afirmaciones, sobre los
principales aspectos a ser investigados a los empresarios de la ciudad de Guayaquil. Estos
enunciados se valoraron con una escala tipo Likert con 5 opciones de respuesta (1-5) que van
desde rara vez hasta siempre, describiendo asi con qué frecuencia se experimentd cada
situacion descrita. Existen cinco constructos bien definidos, que agrupan las 26 preguntas
antes mencionadas y que conforman el inventario que se describe en: Perfil de capacidad

Directiva, Perfil de capacidad Tecnologica, Perfil de capacidad Financiera. Perfil de
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capacidad del Talento Humano, Perfil de capacidad Competitiva, las cinco no pesan igual, las
puntuaciones deben mantenerse separadas.

La confiabilidad de un instrumento de medicién se refiere al grado de precision o
exactitud de la medida, en el sentido de que si aplica repetidamente el instrumento al mismo
sujeto u objeto produce iguales resultados. Para esto como se menciond anteriormente, se usé
el Alfa de Crombach, cuyo indice para la presente investigacion fue de 0.9, considerando que
a partir del 9,70 es aceptable, se puede decir que el constructo cumple con el aspecto de
confiabilidad.

Para validar el constructo se lo realiza en el SPSS V 21m siguiendo el siguiente
proceso: analizar, escala, analisis de fiabilidad, Alfa e ingreso los items del test.

Analisis de datos perdidos

Tabla 3
Datos estadisticos

Valido 17

Perdidos 0
Media 1,65
Moda 2

A continuacion, se muestra la matriz de consistencia de la presente investigacion:

68



Tabla 4

Anélisis de la estructura organizacional de las EF en funcion de sus caracteristicas

OBJETIVOS

VARIABLES

CONSTRUCTO

VARIABLES LATENTES

METODOLOGIA

Objetivo general

Analizar la estructura
organizacional
de las empresas familiares
de la ciudad de Guayaquil en
funcién de sus caracteristicas

Obijetivos especificos:

1. Revisar el marco teorico, las
definiciones y los antecedentes
de las empresas familiares.

2. Definir la metodologia e
investigacion a aplicar en el
presente estudio.

3. Recopilar informacion de las
caracteristicas comunes de
unas empresas familiares de la
ciudad de Guayaquil.

V. INDEPENDIENTE
Caracteristicas de las
empresas familiares
V.DEPENDIENTE

Estructura
organizacional

Perfil de capacidad
Directiva

Perfil de capacidad
Financiera

Perfil de capacidad
de talento humano

Perfil de capacidad
tecnoldgica

Perfil de capacidad
competitiva

Imagen corporativa
Planificacion
Flexibilidad
Comunicacion
Tecnologia
Competencia

Acceso a capital

Capacidad de endeudamiento
Facilidad para salir al mercado
Liquidez

Habilidad para competir en precios

Inversién de capital
Nivel académico
Experiencia técnica
Pertenencia
Motivacién

Retiro o sucesion

Habilidad técnica y de servicio.
Capacidad de innovacién
Aplicacion de procesos
Efectividad de la produccion.

Nivel de coordinacion otras areas.

Calidad del producto

Lealtad y satisfaccion cliente.
Participacion mercado

Uso del ciclo de vida producto.
Portafolio de productos

Tipo de Investigacion
No experimental

Disefio de Investigacion
Poblacion

Esta constituida por 17
trabajadores de EF de la
ciudad de Guayaquil.

Muestra
Probabilistica aleatoria,
conformada por 17
sujetos.

Estratificada y
proporcional.

Técnicas e
Instrumentos
Procesamiento de datos y
su instrumento las tablas
para tabular y procesar
los resultados

instrumento el
cuestionario (encuesta)
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Procesamiento de datos.

Se considerd las siguientes fases:

Recopilacion de los datos:

Se procedio a reunir las encuestas aplicadas, a fin de poder efectuar el anélisis
correspondiente en el momento de levantar los datos.

Revision de los datos:

Se examind en forma critica el instrumento aplicado a fin de comprobar la integridad
de sus respuestas, mediante la determinacion del alpha de Cronbach del instrumento que
permitio establecer los diagramas estructurales con sus constructos.

Codificacion de los instrumentos:

Se enumerd en orden las encuestas.

Procesamiento de los datos:

Se registrd la informacion de los instrumentos en la base de datos disefiada en el
programa estadistico SPSS V 21.0.

Anélisis e interpretacion de la informacion

Se considerd de la siguiente manera:

Organizacion y presentacion de los datos. -

Mediante el programa SPSS V21 y Microsoft Excel se procedera a elaborar los
cuadros uni y bidimensionales con sus respectivos graficos, segun lo establecido en los

objetivos de la investigacion.
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Capitulo 1V

Resultados y Discusién

Andlisis, interpretacion y discusion de resultados

Variables sociodemograficas

Tabla5
Estado Civil
Frecuencia  Porcentaje vélido acumulado
Soltero 3 17,6 17,6 17,6
Valido  Casado 14 82,4 82,4 100,0
Total 17 100,0 100,0

En la interpretacion de los resultados se aprecian que el 17.6% de los encuestados
son de estado civil solteros, a diferencia del 82.4% de los trabajadores respondieron que son
de estado civil casados, concluyendo que la mayor poblacion de encuestados ya cuenta con

sus familiares dentro de la organizacion.

Tabla 6
Edad
Frecuencia Porcentaje vélido acumulado
118-24 6 11 35,3 35,3
225-35 3 6 17,6 52,9
Valido 335-50 2 4 11,8 64,7
451 6 11 35,3 100,0
Total 17 3,2 100,0

En la interpretacion de los resultados se aprecian que existe un porcentaje similar entre

la poblacion mayor a 51 afios y el grupo entre 18 y 24 afios, con un 35%, frente a una
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poblacién dispersa en edades que van desde los 25 afios, con un 17,6% y un 11,8% de 35y
50 afos, concluyendo que la poblacion mayor de encuestados de empresas familiares, estan
en manos de su fundador y los miembros de la familia colaboran en la misma, es decir que

aun no se realiza la sucesion a la primera generacion.

Histograma
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Figura 7 Histograma de edad de los encuestados.

Tabla 7
Género de los encuestados
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Femenino 6 35,3 35,3 35,3
Vaélido Masculino 11 64,7 64,7 100,0
Total 17 100,0 100,0

En la interpretacion de los resultados se aprecia que, el 64,7% de los encuestados son
de género masculino a diferencia del 35,3 que corresponde a las mujeres, esto se entenderia
que en el caso de las empresas familiares el padre ingresa a los varones de la familia para que

aprendan del negocio.
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Tabla 8
1.- ¢ Tiene la empresa familiar (EF) una imagen corporativa y responsabilidad social?

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
4 muchas veces 8 47,1 47,1 47,1
Valido 5 siempre 9 52,9 52,9 100,0
Total 17 100,0 100,0

En la interpretacion de los resultados se aprecia que el 52,9% de los trabajadores
encuestados consideran que la imagen corporativa es importante mantenerla siempre, seguido
de la opcién de muchas veces con un 47.10 %, lo que permite concluir que sus miembros
tienen un sentido de pertenencia muy alto, debido a su compromiso y dedicacion al negocio,

el cual es transmitido a los miembros de esta lo que hace un aporte para el éxito de la gestion.

Tabla 9
2.- ¢En su EF se efectdan planes y analisis estratégicos?
Frecuencia Porcentaje vélido acumulado
3 algunas veces 2 11,8 11,8 11,8
4 muchas veces 4 23,5 23,5 35,3
Valido
5 siempre 11 64,7 64,7 100,0
Total 17 100,0 100,0

Con relacion a la pregunta dos, ¢En las empresas familiares planifican las estrategias
para poder competir en el mercado? El 64,7% de los encuestados respondieron que siempre
planean y desarrollan sus estrategias, un 23% muchas veces y finalmente un 11,8 % algunas
veces. Con estos porcentajes permite concluir que su sistema de toma de decisiones es mas
centralizado, socializando las estrategias y los objetivos claros que potencien las empresas

familiares para competir en el mercado y asi llegar a la meta propuesta por la alta direccion.
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Tabla 10
3.- ¢Ante la competitividad del mercado existe habilidad de respuesta a las
condiciones cambiantes?

Frecuencia Porcentaje valido acumulado

3 algunas veces 3 17,6 176 17,6
4 muchas veces 5 29,4 294 47,1
Vaélido
5 siempre 9 52,9 52,9  100,0
Total 17 100,0 100,0

Con relacion a esta pregunta, el 52,9% de los encuestados respondieron que siempre
estan atentos a los cambios existentes en el mercado, el 29,4%reconocieron que muchas veces
y un 17,6% que en algunas veces el tiempo de respuesta es de inmediato. Se concluye en base
a la valoracion de que, en algunas ocasiones, la respuesta es inmediata, implica que se debe
proponer un plan de mejora con revisiones mensuales para mantener un dialogo entre las
areas y poder mejorar los tiempos de respuesta.

Tabla 11

4.- ¢ Los procesos de la organizacion se manejan con flexibilidad en su estructura
organizacional?

Frecuencia Porcentaje vélido acumulado
2 rara vez 6 35,3 35,3 35,3
3 algunas veces 1 59 59 41,2
Valido 4 muchas veces 8 47,1 47,1 88,2
5 siempre 2 11,8 11,8 100,0
Total 17 100,0 100,0

En la tabla 11, se aprecia que el 47,1% de los miembros que respondieron el

cuestionario consideran que, el manejo de la estructura organizacional de la empresa algunas
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veces es flexible, un 35.3% rara vez manejan su estructura de manera flexible, a diferencia de
un 11,8% que reconocieron que siempre existe flexibilidad en su esquema y finalmente el

5.9% de los trabajadores de las empresas familiares confesaron que algunas veces lo realiza.

Tabla 12
5.- ¢ Dentro de la organizacion existe comunicacion y control gerencial?
Frecuencia  Porcentaje valido  acumulado
4 muchas veces 4 23,5 23,5 23,5
Vélido 5 siempre 13 76,5 76,5 100,0
Total 17 100,0 100,0

Se aprecia en esta tabla que el 76.5 % de los encuestados responden que siempre existe
comunicacion entre los miembros de la empresa, y el 23,5% de los trabajadores manifestaron
que muchas veces se emplea la comunicacion para el desarrollo de las actividades, siendo esta
una de las caracteristicas de las empresas de familia, debido al grado de consanguinidad y
afinidad, haciendo que la comunicacion fluya entre ellos.

Tabla 13
6.- ¢ Con relacion al mercado, existe calidad de los productos, exclusividad?

Frecuencia Porcentaje Valido acumulado

1 nunca 3 17,6 17,6 17,6
2 rara vez 4 235 23,5 41,2
3 algunas veces 5 29,4 29,4 70,6
Vélido
4 muchas veces 4 23,5 23,5 94,1
5 siempre 1 59 5,9 100,0
Total 17 100,0 100,0
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De acuerdo con la interpretacion de esta pregunta, el 17,6 % de los trabajadores
encuestados respondieron que nunca ha existido exclusividad de los productos o servicio que
ofrecen, debido a la competencia existente en el mercado, un porcentaje similar del 23,5%
respondieron que rara vez y muchas veces cuentan con variedad en sus productos, ya que su
mercado meta es diverso y se necesita consolidarse, a diferencia de la respuesta de algunas
veces que fueron el 29,4% y finalmente un 5,9% que siempre.

Tabla 14

7.- ¢ Los clientes de las EF reflejan lealtad y satisfaccion después de haber recibido el
servicio producto?

Frecuencia  Porcentaje vélido acumulado
3 algunas veces 1 59 59 59
4 muchas veces 4 23,5 23,5 29,4
Valido
5 siempre 12 70,6 70,6 100,0
Total 17 100,0 100,0

Para esta pregunta el 70,6 % de los encuestados consideran que el servicio o productos
que ofrecen satisface las necesidades de sus clientes esto es debido a la atencidn personalizada
de los miembros de la empresa, que es bien recibido por parte de proveedores y clientes, una
de las caracteristicas de este tipo de negocio es su dedicacion y profesionalismo, el 23.5 % de
los trabajadores respondieron que muchas veces han obtenido la fidelidad por parte de sus
compradores a diferencia de un 5,9% que reconocieron que la labor efectuada algunas veces
no ha sido satisfactoria a los consumidores, resultado reflejado al no tenerlo como cliente

frecuente.
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Tabla 15
8- ¢ Con relacion a los productos o servicios que ofrece la EF, se lleva un control del
ciclo de vida del producto y su reposicion?

Frecuencia  Porcentaje valido acumulado
-algunas veces 1 5,9 5,9 5,9
4 muchas veces 2 11,8 11,8 17,6
Valido
5 siempre 14 82,4 82,4 100,0
Total 17 100,0 100,0

En la interpretacion de los resultados de esta pregunta, el 82,4% de los trabajadores
encuestados, respondieron que siempre llevan un control de las ventas realizadas y la rotacion
de los productos o servicios que ofrecen para su reposicion, a diferencia del 11,8% de los
encuestados reconocieron que muchas veces han llevado el proceso de inventario y control; v,
finalmente, un 5,9% expusieron que algunas veces.

Tabla 16 9.-
¢ Considera gue existen barreras en el ingreso productos para la comercializacion?

Frecuencia  Porcentaje valido  acumulado

2 rara vez 3 17,6 17,6 17,6
3 algunas veces 12 70,6 70,6 88,2
Valido
4 muchas veces 2 11,8 11,8 100,0
Total 17 100,0 100,0

Con relacion a las barreras comerciales existentes para el ingreso de productos, el
70,6% de los trabajadores de las empresas familiares reconocieron que algunas veces existen
obstaculos o situaciones que impiden la entrada de los productos, ya sean estas de indole

financiero, o por regulaciones legales, a diferencia de un 17,6% que considera que rara vez se
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presentan barreras para que sus productos o servicio puedan llegar a su mercado meta; vy,
finalmente un 11,8% resolvieron que muchas veces se presentas inconvenientes en el proceso
de compra de los productos, lo que nos llevaria a realizar otro tipo de investigacion para

conocer los impedimentos que se les presenta a este tipo de negocios.

Tabla 17
10.- ¢ Considera que es de facil acceso a los organismos privados y publicos?
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
2 rara vez 1 5,9 59 5,9
3 algunas veces 4 23,5 23,5 29,4
Valido 4 muchas veces 5 29,4 29,4 58,8
5 siempre 7 41,2 41,2 100,0
Total 17 100,0 100,0

Interpretando las respuestas obtenidas a esta pregunta, el 41,2% de los encuestados
respondieron que siempre el acceso a los organismos privados o publicos, un 29,4% muchas
veces, 23, 5% algunas veces existen dificultades al acceder a estos organismos y finalmente,

un 5,9% reconocieron que rara vez les ha ocurrido.

Tabla 18
11.- ¢ Considera usted que tiene variedad en su linea de productos?
Frecuencia  Porcentaje valido acumulado
4 muchas veces 1 59 5,9 59
Vélido 5 siempre 16 94,1 94,1 100,0
Total 17 100,0 100,0

En esta pregunta se aprecia que el 94,10 % de los encuestados reconocen que siempre

cuentan con variedad en su linea de productos, a fin de atender las necesidades del
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consumidor a diferencia de un 5,9% que consideran que muchas veces han considerado tener
diversidad de productos en la empresa.

Tabla 19
12.- ¢ Considera que es facil el acceso a lineas de crédito en la banca privada?

Frecuencia Porcentaje  Valido acumulado

Vélido 4 muchas veces 17 100,0 100,0 100,0

En la siguiente tabla se aprecia que el 100% de los encuestados responden que muchas
veces se puede acceder a lineas de crédito en la banca privada.

Tabla 20
13.- ¢La EF cuenta con liquidez o disponibilidad de fondos interno?

Frecuencia  Porcentaje valido acumulado

4 muchas veces 14 82,4 82,4 82,4
Valido 5 siempre 3 17,6 17,6 100,0
Total 17 100,0 100,0

De la muestra extraida se concluye que el 82,4 % de los trabajadores encuestados
manifestaron que muchas veces cuentan con disponibilidad de fondos o patrimonio para el
desarrollo de las actividades propias de la empresa familiar; y, un 17,6% respondieron que
siempre cuentan con fondos propios, resultado que evidencia que las empresas familiares
cuentan con su patrimonio familiar como empresarial.

Tabla 21
14.- ; La EF esta en condiciones de competir con precios con relacion al mercado?

Frecuencia  Porcentaje  valido acumulado

4 muchas veces 12 70,6 70,6 70,6
Valido
5 siempre 5 29,4 29,4 100, 0
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Total 17 100,0 100,0

El 70% de los trabajadores encuestados de las empresas familiares, respondieron que
muchas veces se encuentran en condiciones de competir con precios con relacion al mercado;
Yy, un 29,4 % manifestaron que siempre cuentan con escenarios favorables para participar. Se
concluye que, por existir un numero considerable de empresas, la competencia hace que exista
rivalidad en precios, por lo que, esto hace que se planteen estrategias para salir al mercado
con precios favorables para el consumidor.

Tabla 22

15.- ¢ La Inversién de capital de la EF dispone de capacidad para satisfacer la demanda de
productos o servicios?

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
4 muchas veces 7 41,2 41,2 41,2
Vélido 5 siempre 10 58,8 58,8 100,0
Total 17 100,0 100,0

En tabla 22, se aprecia que el 58,8% de los encuestados consideran que disponen de la
capacidad para atender las necesidades de demanda de sus clientes con los productos o
servicios que ofrecen, a diferencia de un 41,2 % que manifestaron que muchas veces cuentan

con capital para atender su mercado meta.

Tabla 23
16.- ;La EF cuenta con las habilidades de mantener el esfuerzo ante la demanda del
mercado?
Frecuencia Porcentaje valido  acumulado
4 muchas veces 6 35,3 35,3 35,3
Valido 5 siempre 11 64,7 64,7 100,0
Total 17 100,0 100,0
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En esta tabla se aprecia que el 64,7% de los trabajadores encuestados respondieron que
siempre cuenta con las habilidades de mantener la produccion y/o servicios de la demanda de
sus consumidores a diferencia de un 35,3% que consideran que muchas veces estan dispuestos
para atender las necesidades de sus clientes. Esto permite concluir que la estructura
organizacional de la EF cuenta con suficientes recursos materiales y humanos para atender los
requerimientos del mercado.

Tabla 24
17.- ¢La EF cuenta con habilidad técnica y de servicio?

Frecuencia Porcentaje valido acumulado

4 muchas veces 4 23,5 23,5 23,5
Valido 5 siempre 13 76,5 76,5 100,0
Total 17 100,0 100,0

En la siguiente tabla, se aprecia que el 76,5 % de encuestados consideraron que
cuentan con el personal capacitado para la asesoria técnica de los productos o servicios que se
ofrecen en la empresa familiar; y, el 23,5% respondieron que muchas veces los miembros de
la organizacion cuentan con personal tecnificado.

Tabla 25
18.- ¢ Cree usted que la EF esta preparada para la evolucion en el paso del tiempo?

Frecuencia Porcentaje valido acumulado

4 muchas veces 2 11,8 11,8 11,8
Valido 5 siempre 15 88,2 88,2 100,0
Total 17 100,0 100,0

En esta tabla se aprecia que el 88,2 % de los trabajadores encuestados respondieron

que la Empresa familiar se encuentra capacitada y tecnificada para innovar y lograr la
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continuidad en el tiempo, un 11,8% manifestaron que muchas veces estan preparados para
poder evolucionar y estar a la vanguardia con las nuevas tecnologias. Esto evidencia que la
conoce de la importancia de anticiparse a los cambios y preferencias de los clientes para
poder competir en el mercado.

Tabla 26

19.- ¢ Cree usted que es necesario el uso de procesos administrativos para la mejora

continua de la empresa?

Frecuencia  Porcentaje  valido acumulado

4 muchas veces 7 41,2 41,2 41,2
Vélido 5 siempre 10 58,8 58,8 100,0
Total 17 100,0 100,0

De acuerdo con esta tabla, el 58,8% de los trabajadores encuestados respondieron que
consideran que dentro de la organizacion siempre deben aplicarse procesos, a diferencia del
41,2% de personas que realizaron la encuesta manifestaron que muchas veces podria aplicarse
procesos en tareas administrativas. Se podria concluir que son buenos para proyectarse a
largo plazo, pero que aun falta para formalizarlos a través de procesos con el fin de conocer el
desarrollo y cumplimiento de las actividades, como un plan de mejora continda.

Tabla 27

20.- La EF cuenta con métodos y/o programas para la entrega eficiente de

productos/servicios?

Frecuencia Porcentaje valido acumulado

4 muchas veces 8 471 471 471
Vaélido 5 siempre 9 52,9 52,9 100,0
Total 17 100,0 100,0

Para el 52,9 % de los encuestados, la organizacion cuenta con procedimientos o

normativas para las diferentes areas, lo que hace que la entrega de los productos o servicios
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sean eficientes, cumpliendo con la satisfaccion del cliente; y, un 47,1 % de las respuestas
manifestaron que muchas veces los procesos empleados dentro del negocio no cumplen con la
funcién para lo cual fueron establecidos.

Tabla 28

21.- ¢La relacion entre los diversos departamentos de la EF se realiza de manera

coordinada?

Frecuencia  Porcentaje valido acumulado

3 algunas veces 4 23,5 23,5 23,5

4 muchas veces 8 47,1 47,1 70,6

Vélido 5 siempre 5 29,4 29,4 100,0
Total 17 100,0 100,0

De acuerdo con esta tabla, el 47,1 % de las repuestas indican que muchas veces la
comunicacion interna es eficiente y de manera coordinada a diferencia del 29.4%
manifestaron que siempre existe una buena comunicacion entre los miembros de la empresa a
diferencia de un 23,5% que revelaron que en algunas veces el dialogo se mantiene.

Tabla 29

22.- ¢ Cree usted que es importante tener un nivel académico para el desarrollo de

actividades?

Frecuencia Porcentaje Valido acumulado

Vaélido 5 siempre 17 100,0 100,0 100,0

En esta pregunta el 100% de los encuestados de las empresas familiares respondieron
que dentro de la organizacién consideran que es relevante tener un nivel académico para el
desarrollo de sus actividades, debido al conocimiento del area y herramientas digitales que

ayudara en el manejo de procesos y la mejora continua.
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Tabla 30
23.- ¢Consideras relevante tener experiencia técnica para el manejo de los recursos

de la EF?
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
4 muchas veces 11 64.7 64.7 64.7
Vélido 5 siempre 5 35.3 35.3 1000
Total 17 100,0 100,0

De la muestra extraida el 35,3% de trabajadores respondieron que siempre es
necesario contar con experiencia técnica para el manejo de los recursos de las empresas
familiares, versus a un 64,7% de encuestados que reconocieron que muchas veces se

considera relevante contar con la experiencia técnica para el desarrollo de las actividades

Tabla 31
¢24.- ;Los miembros de la EF tienen sentido de pertenencia?
Frecuencia  Porcentaje valido acumulado
Vélido 5 siempre 17 100,0 100,0 100,0

En esta pregunta el 100% de los encuestados que corresponden a trabajadores de las
empresas familiares respondieron que siempre tienen sentido de pertenencia, la cual podria
considerarse segun el marco conceptual parte de las caracteristicas que definen a este tipo de
negocio debido a que sus miembros pertenecen a una misma familia y por los valores
inculcados por su fundador y propietario de la empresa y seguramente el padre de familia-
Esto hace que sus miembros consideren que tienen una responsabilidad en comun que los hara
trabajar con mayor dedicacion para cumplir con los valores transmitidos y el suefio del

fundador.
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Tabla 32
25.- ¢ Dentro de la organizacion y el manejo de recursos, considera usted importante
la motivacion?

Frecuencia Porcentaje  valido  acumulado
4 muchas veces 6 35,3 35,3 35,3
Valido 5 siempre 11 64,7 64,7 100,0
Total 17 100,0 100,0

Se aprecia en esta tabla que el 64,7 % de los encuestados consideran que la motivacion
es importante dentro de la organizaciéon y el manejo de los recursos, versus un 35,3% que
respondieron que muchas veces consideran la motivacién como un factor determinante en el
desarrollo de sus actividades.  Se concluye de acuerdo con estos resultados que los
trabajadores encuestados comparten el mismo criterio. En el caso de las empresas familiares
una de su motivacién es el de pertenecer a la misma familia, crecer con los valores del
fundador de la compafiia que vendria a ser el padre de familia, donde la principal funcion del

negocio es crear bienestar para la familia.

Tabla 33
26.- ¢ Considera usted que la sucesion o traspaso generacional debe darse?
Frecuencia Porcentaje vélido acumulado
1 nunca 8 47,1 47,1 47,1
2 rara vez 6 35,3 35,3 82,4
Vélido 3 algunas veces 1 59 59 88,2
5 siempre 2 11,8 11,8 100,0
Total 17 100,0 100,0
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Esta pregunta se realiza debido a que la sucesion del mando o poder es una de las
particularidades que definen a la empresa familiar, obteniendo como respuesta que el 47,1%
de los encuestados nunca han considerado la sucesién generacional como parte de la
evolucion de la compariia, este porcentaje de respuesta se relaciona con la edad de los
encuestados que son de 51 afios 0 mas, significaria que en estas empresas sus fundadores
estdn en el mando con la ayuda de sus primogénitos, un 35,3 % de los trabajadores
manifestaron que rara vez han estimado realizar este proceso, luego un 11,8% han tratado el
tema conociendo que es un proceso que se da dentro de toda organizacion tarde o temprano vy,
finalmente un 5,9% reconocieron que algunas veces han puesto a consideracion dentro de la
administracion dar este paso para la continuidad de la misma, de tal forma que se cumpla con
el propdsito que tiene la empresa de pasar de generacion en generacion.

Analisis e interpretacion de resultados de los constructos de la estructura
organizacional

Se analizara los resultados de cada una de las preguntas de los constructos de perfiles
de capacidad: directiva, competitiva, financiera, tecnolégica y de talento humano para el
estudio de la estructura organizacional de las 3 empresas familiares encuestadas en funcion de
sus caracteristicas, para lo cual, en adelante se denominard empresa 1 (M&M), empresa 2
(Mendoza e Hijos), empresa 3 (Pinturas Moreno).

Perfil de capacidad Directiva

Para efecto del perfil de la capacidad directiva se efectuara el analisis de:

1.- ; Tiene la Empresa Familiar (EF), una imagen corporativa y de Responsabilidad

Social? Figura 8 Imagen Corporativa y Responsabilidad Social
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Se aprecia que los promedios resultantes son similares en las tres empresas, donde su
mayor fortaleza se ve en el aspecto de imagen corporativa, que podria ser reflejo de una de las
caracteristicas que presentan las empresas familiares, como es el compromiso para con la
organizacion, valores inculcados por su fundador y su visién a largo plazo crea un
compromiso de trabajo y de continuar con el legado de su padre, porcentajes que podria
demostrar que este tino de empresa tiene una estructura piramidal. Con relacion a la empresa
3, se aprecia que su porcentaje es bajo con relacion a las otras.

2.- ¢En su Empresa Familiar se efectGan planes y analisis estratégicos?
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Figura 9 Planes y Analisis estratégicos

Segun el gréafico anterior, se aprecia que la empresa 3, tienen claro dentro de su
organizacion gue el planteamiento de estrategias es clave para competir dentro del mercado y
continuar en el tiempo (5%), al igual que la empresa 2 con un 4.75% a diferencia de la
primera con un 4.2%, lo que podria traer como consecuencia en la toma de decisiones, el no
tener una respuesta inmediata a los cambios en su entorno

Tomando la media de estos resultados, se aprecia en esta figura que, el promedio
resultante de esta pregunta sobre el uso de planes estratégicos y analisis es de 4.75, lo que
hace pensar que estas empresas tienen una estructura piramidal, debido a la planificacion de
las estrategias a implementar por parte de sus miembros, las cuales debes cubrir aspecto de

gestion, competitividad y sucesion. Uno de sus planes estratégicos esta su planificacion a
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largo plazo, el cual es un factor importante dentro de las empresas familiares a diferencia de
las no familiares, debido a su deseo de continuar en el tiempo y realizar la sucesion del mando
a generaciones futuras, lo que hace que sean mas competitivas en el mercado. En el caso de
la Empresa M&M que tiene una valoracion de 4.2%

3.- ¢Ante la competitividad del mercado existe habilidad de respuesta a las

condiciones cambiantes?
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Figura 10 Habilidad de respuesta a las condiciones cambiantes

Se aprecia en la figura 10, que dos de las tres empresas familiares reflejan una
diferencia minima entre ellas, lo que sugiere que estan en vias de desarrollo, en especial por
reconocer que se encuentran con un entorno cambiante y que este tiene influencia en la
actividad de la organizacion, por lo que, deberan reconocer los mecanismos y herramientas
que le permitiran prevenir y afrontar exitosamente los cambios presentados dentro y fuera de
la organizacion. En el caso de la empresa 3, estima que un 3.9% consideran que tienen
habilidad de respuesta a las condiciones cambiantes, es decir que dentro de su administracién
se debe plantear metas claras y estrategias para poder competir en el mercado. Se podria
indicar ademéas que el ajuste al entono ocurre de manera parcial, y esto se da porque el
redisefio de su estructura se da en algunas areas, lo que demostraria que su estructura no es

balanceada.
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4.- ¢ Los procesos de la organizacion se manejan con flexibilidad en su estructura

organizacional?
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Figura 11 Flexibilidad de la estructura organizacional

Se aprecia en esta figura que estas empresas presentan una estructura plana, debido al
porcentaje obtenido, se consideraria que estas, manejan procesos dentro de la organizacion
con relacion a la flexibilidad de su estructura organizacional, suponiendo que existe
segmentacion de las actividades por areas o departamentos para la asignacion de funciones y
responsabilidades de las actividades a desarrollar, asi como su relacion de autoridad y
coordinacion. Se puede adicionar que este tipo de empresas su liderazgo es paternalista, ya
que existe relativa flexibilidad en el manejo de la gestion administrativa y conservan cierta
centralizacion en la toma de decisiones.

5.- ¢Dentro de la organizacién existe comunicacién y control gerencial?

4.6
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Figura 12 Comunicacion y control gerencial
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Se aprecia en esta figura que el porcentaje es significativo, es decir que la
comunicacion que existe en la compafia es bueno, se podria suponer que la direccion
mantiene informado a los miembros de los objetivos planteados y las metas propuestas, es
decir una comunicacion abierta entre los directivos y el personal, a los cuales los une lazos
afectivos y de consanguinidad, transmision a través de reuniones periodicas u otro medio de
difusion. Con relacion al control gerencial dentro de la organizacion, segun los datos de la
figura anterior, su promedio de respuesta es alto. El tipo de liderazgo en este tipo de empresas
es la paternalista donde la responsabilidad ha sido delegada hasta donde es posible, pero los
controles lo realizan su fundador.

Perfil de capacidad competitiva

6. ¢Con relacién al mercado, existe calidad de los productos, exclusividad?
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Figura 13 Calidad de los productos, exclusividad
En este gréafico el nivel de respuesta es bajo, la empresa 1 y 3 tienen una valoracién
entre 3.20% Yy un 3.25%, significando que el mercado es muy competitivo lo que hace que los
empresarios busquen variedad y calidad en sus productos. En el caso de la empresa 2 su
porcentaje es del 1.25% lo que resultaria que su mercado es variable, lo que supondria que no
han efectuado levantamiento de informacion con respecto a los nichos de mercado y la

nomina de posibles competidores y planteado estrategias para poder sobrellevar esta

situacion.
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7.- ¢Los clientes de las EF reflejan en sus clientes lealtad y satisfaccion después de

haber recibido el servicio o producto?
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Figura 14 Lealtad y satisfaccion en el servicio o producto recibido

En esta figura se aprecia que las respuestas son de similar porcentaje, lo que hace
suponer que los procesos aplicados en el servicio al cliente son éptimos y la atencion es
personalizada, lo que es parte de sus particularidades en este tipo de empresas ya que dedican
mayor tiempo y esfuerzo dentro de la organizacion. A esto se suma que los clientes prefieren
hacer negocios con una persona que tiene una larga trayectoria en el mercado y aprecian tratar
con personas asignadas a areas que no son cambiadas continuamente, como es el caso en las
empresas no familiares.

8.- ¢Con relacion a los productos o servicios que ofrece la EF, se lleva un control del

ciclo de vida del producto y su reposicion?
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Figura 15 Control del ciclo de vida del producto y su reposicion
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Segun los resultados obtenidos se demuestra que los procedimientos y controles
aplicados dentro del negocio cumplen con las expectativas de sus miembros y de la alta
direccidn, informes o reportes que agiliten y dan soporte para la toma de decisiones.

9.- ¢Considera que hay barreras en el ingreso de productos para la comercializacion?
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(V8]
(VS \:J]

ot o
th 1 ta

[]
© -

Figura 16 Barrera en el ingreso de productos para la comercializacion

En esta figura el porcentaje de respuesta de los encuestados es similar, 1o que denota
gue existen restricciones o regulaciones que no apoyan el libre comercio para este tipo de
negocios, se consideraria hacer una encuesta a profundidad sobre el tema para conocer cuales
son las barreras existentes y asi mejorar el ingreso de los productos para poder competir en el
mercado.

10.- ¢ Considera que es de facil acceso a los organismos privados y publicos?
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Figura 17 Acceso a los 6rganos privados y publicos
Para las empresas 1 y 2 el acceso a los organismos privados y publicos es relativamente
alto a diferencia a la empresa 3 que su porcentaje de respuesta es del 2.75%, lo que nos indica
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que el capital del negocio y sus garantias son el patrimonio familiar del fundador y sus
miembros, lo que dificultaria el acceso a lineas de crédito.

11.- ;Considera usted que tiene variedad en su linea de productos?
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Figura 18 Variedad en su linea de productos
En esta pregunta el nivel de respuesta es alto, lo que supondria que el acceso al mercado es
muy profesional y para lograr competir en el medio es tener una variedad de productos o

servicios que logren cumplir con la demanda

Perfil de capacidad financiera

12.- ;Considera que es facil el acceso a lineas de crédito en la banca privada?
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Figura 19 Capacidad financiera
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Segun la figura 18, la respuesta de las personas encuestadas tiene igual porcentaje, lo que se
interpretaria que no presentan inconvenientes para el acceso a lineas de crédito a instituciones
privadas.

13.- ¢ La EF cuenta con liquidez o disponibilidad de fondos internos?
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Figura 20 Liquidez o disponibilidad de fondos internos
En el caso de la liquidez o disponibilidad de fondos internos para el desenvolvimiento del
negocio, se puede evidenciar que el porcentaje de respuesta es alto, lo que lleva a pensar que
este tipo de negocio cuenta con garantias personales y familiares que den seguridad a la
organizacion.
14.- ;La EF esta en
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Figura 21 Condiciones de las EF para competir en el mercado
Se aprecia en esta figura que el nivel de respuesta es alto, sobre el 4% lo que nos

indica que las condiciones de este tipo de empresas se encuentran en condiciones de competir

con los precios del mercado.
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15.- ¢ La Inversion de capital de la EF dispone de capacidad para satisfacer la demanda

de productos o servicios?
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Figura 22 Capacidad de satisfaccion ante la demanda de productos y servicios

De acuerdo con la respuesta anterior, la informacion levantada indica que el capital
invertido por el fundador o padre de familia satisface la demanda de productos o servicios, las
empresas familiares presentan opciones mas limitadas en lo que refiere al incremento de
capital debido a que presentan reparos para obtener dinero de fuentes externas al negocio
debido a que pertenece a la familia.

16.- ;La EF cuenta con las habilidades de mantener el esfuerzo ante la demanda del
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Figura 23 Habilidades de mantener el esfuerzo ante la demanda del mercado
Segun la informacidn obtenida en este grafico, los encuestados consideran que tienen

habilidades para poder atender la demanda del mercado, esto podria ser debido a que en este
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tipo de empresa la dedicacion y el compromiso que tienen sus miembros con relacion a la
empresa es alta y su sacrifico es mayor en beneficio al ideal de su fundador.

Perfil de capacidad de Tecnologica

Se efectuard un andlisis de la estructura organizacional de las tres empresas
encuestadas en funcion de sus caracteristicas, tomadas de las preguntas que se encuentran en
el constructo del perfil de capacidad tecnologica

17.- ¢ La EF cuenta con habilidad técnica y de servicio?

Almacenes Mendozae Pinturas
M&M Hijos Moreno
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Figura 24 Habilidad técnica y de servicio

En esta figura, la media de los 3 promedios es de 4,67, lo que indica que la alta
direccidn, considera que la profesionalizacion es el camino que tienen las empresas hacia su
permanencia en el tiempo, para lo cual es necesario mantener acciones de capacitaciones
constantes. También dentro de este tipo de organizacion el conocimiento que tienen sus
miembros es alto, debido a que los hijos y nietos del fundador o cabeza de familia participan
en la gestion administrativa, esto es en razon de que ellos han vivido y crecido en medio de
las estrategias implementadas por el fundador, por consiguiente, han adquirido la cultura
relevante acerca de la organizacion.

18.- ¢ Cree usted que las empresas familiares estan preparadas para la evolucién en

el paso del tiempo?
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Figura 25 Evolucion de las EF en el paso del tiempo

En esta figura se aprecia que los promedios de las 3 empresas encuestadas tienen una
media de 4,83 lo que se entenderia que este tipo de empresas estan preparadas para los
cambios y se ajustan su entorno cambiante, redisefiando su estructura e innovando.

19.- ;Cree usted que es necesario el uso de procesos administrativos para la mejora

continua de la empresa?
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Figura 26 Aplicacién de procesos para la mejora continua de las EF

Tomando en cuenta los resultados promediados de las 3 empresas encuestadas, denota
que el tipo de estructura es plana por cuanto se denota que estas orientadas a la productividad
y el manejo de sus procesos estan vinculados entre directivos y miembros de la organizacion.

20.- ¢Las empresas familiares cuentan con métodos y/o programas para la entrega

eficiente de los productos/servicios?
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Figura 27 Programa entrega eficiente de los productos o servicios

De acuerdo con los datos obtenidos, los promedios indican que tienen una estructura
plana, se observa a través de los datos que manejan procesos internos para la optimizar las
actividades, aprovechando el empoderamiento de sus miembros para aunar esfuerzos
mediante la colaboracion para el cumplimiento de los objetivos propuestos por la alta
direccion.

21.- ¢La relacion entre los diversos departamentos de las empresas familiares se

Almacenes  Mendoza e Pinturas
M&M Hijos Moreno

realiza de manera coordinada?
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Figura 28 Relacion coordinada entre areas

Continuando con el analisis, se evidencia a través de los promedios obtenidos que la
coordinacion de areas aun este tipo de empresas no es completo, se podria manifestar que las
estructuras planas funcionan cuando existe comunicacion, Una comunicacion eficiente y

rapida hace que la toma de decisiones sea igual. Cuando en una organizacion sus miembros
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deben entregar la informacion a una sola persona, el trabajo a realizar por este se vuelve
pesado y se torna imposible de realizar, debido a todas las actividades a efectuar, ocasionando
demora en la toma de decisiones.

Perfil de capacidad de Talento Humano.

Continuando con el analisis de la estructura organizacional de las tres empresas
encuestadas en funcion de sus caracteristicas, tomadas de las preguntas que se encuentran en
el constructo del perfil de capacidad de talento humano.

22.- ; Cree usted que es importante tener un nivel académico para el desarrollo de

actividades?
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Figura 29 Nivel Académico

Se aprecia que el promedio de la figura 16 en las 3 empresas encuestadas es 5, donde
se aprecia que, en el ambito de la profesionalizacion es importante, debido a que el
conocimiento del area hard que las actividades se desarrollen con normalidad, ademas a esto
se suma que por ser empresas familiares sus miembros pertenecen a una sola familia y en
muchos casos los hijos y nietos estan presente en la planificacion de las estrategias a
implementar y el desarrollo de las actividades de la empresa, esto hace que ellos ya vayan
comprendiendo la naturaleza del negocio.

23.- ¢Considera relevante tener experiencia técnica para el manejo de los recursos

de las empresas familiares?
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Figura 30 Experiencia técnica en el manejo de recursos en las EF.

Los promedios de respuesta de las tres empresas de la relevancia en la experiencia
técnica para el manejo de los recursos del negocio, es similar, se podria entender que lo
miembros de la organizacién han incursionado en la innovacién tecnoldgica y de recursos
humanos a través de capacitaciones e implementacion de programas, por lo cuales se obtienen
informacion y la toma de decisiones en el lugar que se encuentren.

24.- ;Los miembros de las empresas familiares tienen sentido de pertenencia en la

EF?
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Figura 31 Sentido de pertenencia

En la figura 28 se aprecia que el sentido de pertenencia de los encuestados es fuerte,
esto demuestra el alto compromiso de los integrantes de este tipo de negocio, debido a sus
lazos familiares, el mismo hecho de que una persona haya creado y fundado la empresa, le da
el sentido de satisfaccion y orgullo, tanto para su propietario como para los miembros de la

familia, a esto suma de que la razén social de la empresa lleva el apellido de la familia.
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25.- Dentro de la organizacién y el manejo de recursos, considera usted importante la

motivacion dentro de las EF?
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Figura 32 Motivacién

En la figura 32 se aprecia la similitud en promedios sobre la motivacién dentro de la
organizacion, lo que muestra una de las caracteristicas de la empresa familiar que es la de
pertenecer a una misma familia, donde el principal objetivo es el bienestar de sus miembros.
Se denota a traves de los resultados que la estructura de estas 3 empresas es plana debido a
que se intenta aprovechar de las habilidades de sus miembros, con una comunicacion clara de
los objetivos de la empresa para el empoderamiento de sus actividades.

26.- ¢ Considera usted gque la sucesion o traspaso generacional debe darse en las EF?
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Figura 33 Sucesion o traspaso generacional

En esta figura se aprecia que el promedio de encuestados no se encuentra preparados

para la sucesion del mando o poder a las generaciones futuras, se podria considerar que dentro
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de su gestion administrativa deben disefiar un proceso para el traspaso generacional, mas adin
preparar al sucesor. Es importante que los miembros de la organizacion conozcan que todo
negocio tarde o temprano cumple con este proceso, deben delinear un método para el cambio,

a fin de evitar la incertidumbre y dudas sobre la continuidad de sus actividades.

102



Tabla 34

Anélisis de la estructura organizacional de las 3 empresas encuetadas en funcion a las caracteristicas de los constructos.

Estructura

Almacenes M&M

Mendoza e Hijos

Asociados e Hijos

Esta estructura es plana, debido a que
no tiene muchos niveles de jerarquia,
los cuales no estan definidos, su
esquema es basico. Con relacién a los
procesos no estan definidos por areas y
los controles basicos. EIl manejo de la
comunicacion es abierto, se maneja la
informacion en todos los niveles, sus
miembros tienen poder de decision.
Siendo esta EF una PYME, su
estructura es informal, los miembros de
la organizacion hacen varias tareas, el
estilo de liderazgo es paternalista-

colaborado y en ocasiones autocratico.

Esta empresa familiar cuanta, con
muy poco personal, su estructura es
plana, tiene definidas las &reas o
departamentos, una estructura
organizacional béasica y las
funciones que realizan se
encuentran definidas, su liderazgo
es paternalista, cuenta con
profesionalizacion técnica en las
areas, manejan la motivacion de su
talento humano con gratificaciones

por ventas y capacitaciones.

Esta empresa familiar tiene una
estructura informal, su esquema es
basico, no hay jerarquias, pues
apenas cuenta con 4 miembros los
cuales pertenecen a la misma familia
y la direccion la ejerce el fundador y
padre de familia, las actividades las
realizan todos, dependiendo de las
actividades y tiempo de ejecucion.
Su comunicacion es abierta, pero

autocratica.
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Constructo

Promedios por

Promedios por

Promedios por

pregunta pregunta pregunta

PL 46 PL 5.0 PL 4.0
Perfil  de P2 4.2 P2 475 P2 5.0
capacidad P3 39 P3 5.0 P3 475
Directiva P4 27 P4 425 P4 4.0

P5 46 P5 5.0 P5 5.0
Total,
promedio del 4 4.80 4.55
constructo

P6 3.2 P6 1.25 P6 3.25

P7 47 P7 450 P7 475
Perfil  de P8 48 P8 4.75 P8 4.75
capacidad P9 331 P9 275 P9 275
Competitiva P10 4.7 P10 4.0 P10 2.75

P11 5.0 P11 5.0 P11 4.75
Total,
promediodel 4.29 3.71 3.83
constructo

P12 4.0 P12 4.0 P12 4.0
Perfil  de P13 4.0 P13  4.25 P13 450
capacidad P14 4.40 P14 4.25 P14 4.0
Financiera P15 4.3 P15 4.75 P15 5.0

P16 4.7 P16 5.0 P16 4.25
Total,
promedio del 4.98 4.45 435
constructo

P17 5.0 P17 4.0 P17 5.0
Perfil  de P18 5.0 P18 4.75 P18 4.75
capacidad P19 4.3 P19 5.0 P19 4.75
Tecnologica P20 4.6 P20 4.0 P20 5.0

P21 3.7 P21 5.0 P21 4
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Total,

promedio del 452 455 4.70
constructo

P22 5.0 P22 5.0 P22 5.0
Perfil de P23 4.2 P23 45 P23 45
capacidad P24 5.0 P24 5.0 P24 5.0
de Talento P25 4.8 P25 4.0 P25 5.0
Humano P26 2.3 P26 1.5 P26 1.5
Total,
promedio del 4.26 4.00 4.20

constructo
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A continuacion, se realizara el anélisis de los cinco constructos: Perfil de capacidad
directiva, perfil de capacidad competitiva, perfil de capacidad financiera, perfil de capacidad
tecnoldgica y perfil de capacidad de talento humano: De acuerdo con el constructo perfil de
capacidad directiva, su promedio va entre un 4% al 4.80%, donde se aprecia de manera
general que su fortaleza estd en la imagen corporativa, planeacion estratégica, manejo de la
comunicacion y los controles implementados dentro de la organizacion. Esto es, que el estilo
de liderazgo de las tres empresas encuestadas tiene similares caracteristicas por ser empresas
familiares, donde los valores y creencias se encuentran bien marcadas en su personal, las
cuales han dejan huellas, transformandose en una marca. Y en el caso de las empresas
familiares en imagen corporativa y uno de sus atributos. En base a la apreciacion anterior se
cita a Chiavenato (2006) mencion6 que: “Los avances tecnologicos y el desarrollo del
conocimiento humano, por si solos, no producen efectos si la calidad de la gestion sobre los
grupos organizados de personas no permite la aplicacion efectiva de los recursos humanos y
materiales” (p. 37).

Continua el aporte de Chiavenato (2006) sobre la cultura empresarial de las empresas
familiares son méas dedicadas, con un mayor sacrificio personal, donde el nombre de la
empresa y la imagen con sus clientes y proveedores es significativo para sus integrantes, se
podria considerar que esto se debe porque los miembros del negocio pertenecen a una misma
familia y cuidan de su patrimonio. En el caso de la comunicacion y control gerencial, se
evidencia que el estilo de administrar es abierto, a través del trabajo en equipo y participativo,
su comunicacion es en todos los niveles y se socializan los objetivos de la empresa.

Es importante citar a Chiavenato (2006), ya que considerd que: “Una organizacion es
maés eficiente cuando sus miembros y la autoridad conocen sus responsabilidades y los
estandares de desempefio que se espera de ellos; se obtiene mejor trabajo cuando los

individuos conocen las normativas de la empresa” (p. 137).
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Cabe recalcar que en el caso de la empresa M&M, el porcentaje de respuesta en las
preguntas 3 y 4 tienen una valoracion relativamente baja, que corresponde a la habilidad de
respuesta a las condiciones cambiantes y la flexibilidad en su estructura organizacional, lo que
evidenciaria que la innovacion no forma parte de la responsabilidad social, debido a que toda
empresa debe tener como prioridad la mejora continua para poder perpetuar en el tiempo.
Entendiéndose que los procesos aplicados dentro de la empresa suelen ser rigidos y
centralizados, podria considerarse incluir dentro de estos una revision periddica de los
resultados, donde exista una retroalimentacion en los métodos que permitan mejorarlos. Se
deberé revisar de no hacer acciones que no lleguen a tener resultados, los cuales pueden ser
medidos a través del desempefio o resultado de la gestidn, procesos que podran ser ajustados o
mejorados, ya que todo cambio, trae consigo transformaciones.

Para el constructo perfil de capacidad competitiva, los promedios de las tres empresas
es relativamente baja, lo que conllevaria a pensar que sus procesos no son satisfactorios, esto
suele ocurrir cuando se plantean demasiados objetivos o sus metas no son claras, se podria
considerar buscar el equilibrio entre ellos y definir sus prioridades, para lo cual deberan
reunir informacion sobre el desempefio, se muestra conocimiento de las principales
competencias que muestran sus miembros para el éxito del negocio Para que las empresas
sean competitivas, estas deben adaptarse a los cambios en su medio, donde el empresario
debera obtener informacion de su entono ya sea interno o externo e interpretarlo, esto ayudara
a establecer las oportunidades y amenazas que el contorno presenta al negocio. Se dice que
una forma de competir en el mercado es ofrecer aquello que el otro no ofrece o le cuesta
hacerlo.

En el caso de las empresas que ofrecen productos, una de las estrategias a plantear
para competir en el mercado, es la de internacionalizarse. En el caso de la importacion los

empresarios deberan registrarse en el ECUAPASS donde deben cumplir con cierto nimero de
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requisitos y ser aprobado por el Servicio Nacional de Aduna del Ecuador (Senae), que es la
institucion que establece reglas para la importacién. EI Ecuapass es el sistema aduanero del
pais, que permite a todos los Operadores de Comercio Exterior realizar sus operaciones
aduaneras de importacion y exportacion. ElI Servicio Nacional de Aduana del Ecuador
(SENAE) es una institucion puablica responsable de impulsar el buen vivir de la sociedad
ecuatoriana a través del control eficiente del comercio exterior, es decir, las exportaciones e
importaciones y su facilitacion, promoviendo un comercio justo entre los comerciantes

Con respecto al constructo del perfil de capacidad financiera, en general los resultados
de las tres empresas presentan promedios similares que van del 4.28% al 4.45%, lo que
evidencia el cuidado de sus ingresos y gastos, velando que no sea un riesgo para el negocio.
Esta caracteristica es fundamental en este tipo de negocio donde el patrimonio familiar, es el
recurso financiero de la empresa, que en ocasiones depende mucho para su crecimiento.
Segun el promedio de respuesta de la pregunta 13 ¢La EF cuenta con liquidez o
disponibilidad de fondos internos? Las tres empresas encuestadas tienen un porcentaje del
4% al 4,50% lo que se entenderia que una de sus estrategias es la autofinanciacion, debido a
la aversion al riesgo en comparacion a las empresas no familiares. Lo atinente al constructo
perfil de capacidad tecnoldgica, segin los promedios obtenidos, se aprecia que estas
organizaciones estan preparadas o tienen conocimiento de la importancia de contar con
procesos de profesionalizacion para el desarrollo y evolucion del negocio, a través de la
implementacién de programas que le ayuden a optimizar y agilizar sus procedimientos
demostrando que existe habilidad técnica y de servicio De acuerdo con los promedios
obtenidos, estas empresas consideran que en el mundo actual, dominado por la globalizacion
de los mercados para su crecimiento y continuidad en el tiempo, se debe contar con técnicas
modernas de comunicacion e informacion con clientes y proveedores. ESs por eso por lo que

la tecnificacion de los procesos va ligada con la motivacion y gratificacion para los miembros
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de la empresa, sean estas familiares o no, para que se sientan valorados y parte de la
institucion.

Referente al constructo de Perfil de capacidad de Talento Humano, los porcentajes
obtenidos en las cuatro primeras preguntas tienen similar porcentaje entre un 4% al 4.26%,
por lo que se apreciaria que la profesionalizacion de los miembros de la organizacion es
importante, debido a que es una herramienta indispensable para el 6ptimo desarrollo de los
procesos operativos. Se adicionaria que no se podria medir un proceso o una labor realizada,
sino se tiene conocimiento de estos. Se aprecia ademéas que la motivacion dentro de la
administracion de la empresa familiar es alta, debido a que los miembros de las
organizaciones pertenecen a un mismo grupo familiar a diferencia de las empresas no
familiares que buscan la rentabilidad del negocio, este tipo de negocio se enfocan en mejorar
la calidad de vida de sus familiares. Adicionalmente se evalUa que la rotacidn de los cargos es
minima y las acciones o decisiones son tomadas de acuerdo con los valores inculcados por su
fundador, haciendo que tengan sentido de pertenencia bien arraigado. Una de las
caracteristicas esenciales en este tipo de empresas es la continuidad en el tiempo y su traspaso
generacional, lo que hace que tengan una imagen corporativa muy fuerte, debido a su calidad
en el servicio ocupan puestos claves en la administracién del negocio, creando una ventaja al
tomar las decisiones como propietarios, lo que asegura que estas, sean en beneficio y
crecimiento de la empresa.

Otra de las particularidades evidenciadas dentro de este estudio es el compromiso
personal, los valores compartidos por su fundador se identifica tanto en la vida familiar como
en la empresa, interviene la honestidad, la confianza, la eficiencia y un alto sentido de
pertenencia, asi como de conocimiento y experiencia dentro de la organizacion debido a que
el fundador transmite sus conocimientos, valores y creencias, resultando que sus miembros

conozcan del negocio desde sus inicios, todo esto debido al deseo de continuar en el tiempo
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de generacion en generacion. Esta caracteristica que presenta este tipo de empresas hace que
sea una de sus fortalezas, debido a la dedicacion y sacrificio de todos sus miembros para
lograr sus objetivos y en algunos casos, asumiendo el compromiso de fortalecer la creacién de
su fundador.

Dentro de las particularidades de las empresas familiares es el traspaso generacional,
donde el promedio de respuestas de los encuestados de las tres empresas es bajo, lo que
evidencia que dentro de la organizacion no se encuentran preparados para realizar el proceso
de traspasar la empresa a su sucesor, se podria considerar que no se ha creado una normativa
y se la documente, para cuando llegue la hora en que el fundador se retire de la
administracion de la misma, creando incertidumbre dentro del negocio, ya que no estan
preparados para los cambios en la alta direccién. Una de las estrategias claves para la
continuidad de la empresa es planificar la sucesion, el cual es un elemento para mantener un
espiritu emprendedor, que es una caracteristica en este tipo de empresas, la renovacion del

liderazgo hara que la innovacion, que se considera esencial para la marcha del negocio.
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Conclusiones

En el primer objetivo planteado en este estudio de sistematizar las definiciones,
antecedentes y teorias relacionadas con las Empresas Familiares que contribuyan a la
estructura organizacional, de acuerdo con la literatura se permitio constatar la importancia de
las empresas de familia en el crecimiento productivo del pais, a través de la generacion de
empleos. La empresa familiar estd influenciada por una familia y su origen parte de la
disponibilidad econémica de la misma, donde la familia como entidad controla la toma de
decisiones y donde su propietario-fundador esta a cargo de la direccién. Las particularidades
que la definen son su clima laboral, el cual genera un alto sentido de pertenencia y un
proposito en comun, la dedicacién y el compromiso por parte del empresario y sus miembros;
asi como la planeacion a largo plazo, que han llegado a hacer el aporte para el éxito de la
organizacion. Otra de las caracteristicas que definen a la empresa familiar, es el deseo de
permanecer en el tiempo y traspasarla a generaciones futuras.

Una vez aplicada la investigacion cuantitativa, a través de un analisis exploratorio-
descriptivo para identificar las estructuras organizacionales de las empresas familiares, se
aprecia en el resultado de las encuestas efectuadas a los miembros de la organizacion, que el
sistema administrativo difiere y funciona de manera distinta, entre ellas, presentan una
estructura lineal/basica debido a que el namero de empleados es minimo y pertenecen a una
misma familia. De acuerdo a los resultados, se identifica que la estructura organizacional es
funcional, tiene como objetivo cubrir las necesidades de la empresa con sus hijos/trabajadores
al frente de cada area, bajo la supervision y direccion del propietario-fundador. El tipo de
liderazgo es autocratico/transaccional, debido a que su lider es el fundador-padre de familia 'y
deben seguir sus directrices. Tienen un dialogo abierto y su comunicacion fluida, debido a su

ambiente de camaraderia.
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En el tercer objetivo especifico de este proyecto de investigacion, se ha aplicado un
analisis exploratorio descriptivo a través de una encuesta aplicada y de herramientas
estadisticas para verificar la incidencia en el desarrollo empresarial a los trabajadores de 3
empresas familiares en la ciudad de Guayaquil, se ha recopilado la informacién de las
caracteristicas comunes de una empresa familiar, donde se aprecia que los directivos afrontan
grandes desafios para administrar sus recursos y su continuidad en el tiempo. Asi mismo de
los resultados se aprecia la relacion significativa y concreta del compromiso personal de sus
miembros y de la percepcion del clima organizacional y la orientacion administrativa de la
organizacion. Con relacion al paso de una generacién a otra, se evidencié que aln estas
empresas no estan preparadas para afrontar el traspaso de la direccion. En definitiva, este
tipo de empresas cumplen con las particularidades comunes y su estructura organizacional
estd en funcion de sus caracteristicas, con esto se puede evidenciar una clara articulacién entre
los resultados levantados y la informacion documental producida por teorias y definiciones
sefialadas en el marco tedrico de la presente investigacion.

Las nuevas préacticas organizacionales, las nuevas formas de organizaciones hacen que
estas innoven o simplemente nuevos procesos organizacionales que antes no estaban
asociados o no existian, palabras claves para la competitividad entre empresas. La innovacion

no solo de tecnologia y procesos sino mas bien de indole organizacional y de marketing
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Recomendaciones

La presente investigacion se efectué mediante un estudio de corte transversal, en un
solo sector economico y con 3 empresas familiares debido a que el nUmero de estas en la
ciudad de Guayaquil es mas de 97.000, dato obtenido por el INEC correspondiente al afio
2012 y por cuanto no se cuenta con acceso a ellas, seria interesante contrastar las
presunciones en otros sectores; A pesar de carecer de suficientes datos, debido a que la
muestra es relativamente menor a la poblacion, los resultados obtenidos nos ayudan a tener
una vision de cémo las particularidades de las empresas definen su estructura organizacional,
las cuales son Unicas en este tipo de negocios, como es el modelo de los tres circulos donde la
familia, la empresa y la propiedad se entrelazan y el poder de decisidn estan en manos de la
familia emprendedora. Se evidencia que el sentido de pertenencia de sus miembros es fuerte,
todo esto por las creencias y valores transmitidas por su fundador, creando una marca y
responsabilidad social,

La empresa de familia esta condicionada por la capacidad de innovacion, por lo que,
se considera relevante tecnificar los procesos administrativos para estar a la vanguardia y
poder competir en el mercado. Lo atinente al area financiera, el crecimiento de ésta depende
de los objetivos planteados y las practicas de gestion donde la rentabilidad es un aspecto
primordial que se debe considerar para sostenerse a largo plazo y lograr ser competitivos en el
mercado, lo que hara que puedan trascender en el tiempo y realizar el traspaso generacional,
gue es una de las condicionantes al emprender el negocio.

Se recomienda ademas que, en un estudio posterior tomar una muestra mayor, para
corroborar que la estructura organizacional de las empresas familiares se dispone en funcién a

sus caracteristicas, lo cual podria ser objeto de una investigacién futura.
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