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RESUMEN

La importancia de las empresas familiares radica en el alto porcentaje de
incidencia de este tipo de sociedades alrededor del mundo y sus
repercusiones en la economia de cada pais. Sin embargo, existe un conjunto
de factores que atentan contra la perdurabilidad de la empresa familiar. En
Ecuador, la Superintendencia de Compafias, Valores y Seguros a través de
las “Nuevas Normas para el Buen Gobierno Corporativo” implementan
mecanismos basados en el principio de la autonomia de la voluntad, con el
objetivo que los socios instituyan un protocolo en el que se definan los 6érganos
de gobierno familiar, un plan de sucesion y mecanismo de resolucion de
diferencias, con el fin de que subsistan durante varias generaciones, permitan
el desarrollo de la empresa, reducir probleméticas intrafamiliares y contribuya

a la economia social.

El protocolo familiar es un instrumento que sirve para la gestion de la empresa,
a través del cual los miembros se comprometen a pactar sobre la forma de
proceder en cuanto a la administracion de la sociedad, estableciendo
cuestiones de indole juridica, econémica y familiar, convirtiéndose en un
instrumento esencial que permite establecer algunos lineamientos frente a la
coyuntura especial para las empresas de familia; y especialmente en el

momento de traspaso generacional.

Palabras claves: Empresa familiar, sucesion, protocolo familiar, gestion

familiar, autonomia de la voluntad
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ABSTRACT

The importance of family businesses lies in the high percentage of incidence
of this type of society around the world and its impact on the economy of each
country. However, several factors undermine the sustainability of the family
business. In Ecuador, the Superintendency of Companies, through the
"Nuevas Normas del Buen Gobierno Corporativo” implement mechanisms
based on the principle of autonomy of will, for the partners to establish a
protocol defining the family governance bodies, a succession plan, and dispute
settlement mechanism, so that they can survive for several generations, allow
the development of the business, reduce intra-family problems and contribute

to the social economy.

The family protocol is an instrument that serves for the management of the
company, through which the members undertake to agree on how to proceed
concerning the administration of the company, establishing legal, economic,
and family issues, becoming an essential instrument that allows establishing
some guidelines in the face of the special situation for family businesses; and

especially in the moment of generational transfer.

Keywords: Family business, succession, family protocol, family management
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CAPITULO 1

1.1 Antecedentes de la empresa familiar

En Ecuador, las “Nuevas Normas para el Buen Gobierno Corporativo”
expedidas por la Superintendencia de Compafias en el Registro Oficial
Edicion Especial 1076 del 25 de septiembre de 2020, ofrecen varias
alternativas para la organizacion del sector empresarial, a través de
lineamientos que promueven el reconocimiento de deberes societarios que
buscan, como es natural, evitar conflictos entre socios y la sociedad; sin
embargo responden también al desafio de mantener las ventajas que
fomenten el crecimiento, a partir del desenvolvimiento activo y constante de
las compafiias en el desarrollo de las actividades econdmicas. No se puede

negar el papel que desempefia en este escenario las compafias familiares.

Es pertinente resaltar que el tema central del presente articulo abordara las
menciones que las “Nuevas Normas para el Buen Gobierno Corporativo” han
configurado respecto de la gestion familiar, para lo cual sera pertinente hacer
referencia a las dificultades relativas a las repercusiones (crisis)
generacionales ante la voluntad de los socios fundadores; y que abrigan la
importancia de entender conceptos de indole societaria colectiva como:
“asambleas familiares y “consejos de familia”. Es importante distinguir que
estos mecanismos de voluntad colectiva imprimen canales de comunicacién
para alcanzar la formacion de una voluntad colectiva en el manejo familiar del

negocio.

Por lo anterior, un aspecto de especial relevancia es el “Gobierno Familiar”
como un mecanismo voluntario encaminado a preservar los valores bases de
la familia pero que a su vez, tiene el reto de mantener un control de la sociedad
de manera eficiente; a través del disefio de protocolos que, sometidos a una
voluntad colectiva sirven como medios de promover principios generales de
conducta en combinacién de pautas que fijen limites y que apuntan a

sefialamientos sobre los asociados y la sociedad para evitar, entre la familia,



la exposicion a conflictos de intereses. De ahi resulta una parte del presente
estudio para superar las barreras de los cambios generacionales y temas
consecuentes a este movimiento como es la planificacion patrimonial que
ciertamente comprende un tema mas exigente y de mayor cuidado a la hora

de conjugar los valores familiares y el control del capital social.

Relacionado a este tema, esta estrechamente ligada la necesidad de
implementar mecanismos que permitan hacer realidad la continuidad
empresarial que busque preservar el control (sea total o mayoritario) del
capital social, pero que se conjugue con los valores y la cultura de la familia
gue se manifiesta en el propio disefio de la estructura societaria; por ello, es
de gran importancia abordar la manera en que la autoridad administrativa ha
percibido el afianzamiento de los érganos de gobierno de familia en la
compafiia de comercio. Es que la utilizacion de los pactos familiares busca
asegurar la continuidad, estabilidad y conservacion de las empresas familiares
y evitar los conflictos entre accionistas, y a primera vista bien pueden
calificarse como un acierto el dotar a los socios de las empresas familiares de
instrumentos juridicos para disponer mecanismos adecuados para alcanzar la

continuidad familiar.

Para abordar este concepto, cobra importancia el entendimiento de la
autonomia de la voluntad en el plano societario y en sus dimensiones que
abordan: la libertad econdmica desde la libertad de contratacion, y la libertad
de asociacion la cual se expande hacia la creacion, regulacion o extincion de
acuerdos propios que deberan plasmarse materialmente en el estatuto de las
companfias, siempre que asi lo estimen los accionistas, debiendo fijar
libremente los objetivos, funciones y composicion de la Asamblea Familiar y
del Consejo de Familia, en la medida que buscar servir como foros de

comunicacion con la junta general y con el Directorio.

Para una mejor apreciacion del tema central de este articulo, es pertinente
mencionar algunas referencias contextuales en relacion al alto porcentaje de
empresas familiares y su dimension respecto de la economia. Si se toma la
referencia en los paises desarrollados, las cifras estiman que las empresas de

familia alcanzan un ochenta por ciento (80%) mientras que aquellas en paises



en via de desarrollo muestran un alcance mayor, que en porcentaje se califica
hacia un noventa y ocho por ciento (98%). Ahora bien, en América Latina, la
realidad econ6mica y empresarial sefiala que: nueve de cada diez empresas
pertenecen a grupos familiares y son responsables del sesenta y cuatro por
ciento (64%) al setenta y cinco por ciento (75%) del PIB dependiendo del pais
en comparacion con otro tipo de empresas. (Gomez-Betancourt, Betancourt,
& Zapata Cuervo, 2012)

Retomando la experiencia foranea, se trae para la atencion en este estudio
estas cifras interesantes para situar el contexto; por ejemplo: Espafia: el
namero de empresas familiares superan los 2.5 millones, lo que supone un
sesenta y cinco por ciento (65%) de las empresas; tomando el caso de Japon,
el noventa por ciento (90%) de sus empresas se consideran familiares.
Llamativo es el caso de Estados Unidos, en el cual, el noventa y cinco por
ciento (95%) de las empresas son familiares. Compartiendo estos datos, con
otros estudios, se indica esta relacion: de 15 millones de empresas existentes,
14.5 millones son controladas por una familia. Ahora bien, con una realidad
mas regional, en Colombia las empresas familiares representan el sesenta y
ocho por ciento (68%) de las empresas, mientras en Perd, el estudio presenta
esta peculiaridad: la continuidad de los negocios familiares es baja, por cuanto
se estima que solo el veinte por ciento (20%) y el cinco por ciento (5%)
alcanzan con éxito la segunda y tercera generacion, respectivamente.
(Echaiz, 2010, pags. 103-104)

Vistas asi estas cifras, es interesante la opinion que plasmé un socio fundador
desde su experiencia, al mencionar que: "Hay una creencia errGnea de que
los negocios familiares son inferiores. Sin embargo, en general, la
combinacion de familia y negocios funciona muy bien. En promedio, los
negocios familiares tienen un mejor desempeno que el resto” (Echaiz, 2010,
pags. 102-103) Esta opinion es del socio fundador del Owner Managed

Business Institute, John Davis en su entrevista con Infobaeprofesional.

Con estas ideas, expondré algunas definiciones de empresa familiar, en este

orden:



Echaiz define la empresa familiar como: “Aquella organizacion de caracter
econdémico cuyo objeto principal sea la produccion o comercializacion de
bienes o la prestacion de servicios, cuya propiedad pertenece, en su totalidad
0 en una mayoria, a un grupo de personas unidas por un vinculo familiar,
habitualmente los descendientes del fundador de la misma. Otros factores que
suelen tenerse en cuenta a la hora de valorar si una empresa es o0 no familiar
es que la mayoria de los 6rganos de administracion y control sean nombrados
por un grupo familiar o que algin miembro de la familia participe en dichos
organos” (Echaiz, 2010, pags. 109-110)

Con un giro enfocado a remarcar el vinculo de parentesco, Goyzueta citando
a Velez expresa que la empresa familiar es: “Aquella en la cual las personas
de una o més familias ligadas por vinculos de parentesco poseen la suficiente
propiedad accionaria de la empresa, el control de las decisiones y aplican un
modelo de gestion interdependiente con el proceso de sucesion” (Goyzueta,
2013, pag. 92)

Presentadas estas definiciones, es de interés resaltar tanto las ventajas como
desventajas. Asi se tiene que, entre las ventajas que supone una empresa
familiar se podrian destacar estos aspectos: el compromiso y dedicacién de
los fundadores hacia el desarrollo de la sociedad; la perdurabilidad de calidad
de los servicios y productos dados en la misma linea familiar del negocio; el
conocimiento del negocio que arrastra el vinculo familiar; un régimen de
control de los gastos que asegure las utilidades a recibirse en el nucleo familiar
y sobre todo la preservacién de los vinculos y relaciones familiares a partir de

la cultura empresarial-familiar.

Pues bien, en cuanto a desventajas hay notorias incidencias que le son
propias a la gestion familiar; y que pudieren resultar en verdaderos problemas
a la hora de administrar el negocio, tales como: las relaciones entre los
directivos; el manejo ineficiente de los intereses contrapuestos entre
accionistas fundadores y sucesores; o bien la falta de experiencia en el
manejo del negocio cuando el mercado exige transformar el manejo de las

situaciones que en la linea familiar se han manejado rigurosamente; y como



es evidente los problemas que surgen ante el fallecimiento de los fundadores

y otras situaciones familiares.

1.2 Laautonomiade lavoluntad societaria

Los nuevos esquemas juridicos ponen de relieve el amplisimo espacio para
la autonomia de la voluntad en las materias mercantiles; y tanto mas en la
materia societaria. En este orden, las sociedades, aun con la distincién del
esquema contractual que se escoja entre sus asociados se acomparfan de
previsiones que permiten a las partes determinar los intereses vy
circunstancias que le resulten convenientes a la respectiva asociacion y que,

en términos m4s concretos, se determinan recogidos en su estatuto social.

La teoria societaria que comprende el estudio del contrato-sociedad ha
comprendido que las partes tienen un amplisimo marco de libertad para
moldear el tipo societario y sus acuerdos en orden a su conveniencia. Asi
tenemos que el articulo doscientos sesenta y tres (263) del nuevo Codigo de
Comercio ha dispuesto las reglas a acogerse para la interpretacion del
contrato mercantil, estableciendo que la prevalencia estara en la intencion de
las partes; y que esta intencibn se traza a partir de los términos
precontractuales y contractuales y que es extensivo a las practicas, la
conducta luego de celebrado el contrato, su causa y aquellas expresiones

propias del sector de la actividad econémica.

Siguiendo este mismo régimen, por el articulo siete (7) del Cddigo de
Comercio no cabe duda que esta interpretacion le corresponde al desarrollo
continuado o habitual de actos en los que intervienen empresarios o0
comerciantes, cuando el objetivo con el que intervenga al menos uno de los

sujetos mencionados sea el de generar un beneficio econémico.

Bajo esta misma sujecion, se debe tener en cuenta que el articulo diez (10)
del Cédigo de Comercio establece que se consideraran comerciantes a las
sociedades que se encuentran controladas por las entidades rectoras en
materia de vigilancia de sociedades, segun corresponda, en funcion de sus

actividades de interrelacion e inclusive a todas las unidades econémicas o

6



entes dotados o no de personalidad juridica cuyo patrimonio sea
independiente del de sus miembros, que desarrollen actividades mercantiles.
(Codigo de Comercio, 2019)

Con esta determinacion normativa y reglas atribuidas, resulta importante
distinguir el caracter meramente dispositivo o supletorio que le asisten a los
asociados, por el principio de la autonomia de la voluntad para acoger los
términos a los que las partes se sujetan en sus relaciones juridicas en funciéon
de los respectivos intereses y necesidades. En virtud de este principio las
partes pueden también elegir la forma en que se debe constituir el contrato, y
tienen igualmente independencia para establecer el objeto del contrato y de

suprimirlo o modificarlo. (Hernandez & Guerra, 2012, pag. 30)

Estas ideas encajan perfectamente con las nociones clasicas en la materia y
con la nocion de la libertad de contrataciéon, entendida como: “Libertad para
pensar, para dudar, para disentir, para entender y comprender, para crear y
construir, para actuar, para ser si mismo, pero con un pequefio detalle: en
relacion con los demas, quienes también tienen libertad y son sujetos de
derechos” (Maza, 2012, pag. 121)

Esta nocion realza la distinciéon subjetiva del principio de la autonomia de la
voluntad que admite plenamente la libertad de los individuos para tomar
decisiones en base a sus intereses. Lopez lo define como: “El principio segun
el cual la voluntad subjetiva es la fuente y la medida de los derechos y
obligaciones de los contratantes” (Lopez, 1971). Esta linea de pensamiento
también comprende la libertad de que gozan los particulares para pactar los
contratos que les plazcan, y de determinar su contenido, efectos y duracion.
(Alessandri, 2009). Kant ensefia: “La autonomia de la voluntad es la
constituciéon de la voluntad por la cual ella es para si misma una ley,
independientemente de cOmo estén constituidos los objetos del querer” (Kant,
1785)

En esta relacion, conviene tener en cuenta también la dimension negativa del
principio. Explica Rivera que, a partir del principio de autonomia de la voluntad
los sujetos se inclina a resolver si establece o no relaciones juridicas y su

contenido. (Rivera, 2013). Para Soro, el principio de la autonomia de la
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voluntad presenta dos aspectos a evaluar, estos son la libertad de contratar y
la libertad contractual, las cuales se diferencia en el sentido de que la libertad
de contratar presupone la opcion de decidir por voluntad propia contratar y
también la opcion de contratar con la persona que se desee. Sin embargo, en
la actualidad existen ciertas limitaciones o excepciones en los que este
principio se ve disminuido, ya que existen contratos que deben hacerse por
encontrarse plasmados en la ley, pero aun asi se puede decidir con quién
contratar. (Soro, 2017)

Esta dimension de la libertad que tienen los asociados ha sido acogida dentro
del ambito garantista constitucional que reconoce el derecho a la libertad de
contratacion como "derecho de libertad de las personas" dentro de los
términos del articulo sesenta y seis (66) numeral dieciséis (16) de la
Constitucion. La sentencia de la Corte Constitucional 0884-12-EP realza la
relacion existente entre el principio de la autonomia de la voluntad y la libertad
de empresa atribuyéndose en el plano practico a: “toda situacion que implica
gue el inmenso ambito que poseen estas para decidir celebrar contratos y
determinar su contenido, asi como las condiciones, limitaciones, modalidades,
formalidades, plazos y demdas particularidades que se regiran por la

autonomia de la voluntad de los contratantes”.

En este contexto, el entendimiento del principio de la autonomia de la voluntad
se realza en la materia societaria; y por el tema central de este articulo para
disefiar estructuras societarias que respondan a las necesidades concretas
del sistema de empresa, familia y propiedad; de manera que les permita
armonizar lo econémico con lo juridico, el modelo gerencial en la familia
empresaria; y especialmente las relaciones intrafamiliares, en muchos
aspectos. Justamente, la regulacion actual inspira a las familias que controlen
empresas esa libertad de estipulacion que representa una oportunidad para
acogerse a los estatutos sociales, al disefio de un protocolo familiar (llamado
también estatuto familiar, constitucion familiar, acuerdos de familia, reglas de
juego de la familia) en el que se establezcan, con plena libertad, las normas

de interaccion de la familia con la empresa y con el patrimonio familiar.



1.3 La gestion familiar y el tratamiento sucesorio en las

sociedades mercantiles

La gestion familiar en el régimen societario llama la atencion desde la
dimension que distingue las problematicas en relacion a la linea sucesora.
Para la apreciacion clara de estos conflictos se revisara la clasificacion
desarrollada por Dodero, que alude a cuatro fases en la creacion de una

empresa y diversas crisis durante el crecimiento de esta.

La primera crisis toma lugar cuando inicia el proyecto de constituir una
sociedad y el fundador tiene problemas para encontrar financiamiento, crear
el producto y conseguir empleados competentes. En el caso de que el
fundador haya triunfado y sus esfuerzos por mantener la compafiia lograron
que esta prosperara, significa que la productividad debera aumentar y el
siguiente paso es la delegacion, es decir, incorporar personas que puedan
cumplir las funciones que el fundador ya no se abastece por si solo. (Dodero,
2008, pags. 25-31)

La segunda crisis se atribuye a que el socio fundador no confia en delegar sus
funciones y se rehusa a hacerlo por no contar con el tiempo para ejercer el
control que considera necesario. En el caso de que lo logre superar, se
preocupa entonces de mostrar los valores de la empresa al nuevo personal y
compartir su vision del desarrollo de la empresa. Aqui el ingreso de los hijos
del fundador a la empresa causa la siguiente crisis. Un factor relevante son
las diferencias de edades y los cambios generacionales, las ideas
innovadoras propuestas por los hijos sobre lo que pudiere necesitar la

empresa no suelen coincidir con las ideas del fundador.

Podria decirse que se trata de una superposicién de roles desempefiados por
el fundador que a su vez es padre de familia, lo que naturalmente causa una
confusién que provoca discusiones en el ambito familiar. En este caso, aun
cuando el fundador no pudiere coincidir con las ideas de sus hijos, optara por
asignarle un lugar en la empresa familiar en el cual pueda explicarles sobre el
negocio y la vision de establecer responsabilidades e inculcar la cultura

familiar - empresarial.



Luego de este fendbmeno se presenta la crisis mas notoria, que deviene con
el fallecimiento del fundador y las divergencias entre hijos, hermanos y familia
politica. Este contexto no deja de lado que el cambio pudiere parecer dificil
emocionalmente por cuanto es un claro contexto de incertidumbre respecto
de la persona que tomara la administracion de la empresa y si esta se
encuentra calificada para dirigirla. Ahora visto este hecho en el contexto
societario, esto torna sin duda alguna en un importante suceso cuando se
tratan de grupos empresariales; en los que la sociedad matriz impone a sus
subsidiarias o filiales; algunas medidas de control en las que existe

combinacion de capital y de familiaridad.

Por ejemplo, el caso de una compafiia holding compuesta en forma mixta: con
la mitad de capital familiar y la otra mitad de capital de terceros; o bien si no
es por propiedad; por gestiébn como el evento de contratar a un profesional
que cuente con la experiencia y conocimientos para posicionarlo en un cargo

directivo.

Apreciada asi la materia, Leach establece que la sucesion “Se trata de un
proceso de transformacién mediante el cual la nueva generacién reconstituye
la organizacién de acuerdo a sus pautas, sus nuevas ideas acerca del manejo

de la compaiiia, el nuevo desarrollo, el nuevo personal” (Leach, 2010)

En Argentina, el Cédigo Civil y Comercial de la Nacion prevé la admision de
pactos de herencia futura con el fin de lograr que la empresa familiar continte
subsistiendo. Su tratamiento resulta interesante, si se revisan las causales de
disolucién de este tipo de empresas, como es el traspaso de una generacion
a otra; es decir, que su causa conexa tiene relacion con la incorporacion de

nuevos miembros.

Siguiendo a este autor, los pactos de herencia son una convencion por la cual
el causante organiza su sucesion de acuerdo con otros interesados 0 estos,
estipulando por si en vida del causante, transfieren o abdican derechos o se
comprometen a la administracion y a la resolucion de futuros conflictos
relacionados con la empresa familiar”. En su opinién, son una de las

herramientas mas trascendentales contenidas en el ordenamiento juridico, ya
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que, al realizar este tipo de pactos, se esta atacando directamente una de las

causas de disolucion de las empresas familiares. (Medina, 2016)

Para situarse mejor en el contexto, tomamos la referencia expuesta por
Medina al sefialar que el noventa por ciento (90%) de empresas en Argentina
son familiares, pero al momento de ocurrir el cambio generacional, se estima
gue el setenta por ciento (70%) no logra pasar a la segunda generacion; y a
su vez, del porcentaje de empresas que logran el cambio generacional, se ha
cuantificado que Unicamente el quince por ciento (15%) permanece en
funcionamiento en la tercera generacion. Asi, con estas referencias
numericas, se puede dilucidar que el evento de la sucesion pude conllevar un
punto de quiebre en las empresas familiares, las cuales al disolverse; con sus
consecuencias en el nivel econdmico que se traducen en: pérdidas de empleo

y quebranto para la economia a nivel macroeconémico. (Medina, 2016)

Por ello, en el presente articulo se abordara la implementacion del protocolo
familiar y, especialmente, el plan de sucesion disefiado, para lo cual
revisaremos el ambito de la autonomia de voluntad en el plano privado y la

concepcion de lo que se ha llamado entre la doctrina protocolo familiar.
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CAPITULO 2

2.1 Gobierno Familiar en Ecuador

Segun un estudio realizado por el Centro de Investigaciones y de la Unidad
de Estudios y Desarrollo de Empresas Familiares de la Universidad de
Especialidades Espiritu Santo analizé que el noventa punto cinco por ciento
(90,5 %) de las sociedades son empresas familiares, en las cuales se incluyen
aguellas que tienen un accionista o varios con el mismo apellido que cuenten

con mas del cincuenta por ciento (50%) de la compaifiia. (El Universo, 2017)

El organismo de control en Ecuador, la Superintendencia de Compainiias,
Valores y Seguros, basado en la facultad establecida en el articulo doscientos

trece (213) de la Constitucion de la Republica del Ecuador que menciona:

“Las superintendencias son organismos técnicos de vigilancia,
auditoria, intervencién y control de las actividades econémicas,
sociales y ambientales, y de los servicios que prestan las
entidades publicas y privadas, con el propésito de que estas
actividades y servicios se sujeten al ordenamiento juridico y
atiendan al interés general. Las superintendencias actuaran de
oficio o por requerimiento ciudadano. Las facultades especificas
de las superintendencias y las areas que requieran del control,
auditoria y vigilancia de cada una de ellas se determinaran de
acuerdo con la ley...” (Constitucion Politica de la Republica del
Ecuador, 2008)

Y a su vez, en la Ley de Compafiias en su articulo cuatrocientos treinta y tres

(433) que menciona:

“El Superintendente de Compafias expedird las regulaciones,

reglamentos y resoluciones que considere necesarios para el buen
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gobierno, vigilancia y control de las comparfiias mencionadas en el Art.
431 de esta Ley y resolveréa los casos de duda que se suscitaren en la

practica.” (Ley de Compaifiias, 2020)

En base al porcentaje elevado de empresas familiares en Ecuador, la
Superintendencia de Compaiiias, como el organismo de supervision y control
a cargo, estimé pertinente expedir las “Nuevas Normas del Buen Gobierno
Corporativo”, la cual permite dar luces para un mejor estudio societario de la
implementacion de algunos elementos corporativos, como es el protocolo
familiar que sirve al mejor tratamiento de las relaciones intrafamiliares como:

la gestién de conflictos entre socios en la sucesion.

En el presente articulo se pretende remarcar la importancia de la mencionada
resolucién, con el objetivo de que las empresas familiares ecuatorianas
instituyan un protocolo familiar en el que se definan los érganos de gobierno
familiar, un plan de sucesion y mecanismo de resolucion de diferencias, con
el fin de que subsistan durante varias generaciones, permitan el desarrollo de

la empresa y contribuya a la economia social.

A medida que las empresas familiares conforme van tomando mayor posicion
en el mercado, acompafia también la profesionalizacion de su administracion
corporativa, como es: separar las funciones entre los 6rganos corporativos y
los familiares, con el fin de mejorar los niveles de productividad,
competitividad, definir objetivos y evitar caer en una administracion errénea
que confunda las relaciones entre familia y empresa, es decir, el

establecimiento de un Gobierno Familiar.

La referida normativa, presenta esta nocion como un sistema con unos
elementos esenciales a distinguir: primero, la vocaciéon de continuidad
empresarial que tiene por objeto preservar el control total o mayoritario del
capital social, los valores y la cultura de la familia en la estructura societaria;
seguidamente este sistema también abarca el disefio para una adecuada
planificacion patrimonial y, como un medio para: evitar conflictos familiares o,

cuando estos sobrevengan, brindar adecuados mecanismos de solucién.
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La distincién del gobierno familiar comprende su desarrollo con mecanismos
formales o informales que varian de acuerdo al tipo de compafia, tamafio y
namero de generaciones incorporadas al proceso. Estos mecanismos son: las
Asambleas Familiares y Consejos de Familia que crean canales de
comunicacién entre accionistas y directivos, las cuales, por asi situarlo, estan
materializados a través de protocolos familiares apoyan manteniendo las

buenas relaciones, resuelven conflictos y coadyuvan al cambio generacional.

La finalidad de la Asamblea Familiar es velar para que exista una
comunicacion fluida entre la familia contando tanto a los parientes
consanguineos como los politicos, buscando la armonia y unidad familiar, con
el fin de que aporten con argumentos en la toma de decisiones, estrategias,
proyectos de interés, procesos de sucesion, socializacion del protocolo

familiar y demas.

Por otro lado, el Consejo de Familia es elegido por la Asamblea Familiar y
deberia estar compuesto por uno o varios miembros de cada rama familiar y
de cada generacion. Este espacio de discusion sirve para argumentar sobre
los cargos de los familiares en la sociedad, compra y venta de acciones,
instaurar un mecanismo para mediar los conflictos entre miembros de la
familia y demas situaciones que se desarrollen como consecuencia del
crecimiento de la empresa. Sin embargo, existen dos funciones de este
consejo de familia que son primordiales para el estudio de este articulo y son:
Asesoramiento sobre la elaboraciéon de un Protocolo Familiar y apoyo a la
preparacion de la sucesion mediante el desarrollo de una planificacion para la
transicion generacional. (Normas Ecuatorianas para el Buen Gobierno
Corporativo, 2020)

Schumacher citando a Davis y Charleston establece que “El consejo de familia
se constituye como un férum para alcanzar el consenso en cuestiones claves
para el negocio y su entorno. Se trata de un espacio en el que las cuestiones
de la empresa son discutidas, de manera participativa, entre los miembros de
la familia, reduciendo las posibilidades de desconfianza sobre la forma en que

la empresa esta siendo administrada. En este contexto se puede percibir que
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las personas son actores que despliegan la estrategia y como resultado de

ello las empresas tienen éxito o fracasan.” (Schumacher, 2015)

La elaboracion de un protocolo a través de los consejos de familia y las
asambleas familiares permite establecer el alcance de la influencia de la
familia sobre la empresa, definiendo los pardmetros que la familia empresaria
debera respetar, evitando asi sufrir crisis resultantes del ciclo de la vida de la
sociedad. Es claro que la elaboracion de un protocolo pueda generar cierta
resistencia y discordia en la empresa familiar, sin embargo, los riesgos
contemplados sobre la existencia de la sociedad si es que no existiera un

protocolo, son mayores.

De igual forma, en la implementacion de un gobierno familiar se requiere un
sistema de informacion integral con el fin de que la toma de decisiones sea
transparente y no se vea influenciada por los diversos grupos de una empresa
familiar, lo cual podria ocasionar conflictos en lo posterior tanto en lo
empresarial como en lo familiar. Se recalca la necesidad existente de
establecer mecanismos que permitan generar un canal de comunicacion y
comprensién de la informacién que llegue a los directivos de la sociedad,
familiares y gestores para alcanzar el funcionamiento éptimo de la empresa

familiar.

En Ecuador, el estudio del Derecho Societario reviste un caracter principal
dentro de la evolucién de las empresas y su manera en que se enfrentan y se
desenvuelven en el mercado como agentes que promueven el desarrollo
econdémico. En este articulo se relaciona la configuracidbn normativa reciente
gue destaca el Gobierno Familiar como un sistema que permite armonizar lo
econdmico, lo juridico y el modelo gerencial que impone a la clase de familia

empresaria en sus relaciones intrafamiliares, entre multiples aspectos.

2.2 Sucesion en las sociedades mercantiles

En nuestro pais, segun estudios de la Camara de Comercio Ecuatoriano

Alemana junto con el Courage Center of Global Family Firms del Munich
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Business School, solo el dos por ciento (2%) de las compafias familiares

tienen un plan de sucesion generacional. (Ritz, 2018)

Al plasmar dentro del Protocolo Familiar las directrices con respecto a los
temas econdmicos y la forma en que se administrara la compafiia en ausencia
de sus fundadores, se asegura la continuidad de la empresa familiar y se evita
cualquier contingencia que pudiere afectarla. La firma de este protocolo por
parte de los socios permitiria fortalecer la empresa y desarrollar el plan
estratégico de cambio de liderazgo, ideas y la restructuracion en la

organizacion de ser el caso.

Las “Nuevas Normas Ecuatorianas de Gobierno Corporativo” contemplan la
posibilidad de que los protocolos familiares contengan un plan de sucesién
elaborado por los Consejos de Familia que ayuden a la transicion
generacional. Sin embargo, no establece mayor direccionamiento al respecto,
ya que las disposiciones establecidas en la resolucion son de caracter
voluntaria para las sociedades y es mediante el principio de autorregulacion
que las sociedades deben incorporar aquello que sea ventajoso para el
desarrollo de la misma. A su vez, se menciona el deseo de la autoridad de
que todas las sociedades ecuatorianas las incorporen en sus gobiernos
corporativos mediante la aceptacion voluntaria de los socios y la inclusion de

estos lineamientos en el estatuto de la empresa.

La planificaciéon de la sucesion en la empresa familiar implica considerar los
tres sistemas que conciernen en este tipo de sociedades: propiedad, familia 'y
empresa. El resultado del cambio generacional depende de considerar de
forma conjunta estos tres frentes, tomando en cuenta el impacto de cada uno

por el tiempo que dure esta transicion.

Al respecto se pueden determinar ciertas caracteristicas que puedan
conformar los protocolos familiares en el ambito referente al plan de sucesion,
entre ellos se puede establecer los siguientes: Que todos los miembros de la
familia deben comprometerse a planificar la sucesion, poner en ejecucion un
proceso de planificacion en el que se evidencie la mision del plan estratégico,

elaborar una estructura adecuada para la comunicacién entre los socios de la
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empresa y por ultimo, establecer estructuras legales y financieras para la

ejecucion del plan de sucesion.

Goyzueta citando a Urey refiere que para enfrentar el proceso de sucesion se
debe anunciar una fecha oportuna para el retiro tomando en consideracién los
problemas de salud referentes a la edad del fundador y previendo su
estabilidad emocional y financiera, dejandole la alternativa libre de participar
en los 6rganos de gobierno en la empresa. Este proceso debe ser gradual
para que la transicién sea exitosa y establecer la forma de comunicarselo a

terceros. (Goyzueta, 2013)

Se debe cuidar la preparaciéon en el ambito del negocio, por lo cual el sucesor
debe adquirir al menos entre tres y cinco aflos de experiencia antes de ser
designado. La supervivencia de la empresa corre riesgos si el sucesor no se
encuentra preparado profesionalmente, ya que podria perder empleados,
clientes o proveedores. La sucesion no solo debe significar el traspaso de
poder sino también el del patrimonio econdmico para que el sucesor pueda
ejercerlos en conjunto; en el orden juridico prima entonces las facultades que

podrian eventualmente tener limitaciones.

Si el proceso de sucesién no contempla el patrimonio econdmico, este se
podria llegar a considerar incompleto, debido a que esto ocasionaria que
continte la influencia de los miembros de la familia de generaciones anteriores
gue ya no controlan directamente la empresa, por lo que este comportamiento
puede limitar la motivacién de los sucesores y aumentar la posibilidad de

conflictos.

Conviene advertir que el problema de la sucesion no se resuelve simplemente
con el traspaso de las acciones a los hijos y con la reserva de control atribuida
a los padres. El tema es mas complejo, pues una vez fallecido el fundador
pueden generarse serias dificultades a la hora de deliberar y adoptar
decisiones. Incluso la designacién del sucesor puede causar divisiones entre
los demas miembros, asi como los cambios que ello implique en la
administracion de la empresa. Los procesos de perfeccionamiento de los
protocolos, en donde, ademas de lograr una definicion sobre el tema de la

sucesion, en la propiedad, se definen criterios que contribuyan a garantizar la
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continuidad de la empresa y a mantener la unidad familiar. (Gaitan, 2010 p.
83).

Por otro lado, el preparar a los sucesores no se limita Gnicamente a transferir
el conocimiento o el patrimonio como se ha mencionado anteriormente, sino
que también implica conocer como opera la empresa, sus 6rganos de
gobierno, empleados, clientes, proveedores, clima laboral y demas. Es
necesario que el sucesor desarrolle ciertas actividades que lo posicionen

como lider frente a la sociedad.

Otro de los supuestos que genera éxito en los procesos de sucesion son las
caracteristicas de la relacion entre el predecesor y el sucesor, ya que, una
buena relacién entre predecesor y sucesor influye de forma positiva en el éxito
de este proceso, construyendo una visibn comun, compartida por sucesor y
predecesor sobre los intereses y motivaciones de ambos para con la empresa.
Al ser un desplazamiento de poder, se considera necesario que exista un
periodo durante el cual el predecesor y sucesor puedan compartir el poder,
logrando que la transicion de mando no afecte a la continuidad de la empresa

familiar.

Es importante que exista por parte del predecesor la intencién de dejar el
cargo y por otro lado la intencién del sucesor de asumir dicho cargo y
responsabilidad, ya que, la motivacibn en la toma de decisiones y sus
experiencias profesionales son el reflejo de su vocacion empresarial. Al ser
empresas familiares podria darse el caso de que los sucesores no cuenten
con el deseo de asumir el cargo, sino que se sientan impulsados por
obligacion y lealtad a la familia o al predecesor. Por lo tanto, al miembro de la
familia que posiblemente asumira la gestion le debe gustar administrar la

empresa y estar en disposicion de hacerlo.

La sucesion podra considerarse como un proceso exitoso cuando los lazos
familiares y la armonia familiar no se hayan deteriorado producto de los
conflictos propios de esa transicion. Para Schumacher citando a Venter
menciona que la armonia tiene que ver con las relaciones entre los miembros
de la familia que se basan en el apoyo, precio, cuidado, apego y cooperacion

emocional. (Schumacher, 2015). Por otro lado, también se considerara un
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proceso exitoso cuando los datos financieros y el crecimiento en el mercado

demuestren la importancia de la gestion del sucesor.

A lo largo de este proceso, el entorno familiar influye considerablemente, ya
que es en este entorno donde se albergan los valores, ideas,
comportamientos, normas Yy conocimiento generales, los cuales son
transmitidos inconscientemente a los miembros de la siguiente generacion
desde su nacimiento a través de tradiciones. Es por esta razén que los
involucrados en los procesos de sucesion reciben apoyo y sugerencias de
sus familiares y llegan a realizar comportamientos aprobados por el resto de
la familia. Sin embargo, es preciso mencionar que también existe el entorno
econémico y el entorno organizacional, los cuales se encuentran
intimamente conectados con el entorno familiar, ya que, si la empresa tiene
rentabilidad, esto contribuye a la armonia familiar y al desarrollo de objetivos

comunes.

Sin lugar a dudas, la empresa familiar cuenta con un ciclo de vida al igual
que su fundador, por tanto, la planificacion de la sucesiéon plasmado en un
pacto familiar es un paso indispensable y esencial en este proceso. De un
fuerte plan de sucesion depende la conservacion de la empresa, ya que
como se ha mencionado anteriormente, la mayoria de las empresas

familiares no subsisten a la segunda generacion.

Al encontrarse establecido un plan, se asegura en un mayor porcentaje el
éxito de la operacioén, ayudando a preparar a los miembros de la familiay de
la empresa para la transicion y evitar o reducir los potenciales conflictos
respecto a la administracion de la sociedad o a la propiedad, permitiendo
que las empresas familiares continlen siendo generadoras de empleo y

fuentes importantes de aporte economico para el pais.
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CONCLUSIONES

1. Dentro del marco juridico societario, el organismo de control, la
Superintendencia de Compaiiias, Valores y Seguros a través de las
“‘Nuevas Normas para el Buen Gobierno Corporativo” implementan
mecanismos basados en el principio de la autonomia de la voluntad, a
efectos de que sean los socios quienes disefien las estrategias de
resolucién de conflictos y planes de sucesion que permitan reducir las

problematicas intrafamiliares.

2. Es el principio de autorregulacion en la materia societaria la que
fundamenta juridicamente el disefio e implementacion de protocolos
familiares. En Ecuador, al igual que otros paises observados
comparten la caracterizacion societaria de empresas familiares,
inclusive concentradas en grupos empresariales, por lo que el disefio
de un Gobierno Familiar presta mucha utilidad y ademas sirven
esencialmente a mantener el grado de compromiso y dedicacion de los
fundadores, el conocimiento del negocio y la preservacién de los

vinculos familiares.

3. El estudio de la materia aborda la distincion de un ciclo de vida de la
empresa familiar y la manifestacion peculiar desde varios momentos de
crisis. La primera se presenta al inicio, y es tipicamente financiera: el
fundador enfrenta problemas de financiamiento, creacién y posicion del
producto. Luego, la segunda crisis se atribuye a un momento, en que
la empresa familiar se ha fortalecido, pero en la que el socio fundador
se rehusa a delegar sus funciones y, por ultimo, la crisis mas notoria se
da con el fallecimiento del fundador y las divergencias entre hijos,

hermanos y familia politica.

4. El protocolo familiar sirve a la gestion de la empresa familiar, a través
del cual los miembros se comprometen a pactar sobre la forma de

proceder en cuanto a la administracion de la sociedad, estableciendo
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cuestiones de indole juridica, econdmica y familiar. Es un instrumento
esencial que permite establecer algunos lineamientos frente a la
coyuntura especial para las empresas de familia; y especialmente en
el momento de traspaso generacional.

Conviene advertir que el problema de sucesidbn no se resuelve
simplemente con el disefio e implementacion de un Gobierno Familiar;
pero si que es un instrumento que contribuye a garantizar la

continuidad de la empresa y mantener la unidad familiar.
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RECOMENDACIONES

1. Difundir, considerando la alta dinamica de las sociedades
mercantiles familiares en Ecuador, el contenido propositivo de
las “Nuevas Normas para el Buen Gobierno Corporativo” a las
empresas mercantiles de indole familiar para que valoren su
contenido y el disefio societario que resulta de la adopcion de
los protocolos familiares para el manejo y gestion eficiente de

los cambios generacionales.

2. Promover la profesionalizacion corporativa de la gestion
empresarial familiar a través de establecimientos de organismos
colectivos, como lo es el Consejo de Familia y Asamblea
Familiar; entre tanto que ambos sirven como mecanismos
funcionales para el fortalecimiento del vinculo familiar y la unidad

empresarial.
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