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Resumen
La presente investigacion tiene como objetivo analizar los diferentes conceptos de
estrategias gerenciales de sucesion generacional aplicados por los gerentes generales de las
empresas familiares dedicadas al comercio de alimentos, bebidas y tabacos en puestos de

ventas o en mercados en la ciudad de Loja.

Desde el punto de vista metodoldgico, la investigacion se desarrolld dentro del paradigma
cualitativo, con un propdsito descriptivo y una l6gica inductiva. Para ello, se seleccion6 un
estudio realizado por Salomén (2012) sobre las empresas familiares y cuya metodologia era
adaptable al presente estudio, mientras que la recoleccion de los datos se realizé por medio de
entrevistas semi estructuradas, y el analisis e interpretacion de los datos de los discursos de

seis gerentes generales de las empresas familiares de la ciudad de Loja.

En el presente estudio se desarrolla las principales estrategias gerenciales propuestas por
Garcia (2007) que permiten mejorar la productividad de los mismos y sobre todo garantizar la

supervivencia a través del tiempo, y su paso de mando de generacion tras generacion.

Como parte de los hallazgos encontrados se determind que los gerentes generales cuentan
con amplia experiencia en la gestion de empresas familiares, las cuales se encuentran en la
etapa de crecimiento o madurez, sin embargo, no han realizado un analisis técnico del proximo

sucesor.

Palabras Claves: Estrategias gerenciales, empresas familiares, sucesion generacional,

capacidades gerenciales, liderazgo, y productividad.
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Abstract
The present research aims to analyze the different concepts of management strategies of
generational succession applied by the general managers of family companies dedicated to

the food trade, drinks and tobacco in sales stalls or markets in the city of Loja.

From the methodological point of view, the research was developed within the qualitative
paradigm, with a descriptive purpose and an inductive logic. To this end, a study conducted
by Solomon (2012) on family businesses was selected, the methodology of which was
adaptable to this study, while data collection was carried out through semi-structured
interviews, and the analysis and interpretation of data from the speeches of six general

managers of family businesses in the city of Loja.

This study develops the main management strategies proposed by Garcia (2007) that allow
to improve the productivity of the same and above all to guarantee survival through time, and

its passing of command from generation to generation.

As part of the findings, it was determined that the General Managers have extensive
experience in the management of family businesses, which are in the stage of growth or

maturity, however, they have not carried out a technical analysis of the next successor.

Key Words: Management strategies, family businesses, generational succession,

management capabilities, leadership, and productivity.



Introduccion
La literatura sugiere que el conocimiento y las habilidades de los gerentes generales son
pilares de las capacidades administrativas, las cuales debieran ser mejoradas continuamente a
fin de que sean Utiles para la continuidad a largo plazo de las empresas familiares. En ese
sentido, su estudio es esencial para comprender los diversos paradigmas que surgen en la
gestion de empresas familiares y replantearse los estilos y formas de liderazgo (Abraham

et al. 2001).

El desarrollo del presente trabajo se estructur6 basandose en las estrategias que los
gerentes generales deben considerar al promover un proceso de sucesion generacional o
cambio de mando en las empresas familiares ya sean micro, pequefias 0 medianas empresas.
En el contexto de las empresas familiares, las estrategias y capacidades gerenciales surgen
como un aspecto crucial para la supervivencia y el logro de una ventaja competitiva
(Habbershon, Williams, y MacMillan, 2003). Otra finalidad fue ampliar el conocimiento
acerca de las empresas familiares, la sucesion generacional, las estrategias gerenciales, las
capacidades gerenciales, el liderazgo y la influencia que tienen los gerentes generales en el

desempefio de las empresas familiares.

Para comprender lo que son las PYMES, el Instituto Nacional de Estadisticas y Censos
[INEC], las agrupa como pequefias y medianas empresas; esto va acorde a su volumen de
venta o produccion y namero de empleados. En el Ecuador, las organizaciones pequefias y
medianas tienen diversidad de actividades econdmicas tales como comercio, industrias,
transporte, hoteleria, financieras, inmobiliarias, ensefianza, salud, otros servicios entre otros
(INEC, 2016a). Las PYMES constituyen uno de los origenes del crecimiento social del pais,

debido a que forman parte de la generacion de riqueza y en su gran mayoria nacen como
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empresas familiares a pesar de que muchas de las veces se las confunden como cualquier tipo
de emprendimiento “individual” o “artesanal”, que los individuos de un pais inician para

cubrir las necesidades econdmicas de su hogar (Molina, Botero, y Montoya, 2017).

En el capitulo I, se desarrollo el marco conceptual, se exponen diferentes conceptos y
estudios relacionados a la definicién de empresas familiares, capacidades gerenciales,
estrategias de sucesion generacional, procesos de sucesion generacional, influencia de las
empresas familiares en la economia mundial, sus fines y naturaleza, ademas de analizar las

ventajas y desventajas de estas y su desarrollo en la economia nacional.

En el capitulo Il, se detalld el marco referencial en el cual se demuestra la trascendencia
que ha tenido la ciencia y el detalle de los diferentes criterios de la investigacion, adicional se
refiere a la sucesion generacional en las empresas familiares, y se determina ocho estrategias
viables y aplicables por parte de los gerentes generales antes de poner en marcha un plan de
sucesion generacional en una empresa familiar, a lo cual se le agregan temas de vital
importancia dentro del cambio de mando como son: capacidades gerenciales, la gerencia

como puesto clave en una empresa familiar, el liderazgo en las PYMES familiares.

En adicion, se realiz6 un andlisis de las empresas familiares de la ciudad de Loja,
dedicadas al “comercio” con énfasis en la venta al por mayor/menor de alimentos, bebidas y
tabacos en puestos de ventas y en mercados (distribuidoras de abarrotes), es importante

sefialar que los datos se encuentran categorizados por parte del INEC.

En el capitulo 111, se describe el marco metodol6gico, a través de la presentacion del
disefio de la metodologia implementada en la presente investigacion. Se demuestra que se
desarroll6 dentro del paradigma cualitativo, con un proposito descriptivo, exploratorio y una

I6gica inductiva. Los resultados son basicos dentro de un horizonte transeccional. Asimismo,



el método usado fue el estudio de casos multiples, mientras que, la recoleccion de datos se
llevé a cabo por medio de entrevistas semi estructuradas, y en el andlisis e interpretacion de
datos aplicando el discurso (Hernandez, Fernandez, y Baptista Lucio 2014). Asimismo, se
evidencia los datos importantes como pregunta de la investigacion, poblacion, muestra,
seleccidn de casos objeto de estudio, instrumentacion, variables, analisis e interpretacion de

datos, validez y confiabilidad.

En el capitulo 1V, se exponen los resultados seguidos por el andlisis, interpretacion y
discusion de resultados, ademas de argumentar las respectivas conclusiones y

recomendaciones que se abordaron al final del presente trabajo de investigacion.

Antecedentes

Las empresas familiares han servido durante mucho tiempo como pilar de las antiguas
economias y civilizaciones (Bird et al., 2002) y son fruto del apoyo familiar (Santamaria y
Pico, 2015). En particular en el Ecuador, las micro, pequefias y medianas empresas
(MIPYMES) son las generadoras de empleo, productividad e innovacién (Servicio
Ecuatoriano de Normalizacién [INEN], 2018, parr. 1).

De acuerdo con los datos proporcionados por la Universidad de Especialidades Espiritu
Santo (UEES), el 90.5% de las empresas registradas en la Superintendencia de Compaiiias,
Valores y Seguros del Ecuador poseen una composicion de tipo familiar. Las empresas de
propiedad familiar estan representadas en el 90% como pequefias y microempresas, el 88%
corresponde a medianas empresas y el 65.9% son grandes empresas (Camino y Bermudez,
2018a).

Por su parte, Family Firm Institute (2014) sefial6 que, en el Ecuador, el 51% de la mano de

obra empleada laboraba en empresas familiares y que hasta el 2015 estaban registradas



alrededor de 55000 firmas familiares (Citado en Hernandez, 2019a). Por tanto, estas
estructuras empresariales aportan a la economia y desarrollo de los territorios, como se
evidencia en el estudio realizado por la empresa consultora ecuatoriana Fambusiness,
estableciendo que la contribucion de estas empresas corresponde al 51% al PIB, y que
ademas participan principalmente en sectores como el comercio, construccion, agricultura,
transporte, manufactura, servicios, etc. (Citado en Camino y Bermuadez, 2018b).

Las empresas familiares a pesar de tener gran relevancia en la economia de un pais pueden
llegar a desaparecer. Para Gallo, Klein, Montemerlo, Tomaselli y Cappuyns (2009), al correr
el tiempo, se generan problemas en la sucesidn generacional, y son pocas las empresas
familiares que sobreviven al paso de una segunda y tercera generacion. Los principales
conflictos que enfrentan a lo largo del camino son: sucesion principal de cargo directivo,
relacion del sistema familiar empresarial y patrimonial (Citado en Gémez, Betancourt, y
Zapata 2012).

En el afio 2011 se reporta que la industria principal de la provincia de Loja es la
construccidn, puesto que, aporta 182 millones de ddlares en el destino. En segundo lugar, se
encuentran las actividades de construccidn, agricolas, ganaderia, caza, silvicultura, que
reportan 109 millones de ddlares y luego estan las actividades de comercio al por mayor y
menor, que han generado ingresos de 98 millones de ddlares. En la provincia sefialada existen
84 empresas de estructura familiar y dispone de entidades que brindan financiamiento para la
creacion de nuevos negocios (Morales, 2013).

Segun datos del INEC (2010) se detalla el perfil econémico del canton Loja que presenta
los siguientes datos: existen 12.119 establecimientos econdémicos registrados, los mismos que

generaron un total de 1550 millones de ingresos por ventas, un total de 42.192 personas que



se encontraban empleadas directamente con los establecimientos econdmicos; se calcula que
tienen 1330 millones de dolares invertidos en activos fijos.

Entre las principales actividades econdmicas que se desarrollan en Loja, se encuentran las
relacionadas a la manufactura, en particular a la fabricacion de prendas de vestir y productos
metallrgicos de uso estructural.

Esa actividad econdmica registrd ingresos por 56 millones de dolares, otra de las
actividades corresponde al comercio, la cual hace referencia a la venta al por menor de
alimentos, bebidas y tabacos en puestos de ventas y en mercados, que tuvo ingresos de 707
millones de ddlares; adicionalmente se hace mencion a otra actividad productiva que esta
relacionada con la prestacién de servicios, principalmente las actividades de restaurante y
servicios juridicos, las cuales representan un mayor rubro con respecto a las otras actividades
econdmicas, con un total de ingresos de 785 millones de dolares (INEC, 2016b)

Con estos antecedentes y con datos obtenidos de la Camara de Comercio de Loja (CCL),
sobre el objeto de estudio, se realiz6 un analisis con las empresas familiares la ciudad de
Loja, dedicadas al “comercio” en referencia a la venta al por mayor/menor de alimentos,
bebidas y tabacos en puestos de ventas y en mercados (distribuidoras de abarrotes), cabe
recalcar que, los datos sector se lo ha propuesto tal como se encuentra categorizados por parte

del Instituto Nacional de Estadisticas y Censos (INEC, 2016c¢)

Problema de la Investigacion

En el contexto internacional, las estadisticas afirman que solo cuatro de cada mil empresas
familiares quedan en manos de la familia al pasar a la tercera generacion. En sus primeros
cinco afos de vida, el 90% de las empresas familiares colapsan; del 10% restante, solo el

3,3% llegan a la segunda generacion y 0,4% pasan a la tercera generacion (Salomon, 2012).



En Europa, particularmente en Espafia, las empresas familiares constituyen el eje central
del sector empresarial, generan el 70% del PIB y el 80% del empleo privado, lo que significa
que contratan a mas de 8.000.000 de trabajadores. En este continente sélo una tercera parte de
los negocios familiares pasa a una segunda generacion y menos de una quinta parte a la

tercera. (Barbeito et al., 2004).

En Ameérica Latina, nueve de cada diez empresas estan compuestas por estructura familiar.
Segun Poza (2010) las empresas familiares en esta region son responsables del 64% al 75%
del Producto Interno Bruto dependiendo del pais. En particular en Colombia, el 68% de las
empresas son familiares y contribuyen significativamente al PIB del pais (Gomez et al.
2012); sin embargo, los lideres se encuentran en proceso de retiro e internamente no hay
quien continte con el legado, de tal manera que atenta contra la estabilidad de las empresas

(Perdomo y Montenegro, 2013).

En Ecuador, acorde a la entrevista realizada a Bruno Leone, gerente general de Servigrup,
sefial6 que apenas el 7% de las empresas llega a la tercera generacién. Asimismo, Byron Suri,
gerente general de Corruchecsa, manifestd que las empresas familiares se las funda con
mucha informalidad porque no se prevé contar con lideres, se emplean gastos innecesarios
(paseos, autos nuevos, viviendas), ademas de la informalidad financiera a través de la evasion
de obligaciones tributarias y de seguro social. Otro error mas comun que ocurre en empresas
familiares corresponde al exceso de puestos directivos, convirtiéndose en una agencia de
empleo para familiares sin tener un contenido especifico real (Camara de Industrias

Guayaquil, 2018).

Por su parte, en la provincia de Loja, los emprendedores han iniciado las empresas sin

disponer de un capital propio; sin embargo tienen conocimiento del negocio para mantenerse



en el mercado (Pulla, Morocho, y Macias, 2020). En especifico, la ciudad de Loja es
comercial con pocos emprendimientos, empresas e industrias, como resultado de ello, los
efectos son: dependencia de la cadena de comercializacion de negocios en auge, limitacion de
las fuentes de trabajo, y busqueda de otras fuentes de ingreso para mantener niveles de vida
(Suérez, 2018).

En ese contexto, el presente estudio contribuye a realizar un andlisis de las estrategias
gerenciales de sucesion generacional en las empresas familiares de la ciudad de Loja, con el
objetivo de investigar las capacidades gerenciales, liderazgo, transferencia de liderazgo,
adaptabilidad a los cambios, supervivencia y continuidad a lo largo del tiempo. Se utiliza el
caso de las empresas familiares de la ciudad de Loja, dedicadas al “comercio” en donde se
hace referencia a la venta al por mayor/menor de alimentos, bebidas y tabacos en puestos de

ventas y distribuidoras de abarrotes (INEC, 2016d)

Formulacion del problema
¢En qué medida las estrategias empresariales influyen en la sucesion generacional de las

empresas familiares de la ciudad de Loja?

Justificacion

La importancia del estudio de las empresas familiares radica en la contribucion a la
comprension de las razones por las cuales son consideradas como entes que dinamizan la
economia, y el desarrollo de la mayoria de los paises en el mundo. El alto indice de
competitividad que ponen las empresas trasnacionales hace que las empresas familiares se

enfoquen a desarrollar métodos que les permitan tener ventajas productivas y profesionales.

Por su parte, los cambios tecnologicos en el mundo, se ven liderados por una era 5G,

donde todas las actividades cotidianas se las puede realizar via smart phones, la nano



tecnologia, la domotica, la robdtica, las aplicaciones moviles y las redes sociales, han
permitido dinamizar los mercados, y las empresas familiares han tenido que adaptarse al
ritmo que imponen las tendencias internacionales, por tal motivo, uno de los objetivos claves
para la supervivencia de las empresas familiares es el estudio de las estrategias y acciones
que los actuales gerentes de las empresas deberian realizar para poder incentivar un cambio
generacional atractivo para las mismas; de esta forma, sigan constituyéndose como negocios
generadores de empleo y prosperidad para las ciudades o paises en donde se encuentren

ubicadas.

En la actualidad, la academia busca contribuir con profesionales con la capacidad de
mejorar las realidades econdmicas de los paises, sean industrializados o en vias de desarrollo,
en el caso de América Latina, no es la excepcion el desarrollo de profesionales con vision
basada en el emprendimiento como eje de transformacion econémica, permite que las
presentes y futuras generaciones se beneficien de un perfil que posee conocimientos basicos
de desarrollo econdémico, y que ademas tiene el conocimiento de que las empresas familiares
en el mundo son los cimientos de economias sélidas y consolidadas, que su aporte es
significativo no solo a nivel econdmico sino a nivel social, que permite mantener unida a la

familia en lazos de trabajo y economia.

Una de las estrategias claves que deben accionar los actuales directivos de las empresas
familiares para la supervivencia de las mismas, es el poder desarrollar estrategias gerenciales
que se transformen en un plan o protocolo que contenga acciones de sucesion generacional de
acuerdo a las necesidades de la empresa que lidera, dicha aplicacion permitira que encuentren

sostenibilidad en el tiempo, y que el legado familiar permita trascender a lo largo de los



cambios generacionales, ya que una mala aplicacion de un plan de sucesion derivara en que

puedan desaparecer en el proceso.

Preguntas de investigacion

Considerando la importancia de las empresas familiares para supervivencia de los

mercados es necesario realizar las siguientes interrogantes:

1. ¢Cual es la importancia de la implementacion de estrategias de sucesion generacional
para las empresas familiares de la ciudad de Loja?

2. ¢Cudles son las estrategias gerenciales que se deberian implementar por parte de los
gerentes generales para lograr un correcto plan de sucesion generacional en las

empresas familiares?

Para dar respuestas a estas preguntas se toma como referencia a Herrera (s.f.), quien
denomina estrategia gerencial a la busqueda deliberada por un plan de accion que contribuye
a la innovacion de procesos dentro de la empresa. Una estrategia bien formulada genera

ventajas competitivas sobre las demas organizaciones (Moreno, 2017, p.77).

De acuerdo con datos recabados en la Camara de Comercio de Loja (CCL), y teniendo en
cuenta que la informacién que dicha entidad proviene de buenos registros, se propone el
estudio de un sector econdmico especifico, cuya principal actividad econémica se constituyen
en empresas dedicadas al “comercio” en donde se hace referencia a la venta al por
mayor/menor de alimentos, bebidas y tabacos en puestos de ventas y en mercados
(distribuidoras de abarrotes), propuesto tal como se encuentra categorizados por del INEC

(2016e).
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Es necesario mencionar que para poder resolver las interrogantes de investigacion se ha
propuesto un estudio de: (a) Las estrategias gerenciales mas adecuadas segun la percepcion
de los gerentes de las empresas familiares; (b) Las acciones que se deben realizar por parte de
los socios, accionistas o personas naturales, para promover un adecuado plan de sucesion
generacional; (c) las capacidades gerenciales que permiten definir un perfil adecuado de

gerente general “sucesor” que encaje dentro de las necesidades de la empresa familiar.

Objetivo general
Analizar las estrategias gerenciales de las empresas familiares dedicadas al comercio de la
ciudad de Loja, con el fin de disefiar estrategias de sucesion generacional para los gerentes

generales.

Objetivos especificos
() Revisar la fundamentacion tedrica relacionada con la sucesion generacional y las

capacidades gerenciales en las empresas familiares.

(b)Analizar los estudios relacionados con la sucesion generacional y estrategias gerenciales
como referencia para el diagnostico de la situacion de las empresas familiares dedicadas al

comercio en la ciudad de Loja.

(c) Determinar las capacidades de los gerentes generales de las seis empresas familiares a

través de la entrevista.

d) Proponer diversas estrategias de sucesion generacional, las mismas que formen parte de un
protocolo aplicable por parte de los gerentes generales de las empresas familiares en la ciudad

de Loja.
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Objeto de estudio
Las empresas familiares probablemente sean las mas antiguas en realizar negocios, sin

embargo, no existen muchos estudios relacionados a la misma a lo largo del tiempo. Algunos
académicos consideran que se empieza a utilizar el término de empresas familiares a partir de
1950, pero hay que tener en cuenta que recién en la década de 1980 empezaron a ser
estudiadas de manera sistematica por los investigadores de la época, tras ser un tema de vital
importancia para las economias de cada pais. En 1992 se empez a construir teorias
relacionadas a la terminologia de “Empresa Familiar”, pero tendria que trascurrir el tiempo,
hasta que en el 2002 es reconocido como campo de estudio para los investigadores modernos

(Hatum y Pettigrew, 2004).

Los investigadores de los primeros afios de la década de 1950 estaban enfocados en los
aspectos de sucesion, dado que la mayor parte de los propietarios de los negocios familiares
empezaban a atravesar por un periodo de preocupacion concerniente a quién seria el
remplazo del gerente general. Por consiguiente, la busqueda de un miembro de la familia que
pueda satisfacer los requisitos y expectativas del fundador era una de las preocupaciones méas
importantes de las compafiias familiares. En las décadas subsiguientes, se extendio
rapidamente el conocimiento acerca de las empresas familiares, en especial en los Estados
Unidos y Europa; pero, con todo existen vacios que no han sido investigados (Dyer y

Handler, 1994).

Desde 1997 han surgido nuevas inquietudes en la literatura, lo que ha incrementado la
atencion de los investigadores en los aspectos estratégicos ligados a las personas, como son
los atributos del gerente general, uso de estrategias de sucesion, flexibilidad de la

organizacion, capacidades gerenciales, etc. Asi, surge la necesidad de desarrollar una
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investigacion rigurosa que logren el descubrimiento de la persona idonea y el consecuente

desarrollo del sucesor del gerente general y de sus capacidades gerenciales (Littunen, 2003).

Campo de accion

Para Trevinyo (2010) citado en Araya (2012a) “la sucesion es un proceso dinamico
durante el cual los roles y tareas del predecesor y el sucesor evolucionan independientemente,
en paralelo, hasta que se cruzan y se traslapan o empalman”. Es decir, se genera un proceso
de transferencia de la administracion y conocimiento para el nuevo gerente general. Dicho
proceso es largo y continuo en el que el siguiente empresario toma las riendas del negocio
COMO Sucesor.

Para Gallo (2002) citado en Araya (2012b) en la empresa familiar, se considera el proceso
de sucesién como un inconveniente ya que muchos fracasan en la continuidad y en el
crecimiento. No obstante, en la realidad existen otros problemas como: maduracién del
mercado, el envejecimiento de la organizacion, la reestructuracion de los participantes en la
propiedad, conflictos familiares, entre otros, los cuales deben solucionarse sin necesidad de

incluir el traspaso del poder de dirigir.
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Capitulo 1
Marco Conceptual

En el presente capitulo se recopila informacion necesaria de varios investigadores, que han
realizado estudios relacionados al tema planteado, informacion que sirvié como guia para el
desarrollo del presente documento, ademas se hace referencia a la definicion de empresas
familiares, se aborda las empresas familiares en la economia mundial, los fines y la
naturaleza de la empresa y de la familia, el desempefio de las empresas familiares, la calidad
y excelencia en la empresa familiar, las caracteristicas de las empresas familiares y conceptos

de sucesién generacional.

Definicion de empresas familiares

La empresa familiar es aquella en la que una persona que tiene algun parentesco posee la
acciones necesarias para la toma de decisiones y ejerce un modelo de gestion eficiente e
interdependiente con el proceso de sucesion (Velez et al., 2008). Los duefios son los mismos
que la dirigen, es decir, una empresa familiar esta conformada por propietarios que laboran en
el negocio, y buscan que la direccién y control continle en las siguientes generaciones, a
través de la creacion de vinculos de compromiso afectivo con la familia y el éxito del negocio

(Urey y Roger, 2008).

Gobmez (2006) menciona que Gallo y Vilaseca (1996) define como empresas familiares
aquellas en las que: a) el 50% de la propiedad de la empresa recaen en una o dos familias, b)
los cargos de alto mando de la empresa son ocupados por integrantes de la familiay c¢) los
miembros familiares trabajan para que la empresa trascienda y permanezca para las futuras

generaciones.
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En las compafiias familiares existe un sentido de legado y un sentimiento de confianza, los
cuales tienen repercusiones financieras y emocionales en las mismas. Se halla también una
responsabilidad hacia los accionistas que pertenecen a la familia. Esto si se considera que la
direccion que tomara la empresa es critica y fundamental para mantener la herencia y el

legado familiar (Lank, 1995).

Dentro de la empresa familiar interactian dos sistemas diferentes entre si: familia 'y
empresa. Cada uno presenta diversas caracteristicas, normas y atributos especificos. Por ello,
es frecuente que existan problemas en la empresa y en la familia derivados de la coexistencia
de los dos sistemas (Gaona et al., 2015). Segun Belausteguigoita (2005) sin dar una

definicion concreta, menciona cuatro caracteristicas para identificar una empresa familiar:

a) Organizacion b) El negocio de ¢) Empresa _
controlada una gran controlada por dos d) Un negocio que
mayoritariamente compaifiia ersonafsin es propiedad de
por una familia, multinacional relgcién familiar dos amigos, que
pero que no es operado por cUvos hiios son como
operada por sus miembros de una trabay'an er{ ella hermanos.
miembros familia local J

Figura 1 Caracteristicas para identificar una empresa familiar.
Fuente: Tomado de Belausteguigoita (2005).

Por otro lado, Pérez (2004) afirma que el concepto de empresa familiar se relaciona con
las pequefias empresas, aungque, muchos negocios familiares también pueden ser medianas o
grandes empresas, por lo cual tienen los mismos problemas y procedimientos de las PYMES.
Asimismo, menciona que la empresa familiar estd compuesta por tres circulos: a) la empresa,

b) la familia y c) la gestion empresarial.
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Martinez (2010) define como empresas familiares aquellas que cumplen con tres
caracteristicas basicas: a) son controladas por una familia que posee entre el 80 y el 100% de
la propiedad, b) la direccion de estas esta a cargo de integrantes de la misma familia y c) el

deseo de continuar en el tiempo es la obra del fundador.

En cambio, para Trevinyo (2010) las empresas familiares para ser consideradas como tales

deben cumplir con los siguientes criterios:

(a) que una o varias familias posean por lo menos el 51% de las acciones de la
empresa 0 una cantidad superior de capital a diferencia de los otros
accionistas, de tal modo que tengan voz y voto en la toma de decisiones

estratégicas;

(b) que una o varias familias estén involucradas en el gobierno, control y

consejo de administracion;

(c) que la familia tenga el interés de transmitir el patrimonio a las siguientes

generaciones;

(d) que en la familia existan integrantes interesados en continuar con la

empresa, rejuvenecerla y transmitirla a las siguientes generaciones;

(e) que en la familia se promueva la transmision del conocimiento o el oficio

entre generaciones, de tal manera que se preserve el capital humano;

(f) que la familia actué como custodio o guardian de la riqueza generada por
cada generacion (activos financieros e intangibles como responsabilidad

social, reputacion, etc.).
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La Escuela de Economia de Estocolmo (SSE) define a empresa familiar como, “Una firma

controlada por una familia con al menos una de las siguientes caracteristicas”:

(@) Al menos tres miembros de la familia estan trabajando activamente en la

empresa.

(b) La empresa esta en control de la familia al menos dos generaciones.

(c) Los miembros de la familia que tienen control de la empresa tienen la
intencion de transmitir el control de la empresa a la siguiente generacion

(Kamei, 2008).

Por su parte, la Universidad de Bocconi determina que una empresa familiar es aquella

que cumple al menos una de las siguientes caracteristicas:

(@) Criterio Administrativo: La mayoria de la junta de los directores de la
compafiia son de la familia.
(b) Criterio Patrimonial: Una familia posee la mayoria de las acciones con

derecho a voto de la empresa (Goyzueta, 2013, p. 92, parr. 2)

La Groupement Europeen des Entreprises Familiales (GEEF) ha determinado que una
compaifiia, tenga el tamafio que tenga, es empresa familiar si cumple lo siguiente: a) La
mayoria de los votos corresponde a las personas que fundaron la compafiia o son propiedad
de sus esposas, padres o hijos; b) La mayoria de los votos puede ser directa o indirecta. ¢) Un
representante de familia o pariente debe participar en la gestion o gobierno; d) La persona
que fundo o adquirid la compaiiia, sus familiares o descendientes tienen al menos el 25% de

voto los que da derecho el capital social (Goyzueta, 2013, p. 92, parr. 3).
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La empresa familiar es un sistema donde sus miembros estan vinculados por profundos

lazos afectivos que pueden ser positivos y negativos, por consiguiente, se definen las ventajas
y desventajas que se relacionan con las relaciones intrafamiliares en el &ambito empresarial.
Una ventaja es el sentido de pertenencia, lo cual se traduce en un proposito comun entre toda
la fuerza laboral, por lo tanto, representa una fortaleza, asi la empresa familiar resulta ser mas
competitiva, ya que incluyen aspectos tales como: la rigidez, los desafios comerciales, la
sucesion, los conflictos emocionales, el liderazgo y la legitimidad en la segunda generacion

(Glenaga y Riva, 2011).

De acuerdo con una investigacion realizada por Gallo (1998), las empresas familiares son
el elemento basico del tejido empresarial en el entorno econémico. “Algunos resultados de
sus investigaciones sefialan que un 70% no pasan a la segunda generacién y que del 30% que,
si pasan solo el 15%, siguen estando activas en la tercera etapa generacional”. Por tanto, es
importante revisar las causas de la no continuidad de la administracién familiar tomando en
consideracién que los principios de un negocio son la obtencion econémicay la

productividad (Abiti y Ocejo, 2004a).

“La empresa es una sociedad y la familia es una comunidad”, la empresa considera a cada
miembro por lo que realice, mientras que, la familia considera a cada miembro por quién es.
Es decir, en la empresa cada uno es un puesto, en la familia se prioriza la individualidad
(Ginebra, 1997). Lo que resulta complejo en su analisis ya que en la empresa familiar se
realizan estrechos vinculos entre la familia, la propiedad y la empresa que podrian ocasionar
solapamiento de roles. Ademas, como efecto de ello, se podria producir la separacion entre el
ambito familiar y el de la empresa, ademas de la historia familiar, los valores, las pautas de

comportamiento y relacion interpersonal de la familia (Abiti y Ocejo, 2004b).
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En virtud de ello, la estrecha relacion de la familia en el ambito laboral puede generar

tensiones entre cada uno de los miembros familiares que podrian provocar el cierre del

negocio. A continuacion, se presenta las ventajas y desventajas de una empresa familiar.

Ventajas y desventajas de la empresa familiar

Tabla 1
Ventajas y desventajas de la empresa familiar

Ventajas

Desventajas

Compromiso y dedicacion en el negocio por parte
del fundador o propietario extendiéndose a los
demas miembros de la compafiia.

Las empresas poseen un “know-how” gque es
secreto entre los miembros de la familia
traspasandose de generacion en generacion,
perpetuandolo como estrategia de direccion.

La familia que dedica su tiempo al trabajo en su
propia empresa, esté dispuesta a sacrificar su
salario si de ello depende a liquidez.

Los miembros de la empresa familiar son mas
eficientes a la hora de planificar el futuro para
minimizar riesgos y maniobrar eficientemente en
caso de acontecimientos imprevistos.

El hecho de que una sola persona, el fundador, por
su propio esfuerzo haya creado la empresa, es
motivo de orgullo tanto para él como para sus
descendientes.

En muchas empresas familiares los empleados
llevan muchos afios trabajando dentro de ella, por
consecuencia estan conscientes de su filosofia y
su manera de operar.

Mayor vinculacion con los clientes, la forma de
atencion mas cordial y esmerada, calidad de
servicio mas alta, lo que genera confianza 'y
reputacion entre los clientes.

Las empresas familiares tienen un modo de
gestién tradicional, los miembros de la
empresa tienden a realizar siempre lo
mismo y de la misma manera

Desafios comerciales, obsolescencia en
tecnologia, fabricacion de productos o
mercadeo; fuerte apego emocional a
antiguos productos; manejo de transiciones
ocasionando incertidumbre; incremento de
capital por endeudamiento.

Problemas de transicion de la
administracion y propiedad del negocio.

Conflictos emocionales, en la familia
prevalece la proteccion y la lealtad

El liderazgo es confuso en las
organizaciones de tipo familiar pues en la
sucesion de poder muchas veces no se
realiza el nombramiento de un lider

Nota. Adaptado de Goyzueta Rivera (2013) y de la Direccion General de Politica de la Pequefia y Mediana

Empresa (2008)
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Inicio de los planes de sucesion

Acorde al diccionario de la Real Academia Espafiola [RAE] (s/f) la palabra sucesion
significa, entre otras cosas, al “conjunto de personas, c0sas 0 hechos que se siguen unos a
otros”. Por su parte, Ward (2016) fue uno de los primeros en establecer el nexo entre el
fundador de la organizacion y el heredero de las estructuras administrativas para el continuo
desarrollo de las operaciones. Se refirio a este proceso como la institucionalizacion del
carisma y seguridad.

Un plan de sucesidn es un proceso estratégico y sistematico que ayuda a identificar a los
colaboradores claves que tienen potencial y capacidades para asegurar y cubrir las posiciones
que son criticas para la organizacion en el futuro, garantizando la creacion y el sostenimiento
de la ventaja competitiva de la empresa (Perdomo y Montenegro, 2013). Asimismo, el plan
de sucesion permite detectar y desarrollar el personal con potencial que sostendra la
organizacion y mantener la ventaja competitiva de la empresa. Este plan debe estar acorde
con las metas de crecimiento y modelo negocio (Alles, 2009).

De acuerdo a Bermejo (2015) un plan de sucesion debe de disponer una lista de candidatos
listos y no una lista de posibles candidatos para llenar vacantes. Gallo y Amat (2003)
proponen un modelo en que el eje central son las personas. Su orientacion es que las personas
al estar motivadas y comprometidas permite alcanzar el éxito a corto plazo, asi también la
longevidad de esta.

El éxito del proceso de transicion generacional radica en gran medida en el proceso de
aprendizaje continuo del sucesor y de su buena coordinacién del anterior colaborador que le
hace la entrega del “bastén de mando”, en complemento con una politica de asimilacion de

estrategias empresariales, historia y cultura familiar (Craig, Dibrell, y Garrett, 2014).
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Estudios realizados a empresas familiares en el mundo dan como resultado algunos datos
importantes, segin Guinjoan y LLauradé (2000), debido a una mala planificacién el 30% de
las empresas familiares en la Union Europea desaparecen, mientras que en Estados Unidos
tres de cada diez logran sobrevivir a una segunda generacion y apenas el 10% llega a una
tercera generacion; en Espafia el panorama de supervivencia es muy similar el 25% de las
empresas familiares realiza un cambio generacional, el 8% dos cambios y el 1% por tres
cambios (p.85)

Una de las preocupaciones del fundador es encontrar la persona o grupo de personas
dentro o fuera de la familia con conocimientos y habilidades para administrar el negocio, para
asi garantizar la sucesion empresarial. El proceso de iniciacion al nuevo sucesor debe ser
llevado a cabo por el fundador, quien posee la vision del negocio y las capacidades necesarias
para desarrollar y potenciar las habilidades del nuevo sucesor (Craig, Ward, y Astrachan,
2002).

En este sentido, las empresas familiares entran en un periodo de conflicto si el proceso de
sucesion no estd debidamente planificado. Se debe considerar que para evitar problemas se
requiere identificar y desarrollar habilidades como las entiende el fundador desde las etapas
tempranas en el ciclo de vida de la empresa y dentro del periodo de vida de las familias. Por
tanto, el fundador debe involucrar a los miembros de la familia en el negocio desde una edad
temprana, para asi transmitirles ciertos conocimientos y habilidades; ademas de que
comprendan el negocio para que puedan interrelacionarse y planificar el futuro. Debido a que
una empresa familiar es compleja, esto no es tarea facil, sobre todo por la interdependencia

entre el ciclo de vida de la empresa y ciclo de vida de la familia (Carlock y Ward, 2001).
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Desarrollo de las empresas familiares
Para Martinez (2010) existen diferentes etapas generacionales que las empresas familiares

atraviesan de manera critica. En la fase de inicio del negocio, la responsabilidad recae sobre
el fundador, existe alta dependencia de esta persona y es quien toma las decisiones. En la
segunda generacion, hay sucesion de la empresa en los hijos, surge la dificultad de trabajar en
colaboracion y de compartir las decisiones, tienden a aparecer las individualidades. En la
tercera generacion, al involucrase una mayor cantidad de personas del mismo circulo

familiar, se genera complejidad en la toma de decisiones.

En cambio para Trevinyo (2010) las principales problematicas en los negocios familiares
suelen surgir en la etapa de transicion, entre ellos se destacan, falta de informacion contable,
legal e impositiva, escasa organizacion del cambio generacional, conflictos familiares,
dificultad de planificacion estratégica, poca formacion en los ambitos empresa-familia por

parte de sus miembros, nula informacion sobre consultores que brinden asistencia.
Ademas, hay que sefialar otros puntos débiles relacionados con el gobierno de la empresa:

(a) resistencia al cambio y al profesionalismo; (b)excesivo secretismo del
gerente general acerca del negocio; (c) exceso de control; (d) duplicidad de
funciones dentro de las gerencias de la empresa; (e) dificultad en atraer
miembros externos con talento; (f) nepotismo llevado a extremos; (g) falta de
liderazgo; (h) demanda de dividendos mas altos por parte de los miembros
familiares que participan en la propiedad; (i) falta de planeamiento para
sucesion; (j) pérdida de vision estratégica en el proceso de toma de decisiones;
(K) ausencia de disciplina organizacional entre los miembros de la familia; (1)

improvisacion en la operacion diaria del negocio (Gersick et al.,1997).
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Las capacidades gerenciales
La comunidad cientifica sugiere que se realice mayor investigacion acerca de las
capacidades gerenciales (Daily y Dollinger, 1993). En la literatura cientifica no se establece
una investigacion en donde delimite el perfil apropiado para un potencial sucesor en una
empresa familiar, sin embargo, los investigadores si han realizado estudios sobre los atributos

principales del gerente general de una empresa familiar (Borghans, Green, y Mayhew, 2001).

Ademas, se han abordado estudios relacionados a las capacidades organizacionales y su
vinculo con el desempefio del negocio. Dado que las capacidades gerenciales son un tipo de
capacidad organizacional, los estudios manifiestan que la relacion debera mantenerse
(Niemel&, 2004). De acuerdo con algunos autores en el campo de la gerencia del
conocimiento, es importante identificar a la persona que cumple un papel clave en la alta
gerencia, como el constructor que desarrolla en la empresa las capacidades requeridas

incluyendo las capacidades gerenciales (Nonaka y Takeuchi, 1995).

Segun Katz (1974) para tener un buen equipo de gerencia se requiere que se combinen las
capacidades que se derivan de las habilidades técnicas, conceptuales y humanas. Dougherty,
Barnard, y Dunne (2004) en su estudio sefialaron que es fundamental conocer las capacidades
gerenciales en los siguientes aspectos: evolucion en el tiempo, formacion, esfuerzos para su

construccion.

Por otra parte, se establecen dos mitos cuando ingresa un nuevo ejecutivo a la
organizacion. El primer mito es denominado “Mesias”, el sucesor es visto como el salvador
de la empresa, y el segundo mito llamado “Rebeca”, donde la alta estima de la que gozaba el
predecesor hacia imposible para los sucesores el estar a su misma altura ante los ojos de las

demas personas de la empresa (Barbeito et al., 2004). Del mismo modo, Dyer (1986)
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considera que el sindrome de “Rebeca” es el problema mas frecuente que deben enfrentar los
lideres empresariales de segunda y tercera generacion para librarse de la sombra del
fundador, estos son presionados para continuar con la tradicion y son sujetos de critica por no

cumplir con las expectativas.

Los principales indicios de una sucesion exitosa en una empresa familiar se deben a la
formacion recibida por el sucesor y proceso de aprendizaje, los cuales influiran en la
posibilidad de éxito del proceso de sucesién. Por tanto, se debe realizar las siguientes
preguntas ¢Posee estudios universitarios?; ¢a que nivel se incorporo en la empresa?, puesto
que parece l6gico suponer que si el nivel de formacion es el adecuado se debiera incorporar
en funciones directivas; ¢como se ha llevado a cabo ese proceso de aprendizaje?, ¢quién los
ha supervisado?, ¢tenia el maximo responsable experiencia laboral cuando se ha incorporado
a laempresa? Y en relacion también con el impacto que ha supuesto para el resto de la

organizacion su incorporacion a la empresa (Cabrera, 1998).

Una empresa puede desarrollar capacidades gerenciales mediante las relaciones entre tres
pilares principales: capital humano gerencial, capital social generacional y capital cognitivo
gerencial. El capital humano gerencial nace del entendimiento del gerente general y de las
habilidades particulares aplicadas al negocio; el capital social gerencial nace de la destreza
del gerente general en compartir y homogenizar el razonamiento por medio de las
interacciones sociales internas y externas, y el capital cognitivo se refiere con la adquisicion
del entendimiento por medio del argumento y la intuicion sobre el futuro de la compafiia

(Adner y Helfat, 2003).

Los requisitos necesarios del sucesor de la empresa son: "sacrificio personal, buena

reputacion, lealtad como empleado, unidad y participacion entre los accionistas y la gerencia,
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sensibilidad social y una participacién activa en la comunidad™ (Donnelley, 1994). Skinner
(1997) menciona cuatro areas relacionadas en la sucesion: actividades cognitivas o
académicas, que pueden ser ensefiadas o transferidas; actividades genéricas, como la solucion
de problemas y la comunicacion, actividades técnicas, tales como ser capaz de dar una
descripcion clara del trabajo y de los estandares de la industrial, que estan vinculadas a las
habilidades académicas; y por ultimo, las habilidades suaves 0 maleables que incluyen

actitudes hacia el trabajo como la motivacion, la buena voluntad y la disposiciéon.

Katz (1974) identifico tres dimensiones que determinan la efectividad de un gerente:
habilidades técnicas, humanas y conceptuales; adicionalmente las habilidades operacionales
también son importantes en el caso del gerente general, dado que él debe ser competente,
tener conocimiento de la industria en la que se desarrolla su compaiiia y tener experiencia
previa en manufactura. Asimismo, un sucesor que pretenda alcanzar el éxito en la gerencia
general de una empresa familiar, asi también requiere de otras habilidades como son: la
agudeza para el negocio, el liderazgo, compromiso con el suefio personal del fundador,
profunda comprensién del negocio, habilidad para liderar a los miembros de la familia y

carisma (Lansberg, 1999).

Los aspirantes a sucesores como gerente general deben hacerse a si mismos la siguiente
pregunta: ¢ Tengo habilidades necesarias para administrar exitosamente la empresa familiar?
De manera interesante, se afirma que la respuesta a esta pregunta vendra primero del
fundador (Chung y Yuen, 2003). Por lo tanto, es importante que la persona que tiene el
“baston de mando” transfiera de alguna forma el capital humano, social y cognitivo, de

generacion en generacion, para asegurar la permanencia de la empresa dentro de la familia.
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Asimismo, es importante que las futuras generaciones comprendan la vida que tuvo el
fundador y conozcan cuales fueron sus motivaciones, experiencias, trayectoria de vida, y la
influencia del ambiente en el (Bachkaniwala, Wright, y Monder, 2001). Martinez (2003)
menciona que los empresarios y colaboradores necesitan perfeccionar sus habilidades en un

proceso continuo de adaptacion y transformacion empresarial.

En cambio, para Pérez (1997) existen cinco grandes grupos de habilidades gerenciales:

- N *Implica la capacidad de aplicar el conocimiento técnico, h
. - métodos y medios necesarios para la ejecucion de tareas
a. Capacidades técnicas especificas y que puede ser obtenida mediante la educacion
~ / formal, o a través de la experiencia personal de otros. )
*Aquellas relacionadas con las aptitudes necesarias para las N
( A relaciones interpersonales de la funcién directiva propiamente
b. Capacidades humanas dicha, estas habilidades se refieren a la capacidad para trabajar
L y con otras personas en el nivel individual o grupal, entenderlas,
motivarlas Y,
( N\
N «cumplir las 6rdenes (presentarse puntualmente en el lugar de
Obediencia . ;
trabajo y hacer lo que se exige). )
|
[ Diligencia * Trabajar duro y mantener el enfoque.
( N\
Intelecto « Ser responsable con las habilidades personales y llevar las
mejores practicas al trabajo. )
|
( ) «Tomar la iniciativa sobre un problema u oportunidad antes de h
Iniciativa que sea solicitado y no limitar la contribucién por la definicidn
. y de su puesto de trabajo. )
( ) «Encontrar una mejor manera de hacer las cosas, esto es, crear )
Creatividad nuevos y mejores productos o servicios para la empresa
L ) (innovacion). )
( ) «Dar lo mejor de si mismo en su trabajo con entusiasmo, por el )
Pasion y entusiasmo gusto de hacer bien las cosas, porque simplemente le llena hacer
. y un buen trabajo. )
. A +Son aquellas que se refieren a la capacidad que debe tener el h
c. Capacidades .
concentuales gerente para ver la empresa como un todo, de coordinar e
. P y integrar los intereses de la organizacion y sus actividades )
4 ) N\
. . +La capacidad de tomar decisiones debe encontrar en su maxima
d. Capacidades cognitivas expresion en la capacidad de resolver problemas
. v J/
] .. )
- N +La capacidad de los gerentes en la toma de decisiones para
e. Capacidades para la adoptar una determinada linea de accion esta muy influida por
toma de decisiones su capacidad analitica, las habilidades analiticas insuficientes se
N / traducen inevitablemente en una toma de decisiones deficientes. )

Figura 2 Capacidades gerenciales
Fuente: Tomado de Pérez (1997)
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Capitulo 11
Marco Referencial

Para el desarrollo del presente capitulo el investigador hace referencia a algunos estudios
realizados por diversos autores, donde se expone los criterios de cada autor para promover
una idea integral del presente estudio, puesto que todos los avances referentes a empresas
familiares mantienen diversos puntos de vista, el autor busca modelar los criterios para
profundizar en un mejor estudio y promover un mejor argumento relacionado a las empresas

familiares, entre los principales estudios relacionados estan:

Capacidades gerenciales en las empresas familiares peruanas: Un estudio
descriptivo. El presente estudio analizdé cémo influyen las capacidades gerenciales en el
desempefio de las empresas familiares en el contexto de la industria de los molinos de trigo
en el Per(. La investigacion se desarrollé dentro del paradigma cualitativo, con un propdésito
descriptivo y una légica inductiva. Los resultados son basicos dentro de un horizonte
transeccional. Asimismo, el método usado fue el estudio de casos multiples, mientras que la
recoleccion de los datos se realizd por medio de entrevistas semi estructuradas, y el analisis e

interpretacion de los datos, mediante el analisis del discurso y el uso del software Atlas-Ti.

Segun Salomén (2012a) las capacidades gerenciales son un factor decisivo para lograr el
equilibrio entre la eficiencia de la empresa familiar peruana y los vinculos de
consanguineidad que existen en las organizaciones de este tipo, por lo tanto, se requiere que,
para ejercer este cargo de alto nivel jerarquico, se debe poseer conocimientos y habilidades
de sucesion y liderazgo, ademas de la profesionalizacion y el compromiso que se tenga para
direccionar el negocio, utilizando principios que sustente su trabajo como la igualdad, asi

como, facultar a todos los nivel jerarquicos, la autonomia y confianza para tomar decisiones,
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que aporten a mejorar el desempefio empresarial y permita adaptarse a los cambios que se

presentan en el entorno.

En tanto, la buena gobernabilidad es uno de los principales atributos que se destacan de
las capacidades gerenciales, ya que colaboran en el correcto manejo de conflictos, suscitados
en algunos escenarios por las expectativas familiares en contraposicion de los intereses
empresariales, asi también, logra una correcta armonizacion entre todos los involucrados,

para poder encontrar un punto medio donde todos salgan beneficiados (Salomén 2012b).

Capacidades gerenciales del gerente general en las Micro y Pequefias empresas de
transformacion de madera de la zona urbana de la ciudad de Cajamarca y su influencia
en la competitividad. Esta investigacion tuvo como objetivo analizar cbmo las capacidades
del gerente general de las micro y pequefias empresas de transformacion de madera
localizadas en la ciudad de Cajamarca, influyeron en la competitividad de estas. Los métodos
utilizados fueron el hipotético deductivo, con enfoque de tipo cuantitativo, ademas del
cuestionario que fue el principal instrumento para la recoleccidn de datos, aplicado a los
gerentes de las organizaciones seleccionadas. Como parte de los resultados se obtuvo que,
existen tres tipos de capacidades gerenciales, tales como las técnicas, humanas y cognitivas,
las cuales aportan directamente a la eficiencia y competitividad de la empresa, ya que,

inciden en la gestion del recurso humano, financiero y fisico (Vega, 2016).

Estrategias para una sucesion exitosa en la empresa familiar. Lograr una transicion
efectiva de los poderes dentro de las empresas familiares es uno de los grandes desafios, por
tanto, el objetivo de este estudio fue disefiar estrategias para resolver los problemas que se
suscitan en el proceso de sucesion. La metodologia de trabajo fue de caracter descriptivo y se

fundamentd en la revision de recientes investigaciones que sirvieron de base para el disefio
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del plan de sucesion, donde se determina entre otras cosas que, dicho proceso debe ser
liderado por el director de la empresa, enfocado principalmente en empoderar a su equipo de
trabajo dentro de este cometido y lograr que se mantenga el nivel de competitividad de la

empresa (Garcia, 2007a).

Modelo de gestion para las empresas familiares con perspectivas de crecimiento y
sostenibilidad. Para Goyzueta (2013) en el contexto de desarrollo de las empresas
familiares, existen una serie de factores que han limitado su sostenibilidad a través del
tiempo, aun cuando se conoce que en el occidente este tipo de organizaciones aporta con el
50% del PIB, y a la empleabilidad de cada pais. Por tanto, su participacion en la economia se
vuelve relevante, y al mismo tiempo, sus propias caracteristicas (estructura organizacional
pequefia, pocas lineas de mando, y mas) les da ciertas ventajas, ya que, puede adaptarse a los

cambios con mayor rapidez.

Sin embargo, la estructura interna en las cuales se fundamentan las empresas familiares,
vuelven compleja su administracion y operacion, puesto que, esta integrada por parientes de
primer, segundo, tercer grado, entre otros, que no tienen claro como separar lo personal de lo
laboral, lo cual, interfiere en la correcta gestion de la organizacion, presentandose situaciones
en las que los intereses familiares priman sobre los empresariales al momento de tomar
decisiones, o en efecto, se suelen confundir los recursos econémicos familiares con los de la

empresa.

La gestion de las empresas familiares es todo un proceso en el que una de los aspectos
primordiales es superar las crisis que en diferentes momentos se puedan presentar, tales como
la decision de liderazgo a nivel de la empresa ¢quién tiene el poder? y que podria ser la

primer causal para su ruptura, una vez superado este primer paso, se encuentran diferentes
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situaciones como el involucramiento de los hijos en el negocio, lo cual, interfiere en sus
operaciones, ya gque, hay confusion de roles dentro de los cargos o las lineas de mando que se
deban seguir “cl hijo no hace diferencia entre el rol de su padre en el hogar y en trabajo”; por
otra parte, la sucesion es quizas, el problema mayor, puesto que, la toma del control por parte
de los hijos, condiciona a la empresa en su crecimiento, ya que, no siempre la persona que

entra a dirigir la empresa cuenta con la experticia 0 su preparacion ha sido minima.

En adicion, el modelo de gestion empresarial se estructura en algunas etapas, entre las
cuales se cita la conciencia de gestién empresarial (aceptacion del negocio, compatibilidad de
socios, y mas), la gestion empresarial familiar (definicion de roles familia & empresa,
protocolo y sucesion familiar, entre otros), y la direccién de la empresa familiar, la cual,
aduce la participacién de la empresa en la responsabilidad social, estructuracién del gobierno

empresarial, entre otros.

Andlisis de estrategias para la implementacion de un plan de sucesion en las
empresas familiares Pymes de Guayaquil. En el Ecuador las PYMES son un rubro
primordial en su economia, ya que, representan el 90% de las unidades productivas y
promueven el 60% del empleo. Bajo este esquema, el presente trabajo de titulacién tuvo
como objetivo analizar las estrategias que se podrian utilizar para el disefio de un plan de

sucesion alineado a empresas de asesoria o consultoria (Ludefia y Rivas, 2018).

El proceso de investigacion se apoyo en el método exploratorio como uno de los
principales, puesto que, es poca la informacion que se tiene sobre este topico, ademas, para la
recoleccion de datos de campo, se estructurd un cuestionario para aplicar encuestas a
diferentes trabajadores que conforman este conglomerado. Como parte de los principales

resultados, se obtuvo que al menos el 45% de los encuestados eran directivos o empleados
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miembros de la familia, aduciendo que la empresa se encuentra en la primera generacién de
la empresa, es decir, donde los fundadores son los que direccionan la organizacion.
Finalmente, manifestaron que, de tener que poner un sucesor, deberia ser un miembro de la
familia, sin embargo, estan conscientes que, parte de los problemas que se suscitarian serian,

los conflictos familiares e inestabilidad laboral.

De acuerdo con Lopez (2017) las empresas familiares han enfrentado cambios
contundentes en el Ecuador desde ha aproximadamente 30 afios, sobre todo a nivel de la
direccion, ya que, la mayoria ha trascendido a la segunda generacién, debiendo asi, buscar un

equilibrio entre la forma de direccionar y conservar la unidad familiar.

En este sentido, en el trabajo de titulacion “Planes de sucesion en empresas familiares y
su adecuada gestion” propuesto por Garcia (2015b) se determind que contar con un plan de
sucesion ayuda a las organizaciones familiares a definir lineamientos para que permita a las
futuras generaciones asegurar un crecimiento sostenido de la empresa, disminuyendo asi, los
riesgos de fracaso a los que se exponen por el cambio de mando en la direccion. Asi también,
es importante determinar el perfil 6ptimo y las competencias con el que deberia contar el
nuevo sucesor. De la misma forma, se recalca que el plan de sucesion generacional aporta
con soluciones de acuerdo con las necesidades de cada empresa, destacandose asi ciertas
estrategias como la creacion de un comité familiar, sucesion analitica de un sucesor,
formacion de una sociedad de negocios, retiro parcial del director, administrador o gerente,

entre otros.

Sin embargo, en base a la opinidn de varios expertos en consejeria para empresas
familiares, aseguran que, la transferencia de poder trae otras implicaciones relacionadas con

los activos tangibles e intangibles adquiridos (edificios, equipo, patentes, marcas, y mas),
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puesto que, de acuerdo con estudios realizados, se ha logrado comprobar que menos el 13%
de estos bienes logran mantenerse en la familia por mas de 60 afios. En este mismo sentido,
se han determinado tres aspectos claves en la planeacion de la sucesion gque se enfoca
principalmente en a) la voluntad del director actual por mantener el negocio familiar, b) el
compromiso por parte de la familia hacia la empresa y c) el nivel de confianza depositada en

el posible sucesor para que se haga cargo del negocio.

En adicion, existen multiples razones por lo cual los negocios familiares no sobrevivan,
tales como la alta competencia, la tecnologia, normativas estatales, entre otros, sobre los
cuales la empresa no tiene control, sin embargo, existen factores que también pueden ser un
aliciente para el fracaso de la empresa, como la inapropiada administracion, deseos escasos

por parte de los jovenes para hacerse cargo, y mas (Garcia, 2007c).

Empresa Familiar

Las empresas familiares segin Ward (2016) son aquellas que logran mantenerse en el
tiempo y pasar de generacion en generacion, siempre que exista las condiciones del entorno,
la voluntad de los miembros de la familia, entre otros. En adicién, de acuerdo con el Instituto
de Empresa Familiar (IEF), entre el 80 y 90% de los negocios en América son familiares,
donde la tasa de sobrevivencia es por debajo del 50% considerando desde la segunda hasta la

cuarta generacion, tal como se muestra en la figura.

Tasas de sobrevivencia de empresas familiares en América

< L

-Segunda generacidn = Sobrevive el 30%

-Tercera Generacion = Sobrevive el 13%

- Cuarta Generacion o + = Sobrevive el 3%

Figura 3 Tasa de sobrevivencia de las Empresas Familiares de América
Fuente: Toma de Garcia (2007)
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Por otro lado, Robbins (2004) manifiesta que, regularmente los deseos del propietario/
gerente de la empresa familiar es que, la direccion de su negocio recaiga en sus hijos, que
estos sigan su paso, asumiendo de esta manera el control absoluto, ya que lo importantes es

que su direccionamiento permanezca en la familia.

En este sentido, existen varias definiciones sobre los que son los negocios familiares, ya
que, para Lansberg (1998) algunos entendidos sobre el tema o investigadores los denominan
negocios familiares, siempre que mas de un miembro de la familia tome parte en las
decisiones; mientras que, la empresa familiar es aquella formada por una pareja, donde, el

Unico duefio es el esposo y comparte con su esposa.

Sucesion en la Empresa Familiar

Son extensas las investigaciones realizadas acerca de la sucesion, de lo cual se ha podido
destacar que, en algunos casos esta se refiere exclusivamente a la importancia que toma para
la continuidad del negocio (Sharma, Chrisman, y Chua, 1996), sin embargo, otros
investigadores han profundizado manifestado que dicho tema se vincula directamente con la
voluntad del fundador por salir de la empresa y el deseo del sucesor en ser parte de la misma,

entre otros aspectos inherentes a la familia especificamente (Chrisman y Chua, 2003).

En tanto, la sucesidn genera cambios que involucran a todos los miembros de la familia 'y
la empresa en cuestién, tal como se observa en la Figura 4, ya que, se reestructuran los

modelos de influencia tradicionales, la administracion se extiende, y mas (Lansberg, 1998).
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Sucesién en la Empresa

Familiar
I
[ I [ I ]
Los
El Fundador El Sucesor La familia Administrado Los duefios
-res

Figura 4 Individuos y grupos afectados en un proceso de sucesion familiar
Fuente: Tomado de Garcia (2007)

Por otro lado, algunos entendidos como Goldberg y Woolridge (1991) definen al sucesor
como aquella persona que tiene las condiciones en cuanto a titulo y poder para demostrar a
largo plazo que es capaz de hacer crecer la empresa. En cuanto al plan de sucesion, para
algunos fundadores es importante comunicarlo, por tanto, no lo concluyen o realizan
adecuadamente, lo que coincide con lo publicado por el grupo Mass Mutual Financial Group
en el 2002, donde se manifiesta que el 19 % de los encuestados afirmaron no haber
completado el plan de sucesion (Katz, 2005). En este sentido, Gage (2005) complementa
indicando que el plan de sucesion incorpora elementos que deben discutirse entre los
involucrados y que son sensibles, tales como, division de poder, autoridad, toma de

decisiones, entre otros aspectos que se ven reflejados en la siguiente figura.

Planeacion de la Sucesion

1. Divisidon del Poder

2. Autoridad 5. Personalidad de los miembros
3. Toma de decisiones S \Etllca

4. Manejo del dinero - valores

Transicién Familiar Transicién Negocio

Figura 5 Temas importantes en la planeacion de la sucesion
Fuente: Tomado de Garcia (2007)
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En cuanto a la administracion de las empresas familiares, segun Dyer (1988) el 80% de
aquellas que se encuentran en la primera generacion son paternalistas, ya que existe
desconfianza en miembros externos, sin embargo, en posteriores generaciones optan por
profesionalizar dicho cargo. De esta forma, se entiende que, involucrar personal externo en la
administracion del negocio familiar podria significar que el poder recaiga en personas ajenas
al nacleo familiar (ver Figura 6), siendo esta decision quizas una de las mas acertadas si se
espera gue la empresa crezca, siempre amparado en estudios previos, donde se demuestre que

tipo de administracién conviene mas (Levinson, 1971).

Administracion de la Empresa Familiar

ler. Generacion :> Actitud Paternalista (Relaciones Jerarquicas, Control
Empresa Familiar de alta administracion y autoridad, Supervision
cercana y desconfianza de externos

2da y 3era Generacion :> Profesionalizacion de la Empresa (Contratacion de
Empresa Familiar Empleados Expertos en las Areas Estratégicas de la

Empresa Familiar)

Figura 6 Administracion generacional en la Empresa Familiar (Dyer W, G., 1986)
Fuente: Tomado de Garcia (2007)

Dentro del proceso de la sucesion, se presentan situaciones que podrian significar el
fracaso de la empresa familiar, puesto que, algunos fundadores desean transmitir, no solo la
experiencia y manejo del negocio al sucesor, sino que, ademas, pretende que este acoja
habilidades para reconocer oportunidades o desarrollar estrategias (Drozdow, 1989). Lo que,
sin lugar a duda sera dificil realizar, puesto que, las épocas y tiempos en el que se encuentra
el negocio familiar son diferentes, ya que, la primera generacion emprendio y trabajo para
crear el negocio, mientras que las siguientes generaciones enfrentaran situaciones varias en la
que quizas deban tomar decisiones sobre la entrega del poder a personal externo

(McConaughy y Phillips, 1999).
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Como parte de los problemas que mas se destacan en el proceso de sucesion es la poca
experiencia del sucesor, disputa de poderes si mas de un hijo esta involucrado y sobre el
menor de éstos recae el control (Robbins ,2004). Ademas, es importante que todos los
miembros de la familia conozcan oportunamente el plan de sucesion y asi evitar los
problemas por el control de la empresa, ya que, aunque se establezcan divisiones entre los
hijos del fundador, siempre existiran diferencias entre el rol que cada uno juegay las
decisiones que se podrian tomar como, por qué él tiene un salario tan alto, o por qué él no

trabaja y debe recibir dividendos o compensaciones, y mas (Garcia, 2007d).

En este contexto, ocurren otras situaciones como vender la empresa a un miembro de la
familia sin experiencia para liderar el negocio, o en efecto, no incluir a los miembros
sucesores con anticipacion en el negocio familiar para que vayan conociendo y ganando
experiencia de forma gradual, y asi, garantizar su preparacion al momento de asumir la
direccion. Los factores relevantes para garantizar una sucesion exitosa son el respeto,
entendimiento, autoridad y delegacion, comprension en varias direcciones sobre las
necesidades de su equipo de trabajo y la estructura de la organizacion, ademas de otros

elementos en materia administrativa (Garcia, 2007¢).

En cuanto a la forma como asumir la transicion de la sucesion se han disefiado una serie de
estrategias que les permitira alcanzar con éxito los objetivos planteados durante este proceso
y crear las condiciones adecuadas para su aplicacion. Por tanto, se entiende que cada empresa
es diferente, por lo que, la implementacion de estrategias dependera de las necesidades de la
empresa y lo que requiera el grupo familiar en un futuro. Dentro de las estrategias a

considerar para afrontar con determinacion la sucesion se encuentran la creacion de un



consejo familiar, eleccion analitica del sucesor, asesoria psicoldgica en la sucesion, entre

otras que se pueden observar en la siguiente figura (Garcia, 2007).

Plzr;ejrt]:;on @ Creacion de
Adminsitrac un Consejo

ion Interina Familiar

Implemen

cion de una Eleccion
estructura de analitica del
comunicacio sucesor

n abierta

Un manejo

adecuado de Ayuda
compensa- psicoldgica

ciones
Retiro Formacion

f de una
F}irr?('jaaldg?l sociedad de
negocios
Figura 7 Estrategias para lograr éxito en la sucesion de una Empresa Familiar

Fuente: Tomado de Garcia (2007)

Estrategia 1. La creacion de un consejo familiar.
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El proceso de sucesion requiere de la colaboracion de quienes conforman activamente este

acontecimiento, por tanto, la creacion del consejo familiar toma forma y se encarga de dar

asistencias a los miembros de la familia en cuanto a las responsabilidad, oportunidades, entre

otros factores que podrian relacionarse con el negocio y esta conformado aproximadamente

por cinco miembros, tal como se observa en la figura; sin embargo, dentro de este consejo, se

encuentra el facilitador, el cual debe mostrarse imparcial y capaz de conducir reuniones,

manejar adecuadamente las lineas de comunicacion y procurar que todos los miembros de la

familia lleguen a acuerdos ante conflictos que se puedan presentar, ya sea, porque, no desean
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aceptar la renuncia del actual director, o porque el sucesor no quiere asumir su rol, entre otros

inconvenientes que se podrian presentar (Garcia, 2007f).

Consejo
familiar

Fundador / Sucesor / Abogado de| [Contador de

Padre Hijo la Familia la Familia | | Facilitador

Figura 8 Organigrama de un consejo familiar
Fuente: Tomado de Garcia (2007)

Una de las formas que ayudan a encontrar una solucion viable a los problemas que se den
en la transicion de la sucesion, es establecer un “Protocolo Familiar” (Garcia, 2007g)., el cual
servira de guia para disefiar estrategias, politicas, compensaciones, decisiones de contrato,

entre otros temas de relevancia para la empresa familiar (Katz, 2005).

Estrategia 2. La seleccion analitica de un sucesor

Poder seleccionar adecuadamente al sucesor, es un factor clave, puesto que, de eso
dependeréa que la empresa familiar se logre sostener en el tiempo. Dentro de los elementos de
menor importancia para seleccionar al sucesor esta el sexo, edad, entre otros; en lo que
corresponde a los aspectos relevantes, se considera la experiencia extrema, educacion,
compromiso del sucesor con la empresa, y otros aspectos que se detallan en la figura

(Chrisman y Chua, 2003).
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*Tenga experiencia *Geénero

*Nivel de educacion (Masculino/Femenino)

« Alto compromiso con el +Orden de nacimiento
negocio (Primogénito)

«Comparta la filosofia del +Edad
negocio *Habilidades

+Se relacione Administrativas
adecuaddamente con la «Habilidades Tecnoldgicas.
familia y directivos «Habilidades financieras

Figura 9 Variables a evaluar para elegir al sucesor
Fuente: Tomado de Chrisman y Chu (2003).

Existe una serie de factores por los cuales los sucesores podrian decidirse o no entrar al
negocio familiar, entre los cuales se destacan sus necesidades individuales, metas, capacidades,
y mas (Stravrou, 1999). En este sentido, se destaca que la transicion de poder estd marcada por
dos etapas, la primera donde el sucesor se involucra con la empresa familiar tiempo completo;
y segundo, la entrega del liderazgo al sucesor (Longnecker & Schoen, 1978), siendo este tltimo
elemento fundamental, ya que, el grupo familiar activo en el negocio debe tener plena confianza

en el nuevo sucesor y en sus capacidades para administrar (Horton, 1982).

Dentro de las recomendaciones dadas por algunos estudiosos, enfatizan en que el sucesor
antes de asumir su cargo debe involucrase en una empresa externa alrededor de cinco afios, y
haber sido promovido, todo para demostrar sus habilidades profesionales, y asi estar preparado

para afrontar los problemas cuando le toque asumir su cargo (Barnes, 1988).

La seleccion del sucesor requiere de un andlisis minucioso por parte del director o gerente
general de la empresa, ya que, debe evidenciar la capacidad que tenga éste para reestructura el

negocio o establecer nuevos (Drozdow, 1989), puesto que, algunas de las hipotesis validadas,
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es que, el éxito del sucesor radica en haber trabajado en otras empresas antes de ingresar al
negocio familiar, seguido del interés por la empresa, ademas de la vision positiva que tenga del

negocio en el futuro (Goldberg y Woolridge, 1991).

La ejecucion efectiva del cambio de poder desde la direccion o gerencia general al sucesor
debe realizarse con antelacion con la finalidad de que el nuevo lider conozca sobre el manejo
financiero, operacional, e interpersonal de la empresa familiar (Davis, 1982). Ademas, debe
demostrar que comparte la filosofia y vision del equipo de trabajo para seguir operando con lo

hizo su antecesor, entre otras caracteristicas que se detallan en la siguiente figura.

Tiene el
C(t)(:nlzar Tiene Desea apoyo
Lideraz- vision experien trabajar de .I"’.‘
pel en la familia
. codn?plgﬁi extcelrana émpresa y los
a familiar directi-
VOS

Figura 10 Caracteristicas para elegir el sucesor en la Empresa Familiar (Davis, 1982)
Fuente: Tomado de Garcia (2007)

En adicion, es importante que toda la empresa familiar sea comunicada sobre el ingreso
del sucesor, utilizando para estos fines diferentes medios como llamadas personales, juntas de
compaiiia, entre otros. Ademas, se requiere que el director o gerente saliente, ratifique a los
miembros del equipo directivo, que los cambios que se podrian suscitar no afectaran las
operaciones del negocio, sino que, fortalecera las metas, valores y estrategias de las empresas

(Garcia, 2007).
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Estrategia 3. Solicitar asesoria psicologica durante el periodo de sucesion.

El acompafiamiento de un psicologo permite afrontar el periodo de sucesion, ya que,
evalUa de forma imparcial la generacion saliente y entrante, a fin de determinar con exactitud
los aspectos a reforzar, y asi el sucesor, asuma su rol de lider de manera efectiva. En lo que
concierne al proceso de sucesion hay cuatro etapas que se identifican (ver Figura 11) tales
como a) el duefio administra el negocio y es el inico miembro de la familia directamente
relacionado con el negocio, b) consiste en el entrenamiento y desarrollo del sucesor, ¢)
colaboracion en el negocio por parte del padre al hijo (Induccion), d) transferencia de poder,
y el sucesor recibe las responsabilidades inherentes al negocio; siendo la segunda y tercera
fase donde més apoyo se tendria por parte del psicélogo para que, tanto el padre como el hijo

sucesor tengan conocimiento de la personalidad e intereses comunes (Churchill y Lewis,

1987).

Proceso de Sucesion y Necesidad de Ayuda Psicoldgica

R El Duefio El Sucesor A
Etapa 1 *  Administra No Participa
£
E . | ElDuefio El Sucesor se Ayud
i Etapa 2 ™  Enirena desarrolla a
-E Psico
& v - : logic
=] Colaboracion del Duerio y el a
a Etapa 3 ’ Sucesor en la Empresa
Y El Duefio pasa El Sucesor
Etapa 4 > el poder recibe el poder
V

Figura 11 Proceso de sucesion y necesidad de ayuda psicologica

Fuente: Tomado de Garcia (2007)
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Por tanto, la colaboracion del psicologo coadyuva en la solucion a problemas que se
puedan encontrar en el proceso de transicion, y en fortalecer la relacion entre el gerente

general saliente y el sucesor (Lansberg, 1999).

Hay casos en los que el apoyo psicoldgico ha prevenido problemas serios en el negocio
familiar, tal es el caso de una madre que entregaria a su hija el control de la empresa familiar,
sin embargo, aun cuando esta Ultima estaba dispuesta a asumir el rol, no queria trabajar al
mismo ritmo que su progenitora (dia y noche), resultado que se obtuvo de las evaluaciones
psicoldgicas realizadas, por tanto, se hicieron los ajustes necesarios en el negocio, para que,
los compromisos adquiridos por las sucesora no implicaran tanta dedicacién de tiempo,

pudiendo conservar la administracion familiar (Robbins, 2004).

Estrategia 4. La formacidn de una sociedad de negocio.
El incluir en la empresa familiar una sociedad de negocio (ver Figura 12) hace referencias
a que, la misma estaria conformada por un miembro familiar y otro externo, teniendo altas

probabilidades de éxito, ya que, se aportan recursos adicionales (Gage, 2005).

Creacion de una Sociedad de Negocios en la EF

50
i
Sucesion del i
Director
L Sociedad de
Membro <
Negocis No Familiar°

Figura 12 Creacion de una sociedad de negocios en la empresa familiar
Fuente: Tomado de Garcia (2007)



42

Segun estudios realizados en la Universidad Marquette, se obtuvo que, de 2000 empresas
familiares analizadas, aquellas que habian conservado el modelo tradicional de sucesion
(padre a hijo) solo habian alcanzado un 6% de crecimiento, mientras que, las que decidieron
por el modelo de sociedades de negocio habian experimentado un crecimiento del 94%. Sin
embargo, aunque la figura de sociedad de negocios suene bastante ventajosa, tener que
compartir la direccion de la empresa familiar con una persona extrafia, significa mayores
riesgos que entregarla a alguno de los miembros de la familia, ademas de esto, segln
estimaciones conservadores, se conoce que, al menos el 50% de las sociedades de negocios

fracasan en los primeros afios (Garcia, 2007).

El establecimiento de una sociedad de negocios requiere de acuerdos que deben quedar
formalizados por escrito, teniendo que abordar temas relacionados con el negocio y aquellos
gue son interpersonales, tal como se observa en la figura, ya que, existen asuntos relevantes
como el manejo del dinero, toma de decisiones, ganancias, entre otros, que aporta

significativamente a la relacidn entre las partes involucradas (Garcia, 2007).

-~ .

Desarrollar un plan
estrategico del negocio

Temas relacionados
con 2l negocio

Fesolver asuntos de
propiedsdResolver
asuntos de la
administracidn

Acuerdos en Iz La personalidad de los
creacion del negocio SOCios

Los walores personales

Temas interpersonales

La= expectativas de
cada socio

Estzblecer como reglas
I= lealtad y la =quidad

. »

Figura 13 Acuerdos al formar una sociedad de negocios en la empresa familiar
Fuente: Tomado de Garcia (2007)
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Estrategia 5. El retiro parcial del director o gerente general

Los estudios realizados sobre las empresas familiares coinciden en que al fundador se le
dificulta dejar la direccién del negocio (Churchill y Lewis, 1987), pudiendo crear un
escenario que se lo denomina “eutanasia corporativa” donde el fundador intenta matar el
negocio Yy realiza una planeacién confusa y poco viable (Danco, 1982). Dentro de este
contexto, el fundador teme perder poder y el espacio ganado en la sociedad (Lansberg, 1998),
por tanto, se presenta como una opcion viable que, inicie un nuevo negocio y se mantenga
como emprendedor (Garcia, 2007i).

Es poca la informacion que se tiene sobre el futuro de los directivos al irse de la empresa
familiar (Gustman y Steinmeier, 1984), sin embargo, algunas de las causas de su retiro se
deben a cambios demograficos, incentivos, ahorros personales, y méas (Burtless, 1999)
aunque hay quienes indican que los altos ingresos y buen estado de salud podrian también
estar relacionados (Honig, 1996), ademas del nivel de educacién, el tamafio de la empresas,

utilidades, entre otros, tal como se indica en la siguiente figura.

Poz=er
ahorros
personales

Tener ingresos
altos

FOSEEr Un
estado de

zzlud bueno -
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retiro parcial
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educacian alto

Estar Casado
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familiar en el negocio

Megativament
e o sin efecto

Figura 14 Factores que afectan la decision al gerente general de retirarse
Fuente: Tomado de Garcia (2007)
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En adicion, hay duefios de empresas familiares que planean su retiro parcial, que se refiere
al tiempo en el que usualmente preparan su salida definitiva, es decir, trabajan tiempo
completo, hasta que el sucesor asuma su rol, para luego recibir una pension (Gustman y

Steinmeier, 1984).

La tendencia actual establece que la esperanza de vida al igual que la salud de la poblacion
mayor ha mejorado (Rowe y Kahn, 1998), por lo que, el retiro parcial ha sido fortalecida en
estos momentos (Gustman y Steinmeier, 1984), teniendo en promedio que, el tiempo que
transcurre entre el retiro parcial y retiro total, podria exceder los cinco afios, ademas, se
presenta como una oportunidad para que, el sucesor se empiece a involucrar en la empresa
familiar y el gerente general saliente puede supervisarlo y guiarlo hasta que esté preparado

(Garcia, 2007j)

Estrategia 6. Un manejo adecuado de compensaciones

Las compensaciones en las empresas familiares se han convertido en un tema delicado,
puesto que, suelen presentarse situaciones de inconformidad por parte de empleados que no
forman parte del nucleo familiar, al sentirse poco valorados, sobre todo cuando personas que
no realizan el mismo o mayor esfuerzo en cargos similares que ellos, perciben un salario

excesivo, causando frustracion, bajo autoestima, y mas (Garcia, 2007Kk).

Como parte de la solucion a este inconveniente se sugiere que, el futuro sucesor se
involucre en otras empresas para adquirir experiencia, que sumado a su formacion
universitaria le permita crear planes de compensacion realista acorde al cargo y el mercado de
trabajo en el que su empresa se desempefia (Katz, 2005). En este sentido, es imprescindible

realizar un analisis adecuado de los cargos, determinar su importancia para el negocio y la
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idoneidad en cuanto al perfil y experiencia profesional de quien este ejerciendo o vaya a

ejercer dichas funciones (Garcia, 20071).

Como parte del proceso para disefiar un plan de compensacion adecuado, se puede hacer
comparaciones salariales e incluir a miembros externos al comité directivo para tener otros
puntos de vista, sobre todo para establecer los beneficios economicos de los miembros
familiares activos y no activos dentro del negocio familiar, ya que, en muchas ocasiones,
atribuirle una retribucion econémica al hijo de un gerente general sin hacer absolutamente
nada, o en efecto, sin tener responsabilidades significativas; podria crear conflictos e
inclusive la pérdida de personal o ejecutivos valiosos, puesto que, no se reconoce el aporte

que hace a la empresa (Garcia, 2007m).

Estrategia 7. Implementacion de una estructura de comunicacion abierta

Definir canales de comunicacion eficientes que permita manejar conflictos, dar a conocer
los objetivos del negocio, mostrar el proceso de sucesion, entre otros, ayudara a experimentar
un proceso de transicion exitoso, puesto que, tanto los miembros de la familia como los que
laboran en la empresa se sentiran confiados y seran leales durante el proceso en el que se
haga la sucesion o cambio de mando, ya que, del contrario, se podria crear un ambiente de
sospecha y desconfianza. Ademas, es importante que, en eventos como reuniones anuales o
mensuales participen miembros familiares y no familiares de la empresa, con la finalidad de
intercambiar opiniones, dialogar honestamente y a su vez, que los miembros de la empresa se

sienten escuchados (Garcia, 2007n).

Estrategia 8. Planeacion de una administracion interina
Existen ciertas situaciones en las que se podria optar por una administracién interina para

las empresas familiares, sobre todo en los casos en que el sucesor es menor de edad v el
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fundador fallece, sin embargo, cuando el hijo (a) ha manifestado su deseo de ser parte del
negocio familiar y se proyecta con un perfil idoneo, podrian, en lugar de vender, lo que
significaria la pérdida total de la firma, contar con un administrador interino, que continte
con el negocio, se encarguen del proceso de sucesion, y en los posterior apoyar a la familia en

sus decisiones, sea este vender o continuar con la empresa familiar (Garcia, 20070).

Por su parte, Goyzueta (2013) propone un modelo basado en John Davis y Renato Tagiuri
en 1982. A través de un diagrama de Venn se representa: familia, propiedad y negocio. En la
familia se define la mision y protocolo familiar, disefio de los érganos familiares y gestion de
conflictos familiares. En el aspecto de la propiedad se lleva a cabo la definicion del plan
estratégico de la empresa, disefio y gestion de los 6rganos de gobierno accionarial, seleccion
de miembros del consejo, gestion de conflictos y seleccion del sucesor. En el negocio se
disefia la estructura organizativa, gestion del cambio e innovacion y establecimiento de
politica de recursos humanos.

Para Brenes, Madrigal, y Molina (s/f) los temas de mayor importancia y necesidad a
resolver antes de cualquier posible conflicto son: definir temas de sucesion y control. Se
establece posiciones en la Junta por parte de los miembros de familia, paso seguido se elige

del miembro de familia un presidente con responsabilidades y funciones definidas.

Otro tema que abordar es lograr equilibrio familia-empresa. Ejemplo: establecer en la
Junta Directiva la presencia de miembros externos a la familia. Brindar mecanismos y
procedimientos para la evaluacion del desempefio y la rendicion de cuentas. Ademas, es
importante establecer estructuras adicionales. Los acuerdos son plasmados en su Protocolo
Familiar. EI Consejo Familiar es el enlace formal entre empresa y familia a través del

contacto directo con la Junta Directiva. La composicion del Consejo varia dependiendo de la
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familia. Los familiares politicos no forman parte de ninguna estructura, pero son invitados a

las reuniones sociales.

Sanchez (2014) se centra en once estrategias de continuidad. (a) Diversificacion de la
inversion: busqueda de otras fuentes de ingreso para el sustento familiar que no estén
relacionadas con la empresa. (b) Diversificacion de carreras profesionales o técnicas: Se
puede lograr que los miembros escojan sus carreras profesionales en funcion de las
necesidades requeridas por la empresa (c) Auditorias por los mismos miembros de empresa:
Contribuyen a aclarar dudas e inquietudes, detectar fallas o falencias en la empresa. (d)
Relaciones familiares y negocios. (¢) Mayor aprovechamiento y conocimiento de las nuevas
tecnologias. (f) Analisis rapido en la toma de decisiones. (g) EI manejo del conflicto se
maneja cuando se escucha y se habla a tiempo (h) Programa de entrenamiento de sucesores.
(i) Minimizacion y reduccion en costos. (j) Limitacion en tiempos de crisis (k) Politicas

empresariales.

La Gerencia como puesto clave en una organizacion

El Gerente y sus responsabilidades.

El término gerente es asociado segun algunos autores a la persona que dirige y trabaja para
alcanzar las metas de la empresa (Stoner, 1996), basado en los principios de planificacion,
organizacion, direccion y control de los recursos (Hellrigel, 2002), ademas deber poseer las
competencias para gerenciar, capacidad para adaptarse a los cambios, ademas de tener una
formacion en diferentes disciplinas (psicologia, sociologia, contabilidad, finanzas, entre
otros) que le permitan enfrentarse y resolver los desafios que se le presentaran en este cargo

(Hernandez, 2006).
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Segun Belker y Gary (2005) las responsabilidades del gerente son numerosas y de gran
peso, entre las que resaltan contratar (seleccionar adecuadamente el recursos humano
calificado para alcanzar las metas); comunicar (compartir efectivamente metas, objetivos y
problemas con su equipo de trabajo); planear (trazar el camino a seguir para que se alcancen
los resultados esperados por departamento, y que estén alineados a los de la empresa);
organizar (decidir los recursos materiales y humanos necesarios para el desarrollo de
actividades o proyectos); entrenar (determinar las destrezas de los empleados y ayudarles a

superar sus deficiencias) y supervisar (verificar que todo este correctamente realizado).

En este sentido, Peter (1995) agrega que el gerente debe realizar cinco operaciones basicas

que se detallan a continuacion:

Fijar objetivos. Los mismos deben ser definidos por cada area, que se va a realizar para
conseguirlos y comunicarlo al personal que este involucrados en el proceso de su

cumplimiento.

Organizar. Se debe analizar las acciones, decisiones, definir relaciones, dividir el trabajo
por cargos administrables y disefiar la estructura organizacional, seleccionar personal para

que ejecuten las diferentes tareas a efectuarse en las diferentes unidades.

Motivar y comunicar. Capaz de demostrar con la practica la importancia que tiene para él
su equipo de trabajo, a través de acciones como remuneraciones, ascensos, canales de
comunicacion abiertos, fluidos y constantes con todos los miembros de la organizacién, sin

importar el cargo que ostenten.

Medir. Establece indicadores de medicion claros para que los miembros de la organizacion

puedan evaluar y analizar su desempefio, verificar resultados, entre otros.
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Desarrollar. El gerente debe procurar el mejoramiento de sus capacidades y el de su
equipo de trabajo, apoyar proyectos para sus trabajadores, que implique el reconocimiento y
valorizacion de sus conocimientos, a través de ascensos; lo que favoreceria a la organizacion,

en garantizar la continuidad de este personal indispensable para el crecimiento de la empresa.

El liderazgo empresarial en las empresas familiares

El liderazgo se presenta como el catalizador para impulsar estrategias que brinden ventajas
competitivas a la empresa familiar (Hill y Jones, 2009), por lo tanto, estudiosos como
Robbins y DeCenzo (2002) y (Aguera, 2004) indicaron que los atributos que caracterizan a
un lider son el impetu (capacidad para conseguir las cosas con energia y persistencia); deseo
de ser lider (querer influir en los demas); honradez e integridad (predica con el ejemplo, hay
confianza en la relacion con el equipo de trabajo); confianza en si mismo (capaz de tomar
decisiones de manera oportuna, mostrar seguridad); inteligencia (tomar decisiones en base a
la correcta interpretacion y analisis de datos); conocimiento relativo al trabajo

(reconocimiento absoluto sobre cada area de la empresa.

El liderazgo en las empresas familiares segun (Martos, 2009) este marcado en sus
primeros afios de vida por una cultura patriarcal/ matriarcal, que conforme avanzan las
generaciones se vuelve mas participativa, colaboradora y profesional; ademas que, a medida

que la organizacion vaya creciendo, el tipo de liderazgo se vuelve mas positivo.

Adicionalmente, el liderazgo es uno de los motores que impulsa la innovacion en las
empresas familiares, a lo que se suma la gestion del recurso humano y su profesionalizacion
(Quintana, 2005). Por otro lado, el lider es el encargado de proveer los recursos necesarios

para que se alcancen las metas propuestas (Robbins y Judge, 2009).
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La 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 orientan su vida personal y empresarial.

Otra de las oportunidades que brindan ese 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, visidn a largo plazo y su alto sentido de responsabilidad,
ademas del sacrificio de sus integrantes, asi como su sentido de pertenencia, todas estas

cualidades hacen que este tipo de empresas sean bien recibidas por proveedores y clientes.

Las principales desventajas de las PYMES familiares son: liderazgo autocratico
centralizado, que se demuestra con el modelo de los tres circulos, que no es otra cosa que la
interrelacion entre la propiedad, la familia y la empresa, donde su fundador no marca el
término de uno y el inicio del otro. A esto se suma la inadvertencia en la sucesion
generacional, posibles conflictos entre la familia, poca innovacion y acceso a nuevas

tecnologias.

Estilos de liderazgo.
El lider es aquel que tiene la capacidad de persuadir a los demas, guiar y conducir al grupo
para alcanzar las metas planteadas (Altamirano, 2014). En este sentido, se tienen segn Giner

(2013) tres tipos de liderazgos:

Autoritario o Coercitivo. Las decisiones no con consensuadas con el equipo de trabajo se

toman de forma arbitraria; y el clima laboral se muestra incierto.
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Participativo. Este tipo de liderazgo impulsa la participacion de todo el equipo de trabajo,
delega las responsabilidades lo mas posible, mantiene una comunicacion efectiva con todo el
personal a su cargo, y hay un alto sentido de compromiso por parte de todos los empleados

para alcanzar las metas de la organizacion.

Laissez — faire. De acuerdo con Zapata (2017) este tipo de liderazgo se caracteriza por
brindar libertad a todos los miembros para tomar decisiones, donde el lider actia cuando su

intervencion es necesaria.

Para ciertos investigadores, el trabajo del lider esta ligado con la correcta gestion en
las organizaciones y son responsables de crear una cultura que le de identidad y satisfaccion
laboral a las empresas (Zapata, 2017). En este sentido, (Chiavenato, 2006) asegura que, la
administracion se puede efectuar de manera adecuada, siempre que se articulen de forma

adecuada los recursos, inclusive el humano, para alcanzar los objetivos de las empresas.

En lo que concierne a la satisfaccion laboral, esta se relaciona con la percepcién de
bienestar que sienten los trabajadores respecto a su ambiente de trabajo, remuneracion,
estabilidad, entre otros aspectos que inciden positivamente en su productividad, efectividad y
calidad (Chiang, Gémez, y Salazar, 2014). Por tanto, el lider es una pieza clave en este
cometido, puesto que, parte de sus ocupaciones es cuidar y motivar a su personal, procurando
siempre ayudar a su equipo de trabajo cuando las cosas no salen como se esperaba y ayudar a

buscar una solucion efectiva (Zapata, 2017).

Analisis del sector de la industria en estudio
El presente estudio trata sobre las empresas familiares dedicadas a la venta al por
mayor/menor de alimentos, bebidas y tabacos en puestos de ventas y en mercados

(distribuidoras de abarrotes) localizadas en la ciudad de Loja. Los datos analizados se
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sustentan en la informacidon presentada por INEC (2016f) sobre la estructura de la poblacion,

actividades economicas y la tecnologia de la comunicacion.

De acuerdo al ultimo censo en Ecuador, la mayor poblacién esta concentrada en personas

de 0 a 19 afios, observandose una ligera disminucion en el menor rango de edad de al menos

un 2% en comparacion con el censo realizado en el afio 2001 (INEC, 2010).

;QUE EDAD TENEMOS LOS LOJANOS?

Afios.
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Figura 15 Pablacion de la provincia de Loja
Fuente: Tomado de INEC (2010)
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La poblacién de la provincia de Loja, segun el Censo del 2010, se concentra en edades
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Respecto a las actividades econdmicas en la provincia de Loja, tal como se muestra en la

siguiente figura, se tiene que la mayor proporcion de la poblacion econémicamente recae en

los hombres, mientras que en el grupo de mujeres el mayor nimero se ve representado por la

poblacién econémicamente inactiva.



¢CUALES LA ESTRUCTURA DE LA POBLACION ECONOMICAMENTE ACTIVA?

B Pablacién Tatal (PT)

W Poblacion en Edad de Trabajar (PET)

[l Poblacion Econémicamente Inactiva (PEI)
I Poblacién Econémicamente Activa (PEA)

220.794
228.172

183.065 61.377 173.947 115.146

121.788

*La Poblacién en edad de trabajar y la PEA se calculan para las personas de 10 anos de edad y mas.

Figura 16 Estructura de la Poblacién Econémicamente Activa
Fuente: Tomado de INEC (2010)

{EN QUE TRABAJAN LOS LOJANOS?
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Empleado privado 21261 12391
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Il Empleado del Estado Empleado u obrero del Estado, 15441 11678

. Empleado doméstico Municipio o Consejo Provincial | .
[ patrono No declarado _ 2827 38%
[ Trabajador no remunerado Empleada doméstica 242 4132
Empleado 1 socio Patrono 2732 1785
U No declarado Trabajador no remunerado 2313 1.252
1 9f9 Socio 1333 636
Total 110.967 58.133

Figura 17 Escenarios de desempefio de actividades provincia de Loja
Fuente: (Instituto Nacional de Estadisticas y Censos 2010)
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¢DE QUE TRABAJAN LOS LOJANOS?

Hombre Mujer
W Agricultoresy trabajadores calificados W Personal de apoyo administrativo Personal de apoyo administrativo [l Trabajadores de losservicios yvendedores [
M Oficiales, operarios y artesanos Técnicosy profesionales del nivel medio Oficiales, operarios yartesanos ll  Profesionales, cientificos e intelectuales |l
B Ocupaciones elementales* B Ocupaciones militares Técnicos y profesionales del nivel medio l Agricultores y trabajadores calificados
M Trabajadoresde losserviciosyvendedores [ Directoresy gerentes Directores y gerentes il Ocupaciones elementales*
[l Operadores de instalaciones y maquinaria Operadores de instalaciones y maquinaria i Nodeclarado W
BProfesionales, cientificos e intelectuales Ocupaciones militares ll

I No declarado
*Se refiere a limpiadores, asistentes domésticos, vendedores ambulantes, peones agropecuarios, pesqueros o de minerfa, etc.

Figura 18 Ocupacion sectorial de la poblacion de la provincia de Loja
Fuente: (Instituto Nacional de Estadisticas y Censos 2010)

En lo que concierne a las tecnologias de la comunicacion, su alcance y accesibilidad, se
tiene que en el grupo femenino hay mayor numero de analfabetismo digital, tal como se muestra
en la figura, ademas que existe una tendencia remarcada por el uso del celular en los ultimos

seis meses.

¢COMO ESTAN LAS TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION Y LA COMUNICACION?

PERSONAS QUE UTILIZARON
EN LOS ULTIMOS 6 MESES **
Teléfono celular Computadora
a2 75,0% 30850 26,4%
Teléfono celula
aner - 60,8%
Internet 9 60/6 Television por cab\e‘l 8 60
11.252 74 21.740 /070 Internet
95.086 26,60/0
ANALFABETISMO
* Camputadora
PIGITAL wsso 32,4%
" Hombre Total Mujer
* Personas de 10 afias y més que en los dtimas & meses na utilizaron teléfono celular, intemet ni computadora *7En los iktimos & miees previos al canca.

Figura 19 Tecnologias de la informacion y la comunicacion en la provincia de Loja
Fuente: (Instituto Nacional de Estadisticas y Censos 2010)
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De esta misma forma, respecto al censo econdémico realizado en el 2011 por el Instituto
Nacional de Estadisticas y Censos (INEC), se obtuvo que, entre los principales sectores
censados estan los “locales auxiliares”, los cuales son considerados como soporte de un
establecimiento sin ejercer una actividad productiva, por ejemplo una bodega o un
parqueadero, ademas, a establecimientos cuyo proposito es producir bienes y servicios y

estan ubicados en un lugar determinado (INEC, 2011).

En tanto, el censo nacional econdmico se efectud en corredores viales principales, y zonas
de “actividad econdémica especial”, que la constituyen grandes empresas en un eje transversal,
los parametros censales se basaron en cifras que reportan los sectores visitados y
establecimientos registrados, habiendo obtenido 22.684 sectores censados, 572.335
establecimientos visitados y 511.130 establecimientos analizados, de los cuales se destacan
los sectores como manufactura, construccion, comercio, restaurantes y hoteles, transporte y
comunicacion, intermediacion financiera, servicios inmobiliarios y a las empresas de

administracién pablica de educacidn, salud, servicios sociales y personales (INEC, 2011)

En tanto, la distribucion provincial por rama de actividad de establecimientos el censo
nacional econémico brinda importantes datos a tener en cuenta y explica que en el Ecuador
de un total de 511.130 establecimientos censados al menos 2°059.504 personas fueron
contratadas, de los cuales el 56,2% fueron hombres y un 43,8% mujeres del personal total

ocupado, tal como se explica en la siguiente figura.
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3Cuéntos empleados fueron contratados por los establecimientos
econdmicos del Ecuador en el 20092
|

Personal Ocupado Total

2.059.504

CONTRATARON personas
o O

56,2%  43,8%

HOMBRES MUJERES

Figura 20 Personal Ocupado total a nivel nacional
Fuente: Tomado de INEC (2011)

Otro de los resultados importantes que dispone el censo econémico, es que de los
500.217 propietarios o gerentes de las empresas o establecimientos economicos el 51,1% son
hombres y el 48,9% son mujeres, pero haciendo referencia a esos resultados basandonos por
sector econdmico encontramos que en el “sector de servicios” existen 181.427 gerentes en
donde el 53,83% son hombres y el 46,17% son mujeres, en lo que respecta al “sector de
comercio” de un total de 269.751 gerentes o propietarios el 44,92% son hombres y un
55,08% son mujeres, y con lo que respecta al “sector de manufactura” de un total de 47.867
gerentes o propietarios el 75,34% son hombres y el 24,66% son mujeres, y se lo explica en la
figura (INEC, 2011).

¢De los propietarios o gerentes, cudntos son hombres y mujeres?

Existen Sexo del gerente o propietario por sector

500 21 7 econdmico
gerenlgs o propletar|95 Fie e _ .
establecimientos econémicos gerentes
perentes
4 M wsn o~ [ -

HOMBRES MUJERES

mHombre ®Mujer

Figura 21 Ocupacion de Gerentes o Propietarios por sectores econémicos
Fuente: Tomado de INEC (2011)
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Capitulo 111
Marco Metodolégico y Resultados
El presente estudio es de caracter descriptivo y se encuentra bajo el paradigma cualitativo.
La investigacion emplea el método ldgico inductivo basado en las perspectivas de los
gerentes generales, quienes son los sujetos de estudio. Dado que el propdsito de estudio se
caracteriza en comprender el fendmeno de estudio con el fin de incrementar los
conocimientos cientificos sin contrastarlos en el &mbito practico, los resultados son puros o
béasicos. El horizonte de tiempo para el analisis es transeccional (Hernandez Sampieri et al.,

2014).

Yin (2003) a través de su matriz consideraba diversos tipos basicos de estudios de caso,
este estudio persigue la réplica Idgica sobre casos para obtener méas pruebas y mejorar la
validez externa de la investigacion, por tanto, se trata de una estrategia de multiples casos con
un disefio holistico. Por su parte, la muestra fue no probabilistica y seleccionada a propdsito
mediante un muestreo intencional, que permitié identificar los casos mas adecuados para
representar la poblacion de estudio (Saunders et al., 2003). Esta estrategia se justifica dado
que no existen a la fecha, estadisticas nacionales y actuales en el INEC sobre empresas
familiares en Ecuador y especificamente en Loja, lo que impide determinar el universo de

empresas familiares que existen en la actualidad.

Para lo cual se propuso utilizar informacién del INEC y contrastarla con la informacién
proporcionada con la Camara de Comercio de Loja, en donde se delimita a trabajar
especificamente con un sector econémico, en el caso de nuestra investigacion el sector
relacionado con el comercio, cuya actividad principal es la venta al por menor de alimentos,

bebidas, tabacos en puestos de ventas y mercados. Al momento de hacer el analisis del sector
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econdmico es necesario utilizar la informacion recabada en la Camara de Comercio de Loja,
para poder seleccionar a las empresas de este sector que cumplen con las caracteristicas de
empresas familiares, es decir que pertenecen a una misma industria, tal como se recomienda

en la literatura para el tipo de analisis planteado.

La recoleccion de datos se realizé mediante entrevistas semiestructuradas, al sector
anteriormente mencionado de la ciudad de Loja, esto se desarroll6 previo consentimiento
informado, precautelando la confidencialidad de la informacion. Se busca mediante el
presente método recabar la mayor informacion de primera mano las mismas que fueron
conducidas mediante un protocolo y guia de entrevista, grabadas y que tuvieron una duracion

estimada de 60 a 90 minutos.

En el andlisis individual de las empresas familiares se pretendié utilizar notas de campo y
el reporte del investigador para poder tener suficiente informacion que permita contrastarla,

analizarla y posteriormente realizar un anlisis transversal de los casos.

En el presente capitulo se desarrollé el método de la investigacion, su disefio, la idoneidad
del estudio, la poblacién y muestra, la seleccion de los casos, el consentimiento informado, la
confidencialidad, la localizacion geografica, la instrumentalizacion, la recoleccién y el
registro de datos, el analisis e interpretacion de los resultados y la validez y confiabilidad de

los mismos (Salomon, 2012).

Disefio de la investigacion

El alcance de esta investigacion es descriptivo y exploratorio, dado que a la fecha no se
han desarrollado muchos trabajos en la ciudad de Loja con lo que respecta a el analisis de
estrategias y acciones de sucesion generacional para empresas familiares, asimismo, en el

curso de la investigacion se pretendio seguir con la logica inductiva; en otros términos, desde
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lo especifico a lo general. Cabe recalcar que los resultados de la investigacion son basicos o
puros, pues este trabajo constituye un intento por comprender el fendmeno en estudio sin una

aplicacion inmediata (Moustakas, 1994).

La presente investigacion fue basada en diversos aportes de autores y de la propia
experiencia del investigador en el estudio de las empresas familiares, se ha utilizado estudios
en los que la muestra no es de caracter probabilistico, sino seleccionada de forma intencional
y con una seleccion de casos extremos (Saunders et al. 2003). Los casos extremos
generalmente proporcionan una prueba en las teorias y permite esclarecer los sucesos de un
modo que no los lleva a cabo los casos representativos. Asimismo, permiten hacer
comparaciones, las cuales podrian generar patrones y diferencias comunes entre casos

(Maxwell, 2012).

El objeto de estudio de la investigacion son las empresas familiares de la ciudad de Loja,
las mismas que pertenecen al sector econdmico del comercio, cuya actividad principal es la
venta de alimentos, bebidas y tabacos en puestos de ventas, segun la categorizacion realizada
por el INEC. Se escogieron seis casos de la industrial en cuestion, como recomienda la

literatura para este tipo de analisis (Adner y Helfat, 2003).

El acceso a la informacion es un proceso continuo, se solicit6 el acceso a las empresas
escogidas mediante una carta enviada con el logotipo de la Universidad Catélica Santiago de
Guayaquil UCSG, dicha carta representa el consentimiento informado. Los datos fueron
recogidos por medio de entrevistas semiestructuradas que luego fueron analizadas mediante

técnicas de andlisis de discurso (Cortazzi, 1993).
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Idoneidad del Disefio
En este estudio se siguieron criterios de idoneidad, determinando los aspectos
convenientes que debe considerar una estrategia de investigacion: 1) el tipo de pregunta de
investigacion, 2) el grado de control que el investigador tiene sobre los eventos y 3) el grado

en que los eventos se refieren a situaciones actuales (Yin, 2003).

Por tanto, este estudio surgio de la pregunta: ““¢Cudles son las estrategias gerenciales en la
sucesion generacional de las empresas familiares de la ciudad de Loja?”, tal cual constituye la
base para los estudios de caso de tipo descriptivo. Asimismo, supone que el investigador no
interfiere sobre los eventos, los cuales son fendmenos actuales y conectados a contextos

vivenciales (Feng, 2005).

Debido a que el estudio de caso resulta ser la metodologia oportuna para el tipo de
investigacion propuesto, se considera su disefio como una oportunidad para comprender la
complejidad de las capacidades gerenciales en la sucesidn generacional en el sector de
estudio. La aplicacion de la I6gica inductiva, permite enfocar las particularidades de la
diversidad de casos, asi como determinar comparaciones entre ellos con la finalidad de lograr
una propuesta general emergente, que permita en cierto grado predecir comportamientos sin

el criterio de representatividad y generalizacion cuantitativas (Vieytes, 2003).

Se utilizaron los estudios de caso de una sola industria, tal como se recomienda en la
literatura para este tipo de aproximaciones (Adner y Helfat, 2003), como es el caso de la
industria del comercio, en la que su actividad principal es la venta al por mayor y menor de
alimentos, bebidas y tabaco en puestos de ventas y mercados. Se utilizé la estrategia de casos
maultiples con un enfoque holistico, en la que la unidad de analisis es una sola: los gerentes

generales de las empresas familiares objeto de estudio. Ademas, los resultados de esta
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investigacion son puros, ya que el objeto de estudio es comprender el fendmeno sin postular
una aplicacion inmediata (De Canales, Alvarado, y Pineda, 1986). EI horizonte de tiempo es

momentaneo o transeccional (Hernandez Sampieri et al., 2014).

Pregunta de Investigacion
La pregunta principal de investigacion del estudio es: ¢Cuales son las estrategias

gerenciales en la sucesion generacional de las empresas familiares de la ciudad de Loja?
Para dar respuesta a esta pregunta se considero:

e La capacidad gerencial mas relevante segun la percepcion de las gerentes generales;
e Los procesos que se desarrollan en la construccion de las capacidades gerenciales; y
e Determinacion de los sucesores y sus caracteristicas para asumir la administracién de

los negocios.
Poblacion y Muestra

No existen estadisticas sobre la poblacion de empresas familiares en la ciudad de Loja. Por
tanto, es complicado determinar de forma oficial la cantidad de empresas familiares
dedicadas a esta actividad. El estudio se centrd en la industria del comercio de la ciudad de

Loja, fueron seleccionadas seis empresas familiares.

Seleccion de Casos
La seleccion de casos es un aspecto trascendental en la creacion de la teoria (Eisenhardt
1989). Para ello, se seleccionaron casos mediante el uso de criterios de oportunidad y

pertinencia (Vieytes, 2003).

La comunicacion con los gerentes se inicio en el mes de enero del 2020, en el apéndice se

presenta la informacion detallada sobre cada caso de estudio. Se logré la participacion de seis
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casos de gerentes generales que representan casos de éxito, con la finalidad de establecer un

parametro de comparacion extremo.

Consentimiento Informado

Los entrevistados de la presente investigacion lo hicieron de manera voluntaria y con gran
disposicion a responder cada una de las preguntas de la guia de entrevista, asimismo las
empresas familiares elegidas estuvieron de acuerdo en formar parte del estudio. Para tal fin,
recibieron una comunicacion por email, cuya recepcién se consideré como el consentimiento

informado (Apéndice C).

Confidencialidad

El investigador garantizo a los gerentes generales que la informacion recibida es
completamente confidencial y que se mantendria el anonimato de los participantes a fin de
lograr confidencialidad ofrecida (Salomon, 2012). En la transcripcion de las entrevistas y su
redaccion fueron omitidos los nombres de las empresas participantes y de sus gerentes
generales, con el objetivo de precautelar la confidencialidad ofrecida. En el desarrollo de las
entrevistas, el entrevistador solicito el consentimiento para que las mismas fueran registradas

en cada una de las grabaciones.

Localizacién Geogréfica
Los gerentes generales participantes en el presente estudio pertenecen a empresas

geograficamente localizadas en diversas areas del canton Loja.

Supermercado Yerovi: 18 de noviembre y Mercadillo.

PROLCOM Cia. Ltda.: Rocafuerte y Avenida Universitaria.

Supermercado Economax: 18 de noviembre entre Rocafuerte y Miguel Riofrio.
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Autoservicio Puerta del Sol: 18 de noviembre entre Colon y José Antonio Eguiguren.
Distribuidora Calva y Calva: Avenida Eduardo Kigman sector el Electricista
Industria Loja de Especerias — ILE: Sector Consacola, troncal principal Sierra.

Instrumentacion

La guia de entrevistas (Apéndice C) sirvio de marco para iniciar el didlogo, como una
herramienta de las entrevistas semiestructuradas (Vieytes, 2003), lo que permitio obtener
respuestas sobre capacidades gerenciales, empresas familiares, capital humano, capital social,

capital cognitivo; asi como sobre adaptabilidad, sucesién y liderazgo.

Liderazgo, adaptabilidad y sucesién, son conceptos que parecen ser la base de las
capacidades gerenciales (Habbershon et al. 2003); en donde la adaptabilidad se refiere a la
capacidad de mantenerse de manera funcional en entornos cambiante,. Las preguntas sobre

adaptabilidad se basan en el anélisis de:

(@) Resiliencia (sensibilidad, menor deuda, perspectiva de la historia)

(b) Proactivo (cerca del Cliente, diversificar, integracion vertical, estilos
heterogéneos)

(c) Compartir (innovar constantemente, cambio cultural, valores homogéneos, mente
abierta, reinvertir constantemente, trato a empleados, comportare exitosamente)

(d) Tenacidad (sentido y mision, seguridad personal, administracién, pasién por el
negocio)

(e) Tener un destino definido y poder cambiar de rumbo rapidamente (Hitt y Ireland,

2002)



64

En la guia también se solicito informacion demografica sobre la empresa y sobre el
participante, ademas de informacion sobre el desempefio de la empresa y de la familia. Se
incorporo el estudio de Sharma (2004), que estudia la percepcion de las caracteristicas del

gerente general (Apéndice D).

Poblacion

Segun datos proporcionados por la Camara de Comercio de Loja, en sus registros se
encuentran siete empresas categorizadas dentro del sector del comercio; sin embargo, seis
cumplen las caracteristicas fundamentales para ser empresas familiares, cuya actividad
principal es la distribucién al por mayor y menor de alimentos, bebidas y tabaco en puestos

de ventas y mercados.

Muestra

El autor ha considerado incluir a seis empresas que cumplan las caracteristicas especificas
para el desarrollo de la presente investigacion teniendo en cuenta que dicha informacion es
proporcionada por la Camara de Comercio de Loja, por lo que es considerada como una

informacidn confiable para el desarrollo del presente estudio.

Caso 1. Supermercado Yerovi (Apéndice D)

Caso 2. PROLCOM Cia. Ltda. (Apéndice E)

Caso 3. Supermercado Economax (Apéndice F)

Caso 4. Autoservicio Puerta del Sol (Apéndice G)

Caso 5. Distribuidora Calva y Calva (Apéndice H)

Caso 6. Industria Lojana de Especerias - ILE (Apéndice 1)
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Recoleccion y Registro de datos
A través del instrumento de guia de entrevista, se determinaron 39 items principales
abordados en las categorias: empresa familiar, capital humano, capital social, capital
cognitivo (toma de decisiones), liderazgo, adaptabilidad se desarrollé un dialogo con el
participante a fin de profundizar sobre los temas establecidos. Las entrevistas cualitativas son
importantes porque permiten tanto el dialogo como tener la percepcion del propio

participante (Vieytes, 2003).

Después de cada entrevista la guia fue reformulada sobre la base de la retroalimentacién
de las anteriores entrevistas. El presente estudio utilizé las entrevistas semiestructuradas para
recolectar los datos, lo que permitié a los entrevistados relatar sus experiencias, percepciones,
opiniones y conocimientos (Patton, 2002), en este caso particular las habilidades y

conocimientos empresariales y caracteristicas de los sucesores.

El proceso de entrevistas fue el siguiente: primero se contacté telefonicamente a cada
empresa y se pidid hablar con sus gerentes generales, el investigador se identific6 como
alumno del programa de maestria de la Universidad Catdlica Santiago de Guayaquil y solicito
la participacion del gerente general de la empresa en la investigacion. Posteriormente, se
envid a cada gerente general un correo electronico con un breve resumen del estudio y con las
preguntas de la guia de la investigacion, para que las revisaran y analizaran su predisposicion
a participar. A quienes aceptaron participar se les solicito una reunion individual de unos 30
minutos, en la que se les explicé el propdsito del estudio y se pacté el dia y la hora para la

entrevista.

Cabe recalcar que a pesar de cuadrar o pactar las entrevistas se tuvo que reprogramar las

fechas y las horas de estas, debido a que los entrevistados se encontraban ocupados en otras
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actividades, hay que mencionar que por la emergencia sanitaria por la que paso el pais a
causa del COVID-19 a finales del mes de febrero y marzo se tuvo que reprogramar las fechas
pactadas. Las entrevistas fueron realizadas de acuerdo con el protocolo del caso y la guia de
entrevistas. En ellas se recordo el consentimiento informado, se explico el protocolo del caso
y la guia de entrevistas, y se solicitd la autorizacion formal para realizar la grabacion. Las
entrevistas se realizaron en algunos casos en las oficinas de los gerentes generales, en otros
casos en algunos locales pactados en donde el entrevistado y el interesado se sientan mas

comodos.

El desarrollo de las entrevistas tuvo una duracion en la mayoria de los eventos de noventa
minutos, los mismos que fueron distribuidos de la siguiente manera, los primeros quince
minutos fueron para lograr con el entrevistado una cierta empatia hablando de ciertos asuntos
relacionados al mercado y su desempefio, los siguientes quince minutos fueron para aclarar
ciertos puntos clave antes de la entrevista, saber si el entrevistado habia revisado los
contenidos enviados a su email y los sesenta minutos finales se buscé introducir al
entrevistado al desarrollo de la misma, teniendo en cuenta que para obtener respuestas
honestas y con mucho contenido hay que dejar que el entrevistado desarrolle su conocimiento

cualitativo para responder lo mas natural posible a cada una de las interrogantes.

Cada entrevistado contribuy6 con el estudio realizado en un ambiente muy cordial y
amistoso. Tal como lo recomienda Eisenhardt y Martin (2000), quienes realizaron las
entrevistas con el apoyo de una asistente con conocimientos en comunicacion social, para
poder hacer las grabaciones y las entrevistas de una forma mas profesionalizada, después de
cada entrevista ambos se reunian para analizar las grabaciones de campo e intercambiar

criterios, las cuales eran apuntadas, a medida que avanzaba el proceso de entrevistas.
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Ademas, para el registro de datos se utilizd6 ATLAS.ti: The Qualitative Data Analysis &
Research Software version 9, codificando cada una de las preguntas realizadas en las
entrevistas, asimismo, se establecieron redes de informacion considerando las variables de

estudio como son: estrategias gerenciales y sucesion

Validez y Confiabilidad
El analisis de la validez se realizé durante la recoleccion de los datos (Patton 2002). Para
estudios descriptivos es importante reportar la validez del concepto, la validez interna,

validez externa y la confiabilidad (Cresweell, 2003).

Para asegurar la validez del concepto se realizo el siguiente proceso por parte del

investigador:

(@) Se utilizé la triangulacion de la informacién de las seis entrevistas mediante la
comparacion de criterios y la experiencia del investigador en el sector de estudio.
(b) Se mantuvo durante el proceso de investigacion una cadena de evidencias, asi

como reportes de la investigacion y revision exhaustiva de literatura.

En el presente estudio descriptivo la prioridad fue determinar las caracteristicas de los
patrones que emergen de la comparacion de los casos. La validez externa se aseguro en la
presente investigacion a través de no pretender generalizar los estudios del caso, los cuales se

basan en la generalizacion analitica (Yin, 2003).
Por ultimo, la confiabilidad se garantizd mediante las siguientes estrategias:

(a) El uso de un protocolo de caso compuesto, entre otras cosas, por las notas de
las observaciones, el formato de las notas de entrevistas y el tiempo utilizado para

cada entrevista



68
(b) El uso de una base de datos para cada caso y de cadenas de evidencia

(Robertson y Swan, 2004).

Analisis e interpretacion de resultados

En la primera parte, se presenta y discute los resultados de la investigacion, relacionada a
los temas considerados para el desarrollo de la presente investigacion teniendo como guia de
recoleccion de informacion el formato de entrevista de investigacion de Salomén (2012) de

capacidades gerenciales y que sus principales aspectos son:

@) Sobre empresa familiar

(b) Sobre capital humano

(©) Sobre capital social

(d) Sobre el capital cognitivo (toma de decisiones)
(e) Sobre liderazgo

)] Sobre adaptabilidad

A continuacion, se muestra los resultados de los aspectos antes sefialados de cada una de

las entrevistas de manera resumida:

El entrevistado, Ing. Alejandro Serrano, del Caso 1 “Supermercado Yerovi” (a) tiene
treinta y un afos en el negocio de venta de productos de primera necesidad y proviene de
familia de comerciantes. El ciclo de vida de la empresa se encuentra en la etapa de madurez,
han diversificado sus productos y actualmente son distribuidores. (b) Para el administrador
del negocio, lo mas relevante de habilidades empresariales corresponden a: honestidad
empresarial, buen servicio al cliente, mantener buenos proveedores y precios y un gran
ambiente de trabajo. (c) Ademas, para la transmision de conocimientos e informacién ha

realizado capacitaciones a sus trabajadores y (d) al momento de tomar decisiones conversan



69

con personas mas capacitadas para moldear la idea a su realidad, pero no llevan planificacion

a largo plazo. (e) El administrador delega funciones a cada uno de ellos creando armonia en

el trabajo, pero realiza de manera informal la comunicacion de objetivos. (f) La pandemia los

obligo a adaptarse a nuevos medios de atencion y espera identificar entre sus hijos el préximo

Sucesor.

Adaptabilidad

T

Empresa familiar

-

=)7:16 1118, Si podemos y si
necesitamos aceptar y modificar
nuestros pensamientos. in Entrevista
1

=)7:11 3, primer local fue una pequefia
bodega de abarrotes in Entrevista 1

=)7:2 17, etapa de madurez in
Entrevista 1

=)7:17 1 114, | COVID es un vivo
ejemplo de aquello, al principio
todos éramos asust... in Entrevista 1

I =/7:3 115, logramos convertirnos en

=7:18 1142, Sucesor: Aun no lo hemos |.

decidido con mi esposa, pero sé que
cualquier... in Entrevista 1

=)7:19 1138, Ofrecemos un local seguro
para realizar compras, utilizamos
protocolos... in Entrevista 1

Liderazgo

LB

distribuidora in Entrevista 1

Capital cognitivo |-

X

Capital humano

o™

=)7:4 1 23, habilidades: honestidad,
dar un buen servicio a mis clientes,
mantener... in Entrevista 1

=T:5 1 33, Compromiso: familia no
escatima esfuerzos in Entrevista 1

=/7:8 1 27, persona honesta, sincera,
muy serio en mis negocios in
Entrevista 1

=|D T:Entrevista 1 s Capital social

o

=)7:6 T 36, Lo mas complicado de mi
trabajo es saber delegar funciones in
Entrevista 1

=)7:11 1 64, Decisiones: investigacion
del tema, conversatorio con

Entrevista 1

=)7:14 1 99, Si disponemos de personal
delegado en cada departamento in

personas mas cap... in Entrevista 1

=7:7 1 38, nuestras reuniones
dabamos capacitaciones in
Entrevista 1

I hd

=/7:15 1109, Continuacidn de visién
fundador: transmitirla a mi familia y

a mis col... in Entrevista 1

decisiones: buscamos el beneficio

=/7:12 178, Nuevas ideas en toma de
comun de tod... in Entrevista 1

1=7:9145, el compromiso familiar es

de precautelar nuestra fuente de
ingresos. in Entrevista 1

¥

para la empresa afecta, pero
repercute directa... in Entrevista 1

=7:10 1 53, debe fortalecer la
reputacion personal y de la empresa
in Entrevista 1

‘ =/7:13 1 88, Toma una mala decisién,

Figura 22 Entrevista Caso 1 Supermercado Yerovi

El entrevistado, Ing. Olivo Efrain Samaniego, del Caso 2 “PROLCOM Cia. Ltda.” (a)

tiene cinco afos en el negocio y ha trabajado desde su nifiez. El ciclo de vida de la empresa

se encuentra en la etapa de evolucion, han diversificado sus productos y actualmente son

importadores, distribuidores y comerciantes. (b) Para el administrador del negocio, el gerente

debe tener una buena capacidad para los negocios y ser perseverante. (c) Ademas, para la
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transmision de conocimientos e informacion se retne con los especialistas, realiza reuniones
informales y formales. (d) Para la toma de decisiones, conversan con el equipo administrativo
y recolectan informacion de profesionales en el tema. A nivel de planificacion poseen metas
de venta y cobertura. (e) El gerente delega funciones a cada uno de sus trabajadores y
comunican los objetivos mediante oficios o de manera informal. (f) Asimismo, han utilizado
métodos y estrategias para mantener el negocio en la actualidad por la pandemia. Considera

que cualquiera de sus hijos puede ser el proximo sucesor.

I Adaptabilidad I Empresa familiar
— I Capital humano
4 -

=8:16 1112, Las empresas deben ser
sensibles a los cambios, pero mas
que sensibles... in Entrevista 2

=)8:17 1 118, Nosotros como
comerciantes tenemos organismos

que siempre debemos esta... in
Entravicta 2

=8:11 3, venta y distribucién de
productos de limpieza y consumo

de conocimiento, creo que me

=/8:217, ampliamos nuestras lineas y identifica una bu... in Entrevista 2

cobertura y nos transformamos en
distribui... in Entrevista 2

‘ =)8:4 1 22, Habilidades acompaiiadas

=)8:18 1129, Ahora el publico mas
joven compra en linea, el publico
més antiguo o d... in Entrevista 2 [*-.,

latente como el primer dia in
Entrevista 2

=)8:3 1 15, tenemos contratos de
representacion con las mejores ;
marcas del mercado... in Entrevista2 |-+~

‘ =18:6 1 32, mi compromiso sigue

=)8:19 1 141, mis hijos vienen
trabajando en la empresa ya de
forma permanente ya ma... in
Entrevista 2

I Capital social
- -

=8:7 1 37, las reuniones las hacemos
informales cuando son temas no tan
relevante... in Entrevista 2

------- D 8:Entrevista 2 |..

=8:8 1 45, Es necesario tener contactos
y relaciones comerciales in Entrevista
2

i I Capital cognitivo
T =

=)8:13 1 93, Es importante generar

=)8:14 197, Tenemos puestos claves,
bodegueros que son de nuestra
total confianza,... in Entrevista 2

credibilidad, eso lo logras conla | .-

=815 1105, En mi caso yo soy el
fundador de mi empresa, y si tengo
esa sensacién... in Entrevista 2

=)8:9 1 58, Llevamos objetivos en
nuestra forma de trabajar, nos
ponemos metas de... in Entrevista 2

=)8:10 1 62, cuando la informacion es
puertas adentro logramos conversar
con todo n... in Entrevista 2

=)8:11 176, Tratamos de escuchar
alternativas, eso nos fortalece, hay
veces que no... in Entrevista 2

=)8:12 1 84, Creo que, si no confiara en
mi equipo seria para mi muy dificil
tomar... in Entrevista 2

Figura 23 Entrevista Caso 2 PROLCOM Cia Ltda

El entrevistado, Ing. Eswin Serrano, del Caso 3 “Supermercado Economax” (a) tiene diez

afios en el negocio en la comercializacién de productos de primera necesidad. El ciclo de vida

de la empresa se encuentra en la etapa de crecimiento-madurez, permitiéndole incrementar

nuevas lineas de productos. (b) Considera que tiene como principales habilidades: tener
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buena convivencia familiar, experiencia en el negocio, ser buena persona y buscar la
satisfaccion en el cliente. (c) Ademas, mantiene vinculos con los miembros de la familia que
trabajan en la organizacion a través del contacto directo con proveedores, clientes,
empleados. (d) Al momento de tomar decision conversa con la gente de su confianza y como

soporte economico dispone del apoyo de la contadora. (¢) Cada empleado de la empresa tiene

sus roles y lo mas importante es tener responsabilidad personal. (f) La pandemia obligé a

evolucionar de manera rapida el negocio y para él no es importante el género del préximo

sucesor, por lo que su hija mayor seria la nueva administradora.

Adaptabilidad

=9:18 1118, la pandemia nos hizo
cambiar rapido, entre mas pronto
sea la adaptacio... in Entrevista 3

=)9:19 1132, Siempre, son importante
los valores familiares y nuestra
historia como... in Entrevista 3

administradora y no me fijo en el

=)9:20 T 136, mi esposa es buena
género solo en qu... in Entrevista 3

=)9:211 146, mi hija mayor se esta
formando para sucesora in
Entrevista 3

=)9:22 1140, Es importante mencionar
que hemos tenido que evolucionar
en muchos asp... in Entrevista 3

I Capital cognitivo

I Empresa familiar
L, ]

comercializacion de productos de

=)9:11 3, nos dedicamos a la
primera necesidad in Entrevista 3

=9:2 17, estamos en una etapa de

3

crecimiento — madurez in Entrevista

nuevas lineas de productos in
Entrevista 3

{E 9:3 115, hemos incrementado ’

»

=19:14 1 97, Soy el lider de mi empresa
y creo que por mi trabajo me lo he
ganado in Entrevista 3

+1/=19:111 69, Cuando decidimos hacer

£)9:10 1 63, nuestra planificacion
actual es mantenernos en el
mercado in Entrevista 3

crecer el negocio tuvimos los
problemas mas gra... in Entrevista 3

=19:15 1103, En esta empresa cada
persona tiene su rol establecido. in
Entrevista 3

=19:13 1 81, Hay que saber escuchar, y

aprender de los demas, pero
siempre estamos... in Entrevista 3

| Eip 9Entrevista 3 [T
Capital social

I Capital humano
Y

=)9:4 1 24, habilidad para mi criterio ha
sido llevarme bien en casa con mi
famili... in Entrevista 3

=)9:5128 - 37, Considero que mis
principales habilidades son: - Haber
tenido experie... in Entrevista 3

~"|(=)9:6 1 37, Es lo mas importante tener
ese compromiso con ambas partes.
in Entrevista 3

“{(E)9:7 142, Tratamos de forma

personal, siempre con cortesia y
buen trato. in Entrevista 3

=19:8 1 46, Con mi familia buscamos
siempre no llevar los problemas del
trabajo a... in Entrevista 3

=)9:9 152, la gente busca que le
atienda siempre el duefio del
establecimiento o a... in Entrevista 3

=19:16 1107, Mas que delegar una
funcién, se debe dar una
responsabilidad personal. in
Entrevista 3

=)9:17 1 113, Creo que mi suefio aun es
crecer y expandirme in Entrevista 3

Figura 24 Entrevista Caso 3 Supermercado Economax
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El entrevistado, Ing. Manuel Horacio Granda, del Caso 4 “Autoservicio Puerta del Sol” (a)
tiene veintisiete afos en el negocio. A sus inicios comercializaban lacteos y carnes;

actualmente, es una bodega con distribucion al mayor y menor.

El ciclo de vida de la empresa se encuentra en la etapa de madurez. Disponen de una
seccion de panaderia, linea de bazar, linea de plasticos y proximamente disponer de una linea
de electrodomésticos. (b) Considera que tiene como principales habilidades: entablar
negocios, tomar decisiones que beneficien a la empresa y a él. (c) Ademas, la esposa e hijas
mantienen contacto directo con proveedores; en cuanto a los clientes y empleados todos
tienen contacto. (d) Al momento de tomar decisiones recurre al departamento contable y
asesor legal. () Cada empleado de la empresa tiene sus roles y estan en la capacidad de
delegar funciones a la gente que esta debajo de ellos. (f) Para este propietario, el mejor
indicador es salir a caminar y analizar los negocios para conocer los cambios en el entorno.
En cuanto a sucesion generacional, cualquiera de sus dos hijas podria administrar

adecuadamente la empresa.

I Adaptabilidad |,
T ",

‘ =110:15 1 113, la pandemia transformé

I Empresa familiar

todos los mercados y eso nos
motivé a cambiar in Entrevista 4

=10:11 3, bodega con distribucion al
mayor y menor in Entrevista 4

I Capital humano

- =110:2 17, hemos madurado como

10:16 1141, tranquilamente . empresa desde el 2012 in Entrevista
cualquiera de mis hijas puede 4
hacerse cargo del negocio in - X

~ e

=110:4 1 25, si he tenido entrenamiento
por parte de otras personas in
Entrevista 4

Entrevista 4 =110:3 116, hemos tenido que
diversificar nuestra linea de trabajo, | .-
puesto que ten... in Entrevista 4

T D 10:Entrevista 4 |

“[E10s51 23, habilidad para entablar
negocios y salir favorecido en ellos
in Entrevista 4

=106 T 31, la mejor virtud es ser una
persona perseverante in Entrevista 4

tienen claro sus roles, y ellos a su

=10:13 1 98, existen personas que
vez tienen ... in Entrevista 4

=110:14 1104, Todas las
comunicaciones que damos, la

hacemos personalmente y no con...

in Entrevista 4

Capital cognitivo |/,

”

Capital social
e “e

=)10:10 1 63, r al momento de tomar
una decision fuerte para la empresa,
a a primera... in Entrevista 4

|

10:11 1 73, Cuando se tratan de la
empresa el aspecto monetario y el
mercado es im... in Entrevista 4

|

=10:12 177, siempre las nuevas ideas
te permiten tomar mejores
decisiones in Entrevista 4

RIERA] 42, El llevarnos bien siempre

permite comulgar en muchas ideas
in Entrevista 4

=)10:8 1 38, dialogar de temas diversos
con la familia a nivel administrativo y
con... in Entrevista 4

=/10:9 1 52, Nuestra reputacién como
empresa ha sido el soporte para
mantenernos co... in Entrevista 4

Figura 25 Entrevista Caso 4 Empresa “Autoservicio Puerta del Sol”
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El entrevistado, Ing. Ramon Calva, del Caso 5 “Distribuidora Calva y Calva” (a) tiene
quince afios en el negocio. Es una distribuidora de productos de consumo masivo con locales
de comida réapida, textiles, accesorios y centros de lavado de vehiculos. El ciclo de vida de la
empresa se encuentra en la etapa de madurez. (b) Para él las habilidades que dispone son:
perseverancia, disciplina y ser competitivo. (c) Ademas, sus principales clientes son sus
conocidos y amigos que son tratados de manera personal al igual que sus proveedores. (d) Al
momento de tomar decisiones realizan la busqueda de informacion a través del equipo
comercial y observan los indicadores comerciales. (e) En el 95% de los puestos de trabajo
existen personas responsables y capacitadas. (f) Para este propietario, la pandemia trajo
consigo cambios en las estrategias comerciales, uso de tecnologia y ofrecer productos en
espacios mas sanitarios. En la sucesion generacional, cualquiera de la segunda generacion

podria asumir la Gerencia.

I Adaptabilidad

-
=)11:15 1121, tratamos de manejar con
nuestro equipo comercial la
aceptacion de nues... in Entrevista 5

I Empresa familiar
[

=/11:11 3, tenemos locales de comida 1

I Capital humano
B

=/11:3 1 22, persona muy perseverante,
de esos tipos que son necios y que
van atras... in Entrevista 5

rapida, importamos textiles y
accesorios, te... in Entrevista 5

=)11:16 1123, sta epidemia nos obligo
a cambiar las estrategias
comerciales, utiliza... in Entrevista 5

- .

--“»._‘ =1:2 115, empezamos a diversificar

=117 1143, Pienso que si, ya lo nuestras lineas de trabajo, entre =11:4 1 26, la principal habilidad es el
(arte de negociar) esa es la parte

fundam... in Entrevista 5

hemos hablado y tenemos la
seguridad que cualquie... in
Entrevista5 [T

ellos el pr... in Entrevista 5

=)11:5 1 30, Nuestra principal virtud es

D 11:Entrevista 5 el tener el compromiso y el respeto
necesa... in Entrevista 5
" | Capital social

=11:12 199, Es importante el saber =111:6 11 37, Tenemos espacios para

delegar, pero para hacerlo primero I Capital cognitivo compartir empresarialmente con los

tienes que c... in Entrevista 5 socios de la... in Entrevista 5

- .
= ”Id'l:l3 ‘I\b'l().1, En.el 95% de los puestos =11:9159, La ma)qnn:.dednuestlms =)11:7 1 41, a buena convivencia
e tra ajslexlsten personas plroyeftcs son planificados a largo permite mejorar el desempefio

responsables y ca... in Entrevista 5 plazo in Entrevista 5 corporativo in Entrevista 5

=)11:14 1108, ya llevamos 15 afios como ||(=)11:10 1 65, La que mas cambio nuestra =\11. .
R . h . =)11:8 1 52, somos conocidos como
compafiia limitada y seguimos forma de convivencia fue en su
. . . X ) . gente emprendedora y de buenos
trabajando por m... in Entrevista 5 tiempo el ace... in Entrevista 5 T .
principios in Entrevista 5

=11 177, Creo que escuchar criterios
nuevos te hace abrir la mente y
pensar mej... in Entrevista 5

Figura 26 Entrevista Caso 5 Distribuidora Calva y Calva
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El entrevistado, Manuel Godoy Ruiz, del Caso 6 “Industria Lojana de Especerias - ILE” (a)
tiene cuarenta y siete afios en el negocio y como gerente 16 afios. La empresa se dedica a la
fabricacion de alifios y especerias para condimentar los alimentos. El ciclo de vida de la
empresa se encuentra en la etapa de madurez. (b) Considera que las habilidades que un gerente
debe poseer son: responsabilidad, buscar la excelencia, conocimientos y preparacion. (c) La
informacidn que se comparte en la organizacion es a través de junta de socios y posteriormente
a colaboradores de cada uno de los departamentos. (d) Se analiza los mercados, margenes,
publico, productos de la competencia y sobre todo aceptacion, para la toma de decisiones. (e)
En la empresa disponen de manual organizacional y de funciones, se delegan funciones a cada
uno de los empleados, (f) asimismo, se adaptan a la tecnologia, cambios sociales y la pandemia
que se atraviesa. En la sucesion generacional cualquier miembro esta capacitado para guiar la

empresa.

- Empresa familiar
I Adaptabilidad
_ -

=112:11 3, ILE es una empresa familiar

Lojana que su vision siempre fue

esta pandemia que en casi dos afios N .
creer en... in Entrevista 6

=112:13 1120, nos vimos afectados por
causo grand... in Entrevista 6

=)12:2 1 5, somos tres generaciones in

i T -
‘ Entrevista 6

‘ =112:15 1128, El entorno cambio e hizo }

que los mercados entren a un

desarrollo digit... in Entrevista 6 N
S ‘ =112:3 113, la empresa ha crecido en
) 4 2 AN

I Capital humano
_ ”,

algunos campos y marcas in 2
_..-~"|[E12:4 1 24, somos una familia que

Entrevista 6

valores sin la responsabilidad,
Honestidad, Perse... in Entrevista 6

nunca se rindio y que hoy somos

=112:16 1 126, Nuestros principales
una buena firma... in Entrevista 6

~

mismo sé que tendra la suficiente
madurez in Entrevista 6

comunicarme bien, llegar con un

‘ =112:17 1140, cualquier persona del
mensaje cl... in Entrevista 6

---| =D 12:Entrevista 6 |..
: I Capital cognitivo [ ™. I Capital social

L) . %%
=)12:8 1 58, Siempre manejamos

planificaciones a largo plazo in
Entrevista 6

=)12:5 1 30, la perseverancia y el saber ’

o]
=)12:11 1 97, somos una organizacién ]

I /

bastante extensa, una sola persona | . -
puede tener... in Entrevista 6

=112:6 1 37, el manejar informacion
real nos da la posibilidad de
anticiparnos a po... in Entrevista 6

manual de funciones y un manual 0 i
organizacional in Entrevista 6 =)12:7 1 39, Podria decir que siempre
van a existir desacuerdos y

contradicciones,... in Entrevista 6

{ =)12:12 1 99, Es necesario tener un ’

tomamos con la junta directiva son

hd

N
‘ =112:9 166, Todas las decisiones que

para mejor... in Entrevista 6

cuando cumples los objetivos en el

=112:14 1107, la vision debe cambiar
tiempo estab... in Entrevista 6

analiza muy bien los mercados,
margenes y publico,... in Entrevista 6

=112:10 1 62, Somos una firma que

Figura 27 Entrevista Caso 6 ILE
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A continuacion, se presenta un resumen de las entrevistas efectuadas a los Gerentes

Generales de empresas familiares en cuanto a capacidades gerenciales:

-

Sobre Empresa Familiar

™\

+Los gerentes generales tienen mas de cinco
afios en el negocio y cuentan con gran
experiencia en el comercio. La mayoria de las
empresas se encuentran en la etapa de
crecimiento 0 madurez.

/' \

N/

Sobre capital Humano

+Las habilidades gerenciales principales son:
honestidad, buen servicio,
perseverancia,capacidad para hacer negocios,
responsabilidad, ser competitivo.

N/

Sobre capital social

/\

*Transmision de conocimientos e informacion a
través de capacitaciones.Existe contacto directo
con proveedores y clientes.

N/

Sobre el capital cognitivo
(toma de decisiones)

/\

Dialogo con sus quipos de trabajo:
administrativo, comercial, contable y legal para
la toma de decisiones.

/' \

N/

Sobre Liderazgo

+Las empresas tienen roles y funciones de los
trabajadores y estos estan en capacidad de
delegar tareas.

N/

-

Sobre Adaptabilidad

/N

+La pandemia mundial ocasion6 que las
empresas se adpaten a las nuevas circustancias.
No existe un estudio para seleccionar el
préximo sucesor.

Figura 28 Resumen de entrevistas para identificar capacidades gerenciales

En la segunda parte, se expone informacion de la empresa, historial del gerente general,

importancia econémica empresarial, caracteristicas de los familiares y del gerente general. En

el primer caso se determind que las empresas familiares tienen mas de cinco afios en el
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mercado, con un rango de 18 a 255 empleados de las cuales de 3 a 36 son miembros de la

familia.

En cuanto a la percepcion del impacto economico empresarial en comparacion con la
competencia directa en los ultimos cinco afos, se establecio que la Empresa lle ha sido méas
significativo el flujo de caja operativo y participacion en el mercado frente a otros negocios.
Supermercado Yerovi, Supermercado Economax y Calva Calva sefialaron que ha sido poco

significativo el retorno de la inversion a diferencia de otras empresas.

De acuerdo con lo sefialado por los entrevistados se deduce que mantienen un alto grado de
confianza con sus familiares en la empresa. Asimismo, los familiares estan emocionalmente
comprometidos con el negocio. No obstante, es medio el nivel de respeto entre ellos y el grado

de comunicacion abierta.

Como resultado del andlisis “Percepcion sobre las caracteristicas del gerente general” se
determind que los rasgos mas importantes que debe poseer un gerente general son: nivel
educativo, habilidad en la toma de decisiones y compromiso con el negocio. Por su parte, la
mayoria de los gerentes generales entrevistados concuerdan que es importante la inteligencia,
tomar riesgos, confianza, experiencia en el negocio, habilidades y experiencia financiera,
habilidad y experiencia en planeamiento y compatibilidad de roles con el fundador. Mientras
que, las cualidades de agresividad para decisiones, experiencia en gerencia de otros negocios,
ser respetado por los miembros activos y no activos de la familia, relaciones personales con el
actual gerente resultan de poca importancia. Por tanto, se evidencia que la educacion, saber
tomar decisiones y el compromiso son los elementos claves que debe poseer un gerente

general.
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Capitulo IV
Propuesta
Introduccion
Las empresas familiares son los principales motores de desarrollo de los territorios y
representan un gran aporte para la economia, sin embargo su esperanza de vida es muy baja
(Mera 'y Bermeo, 2017) por eso surge la necesidad de identificar los procesos de sucesion

generacional que se desarrollan en las empresas.

Como parte de los procesos de sucesion generacional los gerentes generales entrevistados
consideran que el aprendizaje obtenido lo han ensefiado a sus familiares, los mismos que
deberan ser transmitidos a sus futuros hijos. Por otra parte, las empresas no llevan una
planificacion a largo plazo, ademas muchas de ellas consideran que cualquiera de sus hijos
tiene la capacidad de continuar con la administracion del negocio, sin embargo, no se ha

realizado un andlisis técnico que conlleve a seleccionar el préximo sucesor.

Por consiguiente, las estrategias gerenciales que se muestran seran de gran aporte para
disminuir la incertidumbre de la continuidad del negocio, asi como disponer de una
planificacion que contribuya al mantenimiento de las ideas que llevaron al éxito y la

prevision de posibles errores comunes en la administracion.

Objetivo general
Diseniar estrategias de sucesion para empresas familiares que contribuyan a la continuidad

en la gestion del negocio.
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Objetivos especificos
e Definir los objetivos, actividades y responsables para el cumplimiento de las
estrategias de sucesion generacional.
e Disefiar un flujograma de procesos para el cumplimiento de las estrategias de
sucesion disefiadas.
e Elaborar un cronograma de las actividades de las estrategias de sucesion

generacional.

Justificacion

De acuerdo con los resultados obtenidos a través de las entrevistas, las empresas familiares
tienen més de cinco afios en el mercado, con un rango de 18 a 255 empleados de las cuales de
3 a 36 son miembros de la familia. Concuerdan que las caracteristicas mas importantes que
debe tener un gerente general son: nivel educativo, habilidad en la toma de decisiones y
compromiso con el negocio. La mayor parte realiza las comunicaciones de manera informal y
sus hijos han aprendido del negocio de manera empirica. Las decisiones de los gerentes son
tomadas en base a su personal o directorio, entre ellos, el &rea legal, contable y familia. No
obstante, las empresas familiares no disponen de un plan estratégico en sucesion
generacional, ya que muchos consideran que cualquiera de sus hijos esta en la capacidad de
dar continuidad al negocio. Por tanto, la importancia de las estrategias de sucesion es
relevante para prever errores comunes en la gestion del negocio y preparar al proximo
sucesor.
Marco referencial de la propuesta

Para el disefio de las estrategias de sucesion generacional se tomo como base la propuesta

de Garcia (2007p) quien establece ocho estrategias para lograr exito en la sucesion en la
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empresa familiar, entre las que se destaca, la creacion de un consejo familiar, eleccion de
sucesor, ayuda psicologica, formacion de sociedad, retiro parcial de fundador,
compensaciones, implementacion de estructura de comunicacion y planeacion de

administracion interina.

Asimismo, se fundamentaron las estrategias en Deloitte (2010), que muestra las
responsabilidades del Consejo y la conformacion del protocolo familiar. Jordan (2017)
muestra los procedimientos para seleccionar el sucesor. Goyzueta (2013) relaciona la
propiedad, familia y negocio determinando las actividades criticas y 6rganos del gobierno.
Madero y Trevinyo (2011) proponen un sistema de compensacion para los miembros de

familia.

Estrategias de sucesion generacional

Tabla 2
Estrategia 1. Constitucion de Consejo y Protocolo Familiar

Estrategia Objetivos Actividades Responsable(s)
Constitucion de  Establecer espacios Nombramiento del Consejo

Consejoy de didlogos para los Familiar

Protocolo familiares del negocio

Familiar Convocatoria y desarrollo

de foro familiar
Seleccionar los

miembros que Fundador o gerente general de la
formarén parte del Presentacion de las empresa familiar
Consejo Familiar responsabilidades del

Consejo Familiar

Elaboracién y formalizacion
del protocolo familiar.

Desarrollo de actividades
Se realiza el nombramiento del Consejo Familiar lo que se sugiere esté constituido por
cinco personas: fundador/padre, sucesor/hijo, abogado de la familia, contador de la familia 'y

facilitador (Garcia, 2007Q).
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El Foro Familiar es la instancia que liderara la toma de decisiones y busqueda de
resolucion de conflictos en el contexto familiar que puedan afectar a la empresa. El proposito
de realizar un foro es disponer de un espacio participativo donde los parientes expresan sus
necesidades y expectativas, asimismo, intercambian opiniones en lo relacionado a la empresa
y establecen politicas para preservar los intereses a largo plazo de la familia (Goyzueta, 2013,
p. 114).

Para la Constitucion del foro familiar se comunica a los miembros de familia el objetivo
de creacion de este. La participacion en este foro estara abierta a todos los involucrados en el
negocio familiar. Entre ellos, fundador o administrador de la empresa, esposa, hijos, parientes
cercanos, abogado de la familia, contador de la familia y cualquier otra persona que se
considere relevante en la empresa.

Se presenta las responsabilidades del Consejo Familiar relacionadas con la sucesion
generacional: (a) Desarrollar e implementar planes y programas familiares para la
continuidad del negocio (b). Transmitir los valores y la vision compartida de la familia. (c).
Realizar foros para compartir experiencias y expectativas del negocio. (d). Propiciar el
compromiso de la familia mediante los programas de aprendizaje respecto a la propiedad. (e).
Desarrollar a los lideres de la siguiente generacion. (f) Realizar seguimiento de la interaccién
entre la familia y la empresa (Deloitte, 2010a).

Se elabora y formaliza el protocolo familiar. Algunos de los aspectos primordiales que
debe contener un Protocolo Familiar respecto a temas relacionados con la sucesion son: (a)
Historia y estructura de la empresa familiar. (b) Conformacion del Consejo Familiar y normas
de actuacion. (c) El plan de sucesion y las politicas para la incorporacion de familiares a la
empresa. (d) Las expectativas sobre la propiedad de la empresa familiar. (e) El tratamiento

para la resolucion de conflictos familiares. (f) La compensacion y evaluacion del desempefio
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de los empleados familiares. (g) La inclusion o no de familiares politicos dentro de la

operacion y direccion de la empresa. (h) Régimen de trabajo y formacion. (i) Régimen

economico. (j) Clausulas de orden (Deloitte 2010Db).

Nota.

Tabla 3

Estrategia 2. Seleccion analitica de un sucesor
Estrategia Objetivos Actividades Responsable(s)
Seleccion
analitica de Identificar las Elaboracion de un cuadro de retosa  Consejo Familiar
un sucesor necesidades de la afrontar para la siguiente

empresa

Determinar el
perfil del liderazgo

Recopilar
informacién sobre
los posibles
candidatos

Evaluar los
candidatos

Establecer un
programa para la
sucesion
Comunicar
resultados

administracion.

Analisis de las caracteristicas que
debe presentar un gerente general

Solicitud de informacion de la
experiencia, actividades
desempefiadas y recomendaciones
de los candidatos.

Valoracién a través de herramienta
de analisis (matriz de ponderacion)

las caracteristicas del nuevo sucesor.

Disefio de un cronograma de
actividades para proporcionar
informacion y recursos al nuevo
sucesor.

Anuncio de la decision tomada

Adaptado de Jordan (2017)

Desarrollo de actividades

El Consejo Familiar determina las necesidades y retos a afrontar por el nuevo sucesor en la

empresa a través de un cuadro. Se determina las conocimientos, habilidades y actitudes que

debe tener el posible sucesor, como: conocimiento sobre el negocio, estudios, compromiso

con la empresa, etc. Se analiza el liderazgo ideal considerando la realidad y objetivos a largo

plazo.



El sucesor como aquel que siente un compromiso afectivo hacia la empresa familiar

presenta las siguientes caracteristicas.

Preparacion
académica

Desea lograr Interés en

la transicion adquirir

de empresa mayor
familiar experiencia

Gusto por las

) valora el
opeéaecllgnes sacrificio del
fundador y

Sabe y

organizacion

familia

Reconoce la
importancia
de continuar
con la
operacion de
la empresa

Figura 29 Caracteristicas del sucesor
Nota. Tomado de Martinez y Villalobos (2010)

Para ello, se debe responder las siguientes interrogantes: ¢Qué requisitos deben tener el
candidato a sucesor? Al menos identifica cinco requisitos. Ejemplo. A. Tener al menos cinco
afios en un puesto en la empresa. B. Tener estudios minimos de maestria C. Si es externo
debe tener al menos 10 afios de experiencia dirigiendo empresas. Otra interrogante ¢ Quiénes
son en este momento los sucesores potenciales? ¢ Cuanto tiempo de anticipacion se tiene

contemplado para que inicie el proceso de sucesion?
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Lo siguiente es hacer un analisis del rendimiento pasado con el fin de realizar predicciones
y revisar el historial de forma detallada del posible sucesor. De ser el caso de que los
candidatos a sucesor no cumplan con los requisitos necesarios, se deberia realizar una
busqueda externa, en que se solicite informacion de la experiencia, actividades desempefiadas
y recomendaciones de los candidatos.

Posteriormente, se realiza una valoracion del perfil de cada sucesor a través de una matriz
de ponderacion y se analiza los resultados en el Consejo Familiar. Se desarrolla un programa
de actividades para la transicion de la informacion de la empresa al nuevo sucesor.

Se anuncia los resultados obtenidos, se incluye los méritos del sucesor, la vision de futuro

y una descripcion de los retos y tareas a cumplir para alcanzar el éxito.

Tabla 4
Estrategia 3. Asesoria psicolégica y procesos durante el periodo de sucesion.

Estrategia Objetivos Actividades Responsable(s)

Asesoria Evaluar la Busqueda de un Fundador o gerente general
psicoldgica generacién psicélogo con el fin de de la empresa familiar
durante el entrante y saliente  determinar aspectos a

periodo de mejorar

transicion

Entrenar al sucesor  Desarrollo de acciones
especificas en la etapa Consejo familiar
preparatoria, estudios de
profesionalizacion e
ingreso a la empresa

familiar
Preparar al nuevo Entrega de Fundador o gerente general
sucesor y responsabilidades del de la empresa familiar
transferencia de negocio.

poder

Nota. Adaptado de Goyzueta (2013)
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Desarrollo de actividades

En el objetivo evaluar la generacidn entrante y saliente se debe disponer de un psicologo
que determine los aspectos a mejorar del sucesor para que asuma con éxito el negocio y sea
mediador de conflictos existentes. Asimismo, se responde a las interrogantes: ¢ Cual sera el
nuevo rol del antecesor/ sucesor? ¢ Cuanto tiempo debe durar la fase de transicion? Ejemplo:
un mes en funciones informales Antecesor, ya con el sucesor en funciones. ¢ Debe existir una
gerencia interina? Ejemplo: Relacion adecuada con clientes clave transferencia de capital.
¢ESs necesario ante la sucesion, hacer una nueva distribucion de acciones?

En el objetivo de entrenar y desarrollar al sucesor se debe responder a las preguntas: ; Qué
acciones especificas se deben llevar a cabo para que se interiorice y se viva la empresa
familiar en la etapa de nifiez y adolescencia (preparatoria)? Ej. Contar historias de la familia,
cémo se formd la empresa familiar ¢ Qué acciones especificas se deben llevar a cabo para que
los sucesores potenciales aprendan a resolver problemas, generen ideas y aumenten su
confianza en si mismos en la etapa de estudios de profesionalizacion y antes de entrar a la
empresa familiar? Ejemplo: Dejar proyectos temporales y dar un incentivo como trabajar dos
afios fuera de la empresa familiar al graduarse. ¢ Qué acciones especificas se deben llevar a
cabo para que se aprenda el saber hacer de la direccion y se asegure la buena relacion con los
stakeholders en la etapa de ingreso formal a la empresa familiar? Ejemplo: un afio como

coordinador de ventas dos afios como ingeniero de producto (rotacion de puestos)

En el objetivo de induccidn al sucesor, el fundador o gerente familiar realiza una
introduccién del negocio y el sucesor recibe las responsabilidades del cargo con el

acompafiamiento del psicélogo.
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Tabla 5
Estrategia 4. La formacion de una sociedad de negocio.

Estrategia Objetivos Actividades Responsable(s)
Formacion de  Analizar la Determinacién de
una sociedad  posibilidad de ventajas y desventajas de
de negocio constituir una la sociedad del negocio
sociedad de Consejo Familiar
negocio Identificacidn de

posibles riesgos de
constitucion de sociedad

Desarrollo de actividades

En muchos casos se requiere que la empresa sea gestionada por la direccion del sucesor y
una persona externa del negocio, por tanto, se debe hacer un cuadro identificando las ventajas
y desventajas de aplicar una sociedad de negocio. Asi también, analizar los posibles riesgos

de bajo y alto impacto que esto conllevaria.

Tabla 6
Estrategia 5. El retiro parcial del director o gerente general

Estrategia Objetivos Actividades Responsable(s)

Retiro parcial ~ Orientar y guiaral ~ Suministro de Fundador o gerente general
del directoro  sucesor informacién y de la empresa familiar
gerente conocimientos

familiar

Desarrollo de actividades

El director o gerente general de la empresa en su retiro parcial supervisa y orienta al nuevo
sucesor respecto a la organizacién y su ambiente hasta que este asuma el rol. El gerente
actual suministra informacion del estado de la empresa, procesos y comparte los

conocimientos adquiridos en el tiempo.
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Tabla7
Estrategia 6. Un manejo adecuado de compensaciones

Estrategia Objetivos Actividades Responsable(s)

Manejo de Establecer sistema Identificacion de Fundador o Gerente

compensaciones de compensaciones  incentivos monetariosy  General de la empresa
no monetarios familiar

Desarrollo de actividades

De acuerdo a Madero y Trevinyo (2011) un sistema de compensaciones estd compuesto
por aspectos monetarios y no monetarios. En el primer caso, las compensaciones monetarias
son: sueldos, salarios, incentivos, comisiones, entre otros. En el segundo caso, involucra
premios, reconocimientos, etc. relacionados con el puesto de trabajo. Se recomienda que en el
plan de compensacion intervengan personas externas para tener otras opiniones en el
establecimiento de beneficios econémicos de los familiares que se encuentra laborando en el
negocio.

Tabla 8

Estrategia 7. Implementacion de una estructura de comunicacion abierta

Estrategia Objetivos Actividades Responsable(s)
Estructura de Disefar una estructura Definicion de tipos de Consejo Familiar
comunicacion de comunicacién canales de
abierta abierta entre los comunicacion en la

involucrados empresa

Desarrollo de actividades

De acuerdo con los resultados obtenidos en las entrevistas a los gerentes generales de las
empresas se determind que una de las problematicas que se tiene es la comunicacion abierta,
por tanto, es indispensable definir canales eficientes que contribuyan a manejar conflictos.
Del mismo modo, se requiere realizar reuniones periddicas donde participen los miembros
familiares y no familiares con el fin de intercambiar opiniones y experiencias. A

continuacion, se muestran los canales de comunicacién a emplearse:



Contador
de familia

Abogado
de familia

[ Fundador / padre

Interactiva

Interactiva. ———_—"| Interactiva
( N\
Sucesor / hijo .
! Interactiva
\ J
Interactiva \
Interactiva
Interactiva
\ Trabajadores Interactiva

Facilitador

Interactiva

Figura 30 Comunicacion en la estructura familiar

Interactiva

Miembros no
activos

Psicologo

Experto
externo

Para el control se aplica un formato de reunién e informe, que muestre los compromisos y

responsables de cada uno de ellos, como se muestra en la figura.

Asunto:
Cédigo: Pagina: 1de 1
Fecha: Acta nlmero: | Hora Inicio:
Version acta: | Hora finalizacién:
Coordinador: Lugar:
Tema:
INVITADOS
Nombre Teléfono Correo Asistié Excusa
TEMAS ANALIZADOS
Agenda:
1
Conclusiones:
COMPROMISOS
Fecha en que se debia realizar Seguimiento
Compromiso (Fecha:
No. Responsables (dd/mm/aaaa) comentario)
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Tabla 9

Estrategia 8. Planeacion de una administracion interina

Estrategia Objetivos Actividades Responsable(s)
Planeacion de Disefiar un plan de  Andlisis de Consejo Familiar
administracion administracion administrador interino

interina interina

Desarrollo de actividades

Existen situaciones en que las empresas familiares podrian optar por una administracion
interina, tales como, un sucesor menor de edad o que el fundador fallezca; sin embargo,
cuando el hijo (a) muestra interés de ser parte del negocio familiar y se proyecta con un perfil
idéneo se puede contar con un administrador interino que se encargue del proceso de

sucesion.

En el caso de tomar la decision de seleccionar un administrador interino, los miembros
familiares se deberan reunir y en Consejo familiar revisaran los perfiles de personas internas

o0 externas con el fin de delegar las responsabilidades de manera temporal.

N
Evaluacion del administrador
interino y salida

\

Entrenamiento

AN

Motivaciones e incentivos

AV

Reclutamiento

Consejo familiar \

Figura 32 Administrador interino



Flujograma de procesos

A continuacion, se presenta las ocho estrategias con los procesos principales para la

sucesion generacional.

Convocatoria

Constitucion de
Consejoy
Protocolo Familiar

Nombramiento de
Consejo Familiar

Necesidades de empresa

| Perfil de liderazgo |

Recopilar informacion de

Seleccion de
sucesor

Evaluar candidatos

Inicio de busqueda

Escoger al més idéneo

. —— Transicion de nuevo
l Asesoria psicoldgica |<-| |

sucesor

Entrenamiento |<-| Etapa preparatoria l

l—»l Reuniones periddicas |

]

Miembros familiares y no
familiares

o
8
=
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Figura 33 Flujograma de procesos de estrategias de sucesion generacional
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Cronograma de actividades de las estrategias de sucesion generacional
A continuacion, se presenta el cronograma de actividades de las estrategias de sucesion

generacional.

Tabla 10

Estrategias de sucesion generacional

SEMANAS
ACTIVIDADES: MES 1 MES 2 MES 3 MES 4 MES 5 MES 6
1123|4123 |4)1)2]|3|4|1|2]|3|4|1|2|3|4|1|]2]|3]|4

1. Constitucion
de Consejo y
Protocolo
Familiar

1.1.
Nombramiento
del Consejo
Familiar

1.2
Convocatoria y
desarrollo de foro
familiar

13
Presentacion de
responsabilidades
del Consejo
Familiar

1.4
Formalizacion del
protocolo familiar
2. Seleccién
analitico de un
sucesor

2.1 Elaboracién
de un cuadro de
retos a afrontar
para la siguiente
administracion

2.2 Andlisis de
las caracteristicas
que debe
presentar un
gerente general

2.3. Solicitud
de informacion y
recomendacio-
nes de los
candidatos

2.4 Valoracion
de las
caracteristicas del
nuevo sucesor.

2.5 Disefio de
un cronograma
de actividades
para proporcionar
informacion y
recursos al nuevo
sucesor.

2.6 Anuncio de
la decision
tomada
3. Asesoria
psicolégicay
procesos
durante el
periodo de
sucesion

3.1 Busqueda
de un psicélogo




con el fin de
determinar
aspectos a
mejorar

3.2 Analisis de
aspectos a
entrenar al nuevo
sucesor

3.3 Entrega de
responsabilidades
del negocio

4. Formacién de
una sociedad de
negocio

4.1
Determinacion de
ventajas y
desventajas de la
sociedad del
negocio

4.2
Identificacion de
posibles riesgos
de constitucion de
sociedad

5. Retiro parcial
del director o
gerente general

5.1 Suministro
de informacién y
conocimientos

6. Manejo
adecuado de
compensaciones

6.1
Identificacion de
incentivos

7.
Implementacion
de una
estructura de
comunicacion
abierta

7.1 Definicion
de tipos de
canales de
comunicacion en
la empresa

8. Planeacion de
una
administracion
interina

8.1 Andlisis de
administrador
interino
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Conclusiones

Uno de los objetivos de la presente investigacion consistio en “Revisar la fundamentacion
tedrica relacionada con la sucesién generacional y las capacidades gerenciales en las
empresas familiares”, se determin6 que el 50% de la propiedad de la empresa pertenece a una
o dos familias, los puestos jerarquicos superiores son ocupados por los miembros familiares y
estos trabajan para la permanencia del negocio a lo largo del tiempo. Por su parte, los
principales factores de sucesion generacional de éxito obedecen a la formacion y proceso de
aprendizaje recibidos por el sucesor. Ademas, para Pérez (1997) existen cinco grandes grupos
de habilidades gerenciales: capacidades técnicas, capacidades humanas, capacidades

conceptuales, capacidades cognitivas y capacidades para la toma de decisiones.

En el segundo objetivo “Analizar los estudios relacionados con la sucesion generacional y
estrategias gerenciales como referencia para el diagnéstico de la situacion de las empresas
familiares dedicadas al comercio en la ciudad de Loja”, se concluye que, en las
investigaciones similares se desarrollé un plan de sucesion y se recomienda que debe ser
liderado por el director de la empresa. Los resultados alcanzados mostraron que existen tres
tipos de capacidades gerenciales, tales como las técnicas, humanas y cognitivas, las cuales
contribuyen a la eficiencia de la empresa. Asimismo, la gobernabilidad es uno de los
principales atributos de las capacidades gerenciales para el correcto manejo de conflictos.

En el tercer objetivo “Determinar las capacidades de los gerentes generales de las seis
empresas familiares a través de la entrevista”, se determina que los actuales gerentes
generales tienen vasta experiencia en el comercio al por mayor y menor, como parte de sus
habilidades en la gerencia se encuentran: honestidad, buen servicio, perseverancia,
responsabilidad, entre otros. Para la toma de decisiones consultan con su equipo de trabajo,

entre esos, administrativo, comercial, contable y legal. Muchas de las empresas se han
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adaptado a los cambios por la pandemia mundial que se atraviesa, sin embargo, no disponen
de un plan de sucesién gerencial.

Finalmente, en el ultimo objetivo “Proponer diversas estrategias de sucesion generacional,
las mismas que formen parte de un protocolo aplicable por parte de los gerentes generales de
las empresas familiares en la ciudad de Loja”, se dio respuesta a la interrogante ¢ Cual es la
importancia de la implementacion de estrategias de sucesion generacional para las empresas
familiares de la ciudad de Loja? a través de las entrevista en que se establece que una sola
empresa esta liderada por la tercera generacion y el resto se encuentra bajo la administracion
de la primera generacion. Todos los gerentes generales consideran importante transferir sus
habilidades y conocimiento al proximo sucesor, y que en algunos casos han estado trabajando
en ello a través de dejar en manos de los més jovenes el desarrollo de propuestas para luego
seleccionar la mas conveniente.

Asimismo, se respondié a la pregunta ¢ Cuales son las estrategias gerenciales que se
deberian implementar por parte de los gerentes generales para lograr un correcto plan de
sucesion generacional en las empresas familiares? Las seis empresas familiares investigadas a
pesar de no disponer un sistema de estrategias de cambio generacional, manejan parametros
de medicidn internos en relacién con el desempefio gerencial, por tanto, seria interesante
aplicar las estrategias establecidas en funcion de las necesidades de cada empresa para

alcanzar el éxito.
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Recomendaciones

Se sugiere que los gerentes generales actuales apliquen las estrategias de sucesion
generacional con el fin de garantizar la continuidad de las empresas familiares. Ademas,
deben monitorear el cumplimiento de las actividades descritas en cada una de las ocho
estrategias.

Asimismo, se recomienda que se lleve a cabo el acompafiamiento de expertos en la
seleccidn del nuevo sucesor y que el gerente general con anticipacion prepare al nuevo
sucesor transmitiendo sus experiencias y conocimientos hasta llegar su retiro. Asimismo, el
nuevo sucesor debe tener el compromiso de entrenarse en la empresa, mantener buenas
relaciones con familiares y/o no familiares y seguir desarrollando sus habilidades.

Se sugiere que el Consejo Familiar desarrolle manuales de funciones, instrumentos de
planificacién y ejecucion que conlleven a mejorar los procesos de sucesion generacional.
Ademas, generar espacios de didlogo con miembros de familia y no familiares para conocer
sus problematicas e inquietudes.

Para futuras investigaciones se debe considerar que los gerentes generales no hacen uso
mayor de la tecnologia y en algunos casos han delegado a sus hijos el manejo de ella, por
tanto, seria importante que se reciba capacitaciones en este ambito para fortalecer el manejo
de la empresa.

Finalmente, se recomienda para un préximo estudio analizar la sucesion generacional
desde el &mbito de la cultura organizacional, ya que resultaria interesante diagnosticar como
influye en los procesos administrativos de la gerencia general. Ademas, de otros factores

influyentes en el cambio generacional de las empresas familiares.
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Apéndices

Apéndice A Autorizacion de la Camara de comercio de Loja para uso de informacion

APENDICE A. CONSENTIMIENTO INFORMADO

UNIVERSIDAD CATOLICA SANTIAGO DE GUAYAQUIL
MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS

Loja, diciembre del 2020
Sr.
Dr. Hernan Delgado Morocho
PRESIDENTE DE LA CAMARA DE COMERCIO DE LOJA

Ciudad.

Estimado:

Soy estudiante egresado de la Maestria en Administracion de Empresas de la Universidad Catolica
Santiago de Guayaquil — UCSG del Ecuador. A la fecha, estoy llevando a cabo una investigacion
titulada “Estrategias Gerenciales de sucesién generacional en las Empresas Familiares de la
ciudad de Loja” (empresas dedicadas a la distribucién y comercializacién de productos de
consumo primario y abarrotes).

Por tal motivo me dirijjo muy comedidamente a usted para solicitar informacion acerca de una
guia sobre las empresas familiares que se encuentran registradas en su base de datos, adicional de
promover un listado de las que se encuentren inmersas en el giro de estudio anteriormente
mencionado.

Si usted tiene alguna pregunta, por favor, no dude en comunicarse conmigo al teléfono
0984407930 o a mi correo electronico carlik 1 89@hotmail.com a fin de brindarle una explicacion
mas detallada de la investigacion.

Agradecemos su colaboracion, la cual sera de gran valor para nuestro estudio. Con su apoyo estara
contribuyendo a un mejor entendimiento de las empresas familiares en nuestro pais y en auestra
ciudad.

Atentamente

Estudiante MAH - UCSG
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Apéndice B Modelo Consentimiento informado

UNIVERSIDAD CATOLICA SANTIAGO DE GUAYAQUIL
MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS

Loja, marzo del 2020

Sefiores
Razén Social
Direccion

Lugar

Estimado Sefior:

Soy estudiante del Ultimo afio de la Maestria en Administracion de Empresas de la Universidad Catélica
Santiago de Guayaquil — UCSG del Ecuador. A la fecha, estoy llevando a cabo una investigacion
titulada “Estrategias Gerenciales de sucesion generacional en las Empresas Familiares de la ciudad
de Loja”.

Su empresa ha sido seleccionada para participar en la presente investigacion y estaremos muy
agradecidos si usted acepta participar, con el afan de colaborar con el desarrollo de nuestra ciudad y
provincia.

De ser posible, se realizaran tres entrevistas, al fundador (a) o un representante o delegado del mismo,
al gerente general, y a un miembro de la familia que desempefie algin cargo en la empresa. Cada
entrevista tendra una duracién aproximada de una hora y estas seran grabadas, luego transcritas y
presentadas a usted para su revisién posterior.

Las respuestas seran catalogadas como confidenciales. Ademas, los nombres de los participantes y
de la empresa no apareceran en el estudio. Solo seran mostrados los datos generales agregados.
Consideramos que la presente investigacién no constituye un riesgo previsible para usted. Si
considerase conveniente dejar de participar en el presente estudio en algin momento, podra hacerlo
sin consecuencia alguna.

Si usted tiene alguna pregunta, por favor, no dude en comunicarse conmigo al teléfono 0984407930 /
072545049 o a mi correo electrénico carlik189@hotmail.com a fin de brindarle una explicaciéon mas
detallada de la investigacion.

Agradecemos su colaboracién, la cual sera de gran valor para nuestro estudio. Con su apoyo estara
contribuyendo a un mejor entendimiento de las empresas familiares en nuestro pais y en nuestra
ciudad.

Atentamente
Carlos Granda Ochoa
Aspirante a Master en Administracion de Empresas

Universidad Catodlica Santiago de Guayaquil
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Apéndice C Guia de la entrevista

La presente investigacion es realizada para optar al grado de Méster en Administracion de
Empresas por la Universidad Catdlica Santiago de Guayaquil UCSG del Ecuador.

El objetivo central es responder a la siguiente pregunta de investigacion: ¢Cudles son las
estrategias gerenciales en la sucesion generacional de las empresas familiares de la ciudad de
Loja?

En este marco la entrevista tiene como fin conocer, bajo su consentimiento, algunas de las
caracteristicas de su empresa, enfatizando en temas como: historia, habilidades,
conocimientos, aptitudes, relaciones dentro y fuera de la empresa, toma de decisiones,
liderazgo y adaptabilidad.

La presente guia de entrevista esta dividida en dos partes, preguntas abiertas (dialogo) y
preguntas cerradas (datos por llenar).

Parte 1: Preguntas Abiertas
Duracion: 60 minutos
Sobre empresa familiar

1. ¢Cudl es la historia de su empresa?

1.1 ¢ De qué manera ha influenciado su familia en el desarrollo del negocio?

2. ¢En qué etapa de ciclo de vida se encuentra su empresa? ;nhacimiento, crecimiento,
madurez, declive o renacimiento?

2.1 ¢ Cudles han sido los mejores y peores momentos? ;Por qué?

2.2 ¢ Cuadles han sido los propdsitos durante esos ciclos? ¢Han existido cambios
trascendentales?

2.3 ¢ Se encuentra la empresa integrada verticalmente? ;Desde qué fecha?

2.4 ;Han buscado diversificase?, ;Cuando?

3. ¢Considera que su empresa es de tipo familiar?

4. ¢Como proyecta a la empresa y la familia en 5 0 10 afios?

Sobre Capital Humano

5. ¢Cudles son sus habilidades que han contribuido a mejorar al desempefio
empresarial?

6. ¢El fundador de la empresa ha influenciado en usted? ¢ Como? ¢Ha recibido
entrenamiento en el cargo?

7. ¢Qué habilidades ha desarrollado en su puesto actual? ;Qué nuevos aprendizajes
ha obtenido que no sean de la universidad?

7.1 Ponga un ejemplo de lo aprendido en la universidad que se hay puesto en practica
en el trabajo

8. ¢Qué virtud personal ha ayudado para afrontar el trabajo en la empresa familiar?

9. ¢Considera que esta comprometido con su familia y negocio?

Sobre el capital Social

10. ¢ Se comparte los conocimientos adquiridos por Ud. y la empresa?
10.1 ¢De qué manera obtiene informacion y genera habilidades homogéneas?
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10.2 ¢Considera que se ha homogenizado el conocimiento e informacion entre sus
colaboradores?

11. ¢ Considera que el tener un buen clima laboral con sus miembros de familia ha
llevado a tener éxito?

11.1  ¢Su familia esta comprometida con el éxito del negocio?

12. ¢ Considera que los vinculos fuera de la empresa le han ayudado a generar ventajas
competitivas?

12.1 ;Los miembros de la familia que trabajan en la organizacion tienen un
contacto directo con proveedores, clientes, empleados y obreros?

12.2  ¢Piensa que este contacto directo genera credibilidad?

13. ¢Opina que mantener firmes los vinculos dentro y fuera de la empresa fortalece su
reputacion?

13.1 ¢Qué actividades desarrolla para mantener la reputacion de la familia y de la
empresa?

13.2 ¢Considera que ambas son equivalentes?

Sobre el capital cognitivo (toma de decisiones)

14. ;Desarrollan planificacion a largo plazo?

15. ¢ Usted visiona los escenarios futuros de la empresa?

16. En el momento de tomar decisiones significativas, ;Cémo hacen para conseguir
informacion?

17. ¢ Cudles son las decisiones que han ocasionado cambios dréasticos en la empresa?

18. ¢ La toma de decisiones en la empresa tiende a cumplir las expectativas familiares?

19. ¢ Las decisiones tomadas estan vinculadas para el mantenimiento de la reputacion
de la empresa?

20. ¢ Las decisiones son previamente analizadas?

20.1 ¢ Estas decisiones estan basadas unicamente en factores monetarios y de
mercado?

20.2 (Otros?

21. ¢ Se aceptan nuevas ideas en la toma de decisiones?

21.1 (Propician el desarrollo de la creatividad?

21.2  ;Estan dispuestos a aceptar las fallas?

22. ¢ Ustedes cuentan con el compromiso de su gente cuando la decision es tomada?

22.1  ;Al momento de realizar innovaciones e inversiones de riesgo cuenta con el
respaldo de la gente?

23. ¢Por cuestiones de mantener buenos vinculos familiares han dejado de tomar una
decision que sea favorable para la empresa?

Sobre Liderazgo

24. ;Podria definir qué es un lider?

25. ¢Ud. se considera un lider? ¢En su empresa existe un liderazgo compartido?

26. ¢ Estar rodeado de personas leales implica fomentar la participacion de la familia y
empleados?

26.1 ¢Piensa que el buen trato contribuye a generar seguidores?

27. ¢Se delega funciones y responsabilidades entre sus colaboradores? ¢ Desde
siempre?
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27.1 ¢En la empresa se encuentra bien definida las responsabilidades y roles de sus
colaboradores?

27.2  ¢Considera que el empowerment es fundamental para el éxito del negocio?

28. ¢En la empresa establecen objetivos claros para sus empleados? ¢ De ser asi,
cuéles son los medios empleados para comunicarlos?

29. ¢Piensa que la vision del fundador se ve reflejada en la empresa?

29.1 ¢Se continda con la vision del fundador?

30. ¢Se considera apasionado de su trabajo?

Sobre Adaptabilidad

31. ¢En su empresa hay disposicion hacia el cambio?

32. ;Cbémo ha sido fomentado?

32.1 ¢Ensuempresa son receptivos a los cambios?

33. ¢ Qué indicios se considera para determinar que hay cambios en el entorno?

34. ;Los cambios en el ambiente los ha obligado a ir por nuevos rumbos?

35. ¢ Les ha resultado complejo adaptarse e innovarse durante sus ciclos de vida?

35.1 ¢Han tenido que destinar recursos econémicos?

36. (Al momento de adaptarse la empresa tomd de referencia la historia y valores
familiares?

37. ¢El cambio en el ambiente ha generado que se orienten mas hacia el cliente?

38. ¢En el equipo gerencial se acepta estilos heterogéneos?

39. ¢Considera que los cambios del entorno generaron un mayor 0 menor compromiso
de su gente?

39.1 En la percepcion que tienen sobre el negocio

39.2 En laseguridad personal (no incertidumbre)

39.3 En la pasion por el negocio.

40. ¢Se ha identificado al proximo sucesor de la empresa?

40.1 ¢De dénde proviene?

40.2 ¢Cuenta con el apoyo de la familia?

40.3  ¢Estad comprometido con el negocio?

40.4 ;Considera importante transferir alguna de sus habilidades y conocimientos a
su futuro sucesor?

Apéndice D Entrevista Empresa Caso 1 “Supermercado Yerovi”

Sobre empresa familiar

1. ¢Cual es la historia de su empresa?
Nacimos en 1990, nos consideramos emprendedores por oportunidad y por
necesidad, nuestro primer local fue una pequefia bodega de abarrotes ubicada en la
calle 18 de noviembre y Rocafuerte en donde trabajamos con mi esposa en
horarios de 7 am a 11 pm, era un duro comienzo, pero era el costo de emprender.
1.1 ¢ De qué manera ha influenciado su familia en el desarrollo del negocio?
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Siempre, mi familia en cierto punto nos apoyé porque existia mucho esa necesidad
por trabajar y generar recursos, fue muy complicado para mi esposa y para mi.

2. ¢En qué etapa de ciclo de vida se encuentra su empresa? ¢nacimiento,
crecimiento, madurez, declive o renacimiento?

Puedo mencionar que nuestro negocio se encuentra en una etapa de madurez, y
como cualquier otra hemos emprendido, hemos crecido y actualmente nos
encontramos posicionados en el mercado.

2.1 ¢ Cudles han sido los mejores y peores momentos? ¢Por qué?

Existen buenos y malos momentos en las empresas y la de nosotros no es la
excepcién, hemos pasado por experiencias complicadas, conflictos politicos,
inflacion de 1998 — 1999, demasiados impuestos, carga de empleados en cuanto a
afiliaciones y remuneraciones, instituciones de control, la misma competencia,
actualmente la pandemia etc.

2.2 ¢ Cuéles han sido los propositos durante esos ciclos? ¢Han existido cambios
trascendentales?

Creo que la etapa més importante para mi fue cuando existio el cambio de
moneda, porque nos beneficid a todos los comerciantes.

2.3 ¢ Se encuentra la empresa integrada verticalmente? ¢ Desde qué fecha?
Considero gue, desde siempre, yo desempefio el papel de duefio y también soy el
gerente de mi empresa.

2.4 ¢ Han buscado diversificase?, ; Cuando?

Pienso que, a raiz del afio 2000, logramos convertirnos en distribuidora, pero esto

se debe a que grandes cadenas empezaron a llegar al mercado lojano y nos vimos

obligados a evolucionar, posteriormente dejamos de ser la bodega y ofrecimos un

servicio tipo autoservicio, claro que no como lo hace Supermaxi o Tia, pero mas o
menos copiamos su modelo de trabajo y lo adaptamos a nuestra realidad.

3. ¢Considera que su empresa es de tipo familiar?

Si, porque en la misma trabajamos toda mi familia.
4. ¢Cbmo proyecta a la empresay la familia en 5 0 10 afios?

Busco convertirme en una empresa mas moderna, mejorar nuestra calidad en
atencion y servicio al cliente, buscamos vincular a nuestros hijos a la empresa
sobre todo en el campo de la administracion.

Sobre Capital Humano

5. ¢Cuales son sus habilidades que han contribuido a mejorar al desempefio
empresarial?
Entre las principales, pienso yo que la mas importante es trabajar con honestidad,
dar un buen servicio a mis clientes, mantener buenos precios siempre, tener
buenos proveedores, y mantener una buena relacion en el trabajo.

6. ¢El fundador de la empresa ha influenciado en usted? ¢ Como? ¢ Ha recibido
entrenamiento en el cargo?
Trabajo desde mi nifiez, el venir de una familia de comerciantes hace que yo tenga
una escuela de comercio o vinculada a ese sector, esa ensefianza la utilizamos
siempre para mejorar.

7. ¢Qué habilidades ha desarrollado en su puesto actual? ¢ Qué nuevos
aprendizajes ha obtenido que no sean de la universidad?
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Ser una persona honesta, sincera muy serio en mis negocios hasta lograr una gran
satisfaccion y garantia en el transcurrir del tiempo, generando confianza.

7.1 Ponga un ejemplo de lo aprendido en la universidad que se hay puesto en

practica en el trabajo

Es algo relativo, emplear lo aprendido es un poco complicado al principio porque
la universidad no te ensefia a como emprender, pero claro una vez estabilizado el
negocio es mas facil implementar la parte tedrica de la universidad.

¢ Qué virtud personal ha ayudado para afrontar el trabajo en la empresa
familiar?

El ser una persona perseverante me ha servido demasiado, otra cualidad es ser una
persona caritativa, tratar de que a la gente que se sienta feliz de venir a mi
negocio, y siempre tratar de dar un consejo o comentario positivo a quien lo
necesite.

¢ Considera que esta comprometido con su familia y negocio?

Por supuesto, siento que mi familia no escatima esfuerzos, el compromiso de mi
esposa e hijos es muy evidente y los considero mis pilares.

Sobre el capital Social

10.

¢ Se comparte los conocimientos adquiridos por Ud. y la empresa?

Lo més complicado de mi trabajo es saber delegar funciones, tratar de que hagan
bien su trabajo y siempre den un esfuerzo adicional, sobre todo en el puesto de
pechadores, cajeros y bodegueros, todos debemos ser funcionales.

10.1 ¢De qué manera obtiene informacion y genera habilidades homogéneas?

En todo caso, en nuestras reuniones dabamos capacitaciones siempre con el mejor
entusiasmo, pero poco a poco decimos que es mucho gasto para poca motivacion,
exigir que hagan su trabajo es lo mas normal, pero hay que tener cuenta que uno
como propietario no tiene horas de descanso, feriados y al contrario somos los que
asumimos momentos incomodos.

10.2 ¢Considera que se ha homogenizado el conocimiento e informacién entre

11.

sus colaboradores?

Lo maés dificil es trabajar con una persona de afuera, hay que tener tino, en otros
momentos considero que es una bendicidn o suerte poder tener buenos
colaboradores.

¢ Considera que el tener un buen clima laboral con sus miembros de familia
ha llevado a tener éxito?

Contradictorio y beneficioso, el incluir a un familiar genera confianza, pero si no
se hacen correctivos cuando algo esta mal hay una especie de abuso de confianza,
lo mismo pasa con los empleados el demasiado indice de confianza genera
problemas como robos etc. Siempre debe existir una linea de mando en donde
prime el respeto y siempre poniendo limites.

11.1 ¢Su familia esta comprometida con el éxito del negocio?

12.

En realidad, no tienen alternativa, el compromiso familiar es de precautelar
nuestra fuente de ingresos.

¢ Considera que los vinculos fuera de la empresa le han ayudado a generar
ventajas competitivas?

Es muy importante, el tener contactos, garantia, seriedad y buenos proveedores.
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12.1 ¢Los miembros de la familia que trabajan en la organizacién tienen un
contacto directo con proveedores, clientes, empleados y obreros?
Los que son fuera de mi hogar no tienen contacto con mis proveedores, pero si
tienen contacto con mis clientes y si tienen contacto con mis empleados.

12.2  ¢Piensa que este contacto directo genera credibilidad?
Por supuesto que es asi, en el desarrollo de trabajo se genera credibilidad.

13. ¢ Opina que mantener firmes los vinculos dentro y fuera de la empresa
fortalece su reputacion?
Siempre, uno se hace conocido y respetado, pero eso debe fortalecer la reputacion
personal y de la empresa.

13.1 ¢Qué actividades desarrolla para mantener la reputacion de la familia 'y
de la empresa?
Entre los principales es honestidad, la seriedad del caso, no tener litigios, y sobre
todo una persona seria en los negocios.

13.2 ¢Considera que ambas son equivalentes?
Por supuesto hay que siempre llevarlos de la mano y ser muy equilibrado.

Sobre el capital cognitivo (toma de decisiones)

14. ¢ Desarrollan planificacién a largo plazo?
Una planificacion estrictamente escrita no la tenemos, pero vamos ajustandonos a
las necesidades del tiempo o como el mercado nos exija.

15. ¢ Usted visiona los escenarios futuros de la empresa?
Si eso lo hacemos cada vez, como vamos con nuestro trabajo, revisamos siempre
informacion importante.

16. En el momento de tomar decisiones significativas, ¢ Como hacen para
conseguir informacion?
En realidad, lo hacemos tomando diferentes parametros como investigacion del
tema, conversatorio con personas mas capacitadas, moldeamos la idea a nuestra
realidad y decidimos.

17. ¢ Cudles son las decisiones que han ocasionado cambios dréasticos en la
empresa?
El cambio més fuerte que asumimos fue el eliminar el personal femenino de la
empresa en puestos como caja, perchas y bodega, puesto que no lo consideramos
discriminacion, pero si nos permite mejorar en muchos procesos.

18. ¢ La toma de decisiones en la empresa tiende a cumplir las expectativas
familiares?
Por supuesto, todas mis decisiones repercuten directamente en mi familia, pero
siempre van en mejorar mi circulo familiar, por eso espero siempre su respaldo y
colaboracion.

19. ¢ Las decisiones tomadas estan vinculadas para el mantenimiento de la
reputacion de la empresa?
Siempre, es lo primordial para nosotros mejorar conforme la competencia,
tenemos que ser competitivos.

20. ¢ Las decisiones son previamente analizadas?
Es necesario, para poder tener alternativas y capacidad de respuesta.

20.1 ¢ Estas decisiones estan basadas Unicamente en factores monetarios y de
mercado?
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Siempre, el negocio es directamente proporcional a la inversion.

20.2 (Otros?
La familia, porgue sin ellos no sé como funcionaria mi negocio.

21. ¢ Se aceptan nuevas ideas en la toma de decisiones?
Siempre, porque buscamos el beneficio comun de todos.

21.1 ¢Propician el desarrollo de la creatividad?
Ser imaginativo y tener experiencia, te permite mejorar en ese sentido.

21.2 ¢Estan dispuestos a aceptar las fallas?
Por supuesto, hay que ser humilde y aceptar errores, pero también hay que buscar
superarlos.

22. ¢Ustedes cuentan con el compromiso de su gente cuando la decision es
tomada?
Unas veces es beneficioso, pero no siempre agradas a la gente, por ejemplo, si das
un bono todos son felices y si no les das eres el villano, hay que trabajar en
funcién de la empresa, pero no debemos olvidarnos de las personas.

22.1 ¢ Al momento de realizar innovaciones e inversiones de riesgo cuenta con
el respaldo de la gente?
Por experiencia puedo decir que, para generar confianza en la gente, facilitar su
trabajo hay veces que es bueno y otras veces malas, hay gente que lo valora y hay
otra que no tanto.

23. ¢ Por cuestiones de mantener buenos vinculos familiares han dejado de tomar
una decision que sea favorable para la empresa?
Toma una mala decision, para la empresa afecta, pero repercute directamente en la
utilidad.

Sobre Liderazgo

24. ¢Podria definir qué es un lider?
Es la cabeza principal, independientemente hay que ser el instructor, trabajador y
ser multifuncional en todas las funciones.

25. ¢Ud. se considera un lider? ¢ En su empresa existe un liderazgo compartido?
Por supuesto lo comparto con mi esposa.

26. ¢ Estar rodeado de personas leales implica fomentar la participacion de la
familia y empleados?
Es algo contradictorio, hay oportunidades para nueva gente, pero no siempre da
buenos resultados y eso si afecta directamente.

26.1 ¢Piensa que el buen trato contribuye a generar seguidores?
A los colaboradores siempre hay que tenerlos de buen lado y consientes con la
realidad de la empresa.

27. ¢ Se delega funciones y responsabilidades entre sus colaboradores? ¢ Desde
siempre?
Si disponemos de personal delegado en cada departamento, siempre no facilita el
desarrollo del trabajo sobre todo en puestos estratégicos.

27.1 ¢En laempresa se encuentra bien definida las responsabilidades y roles de
sus colaboradores?

Por lo general existen y estan bien establecidas.

27.2 ¢Considera que el empowerment es fundamental para el éxito del

negocio?



117

Es muy importante, por lo general hay que asignar y dar seguimiento, no solo se
trata de dar ordenes.

28. ¢ En la empresa establecen objetivos claros para sus empleados? ¢ De ser asi,
cudles son los medios empleados para comunicarlos?
El primer objetivo claro que tenemos es atender bien a nuestros clientes, pero
comunicamos siempre nuestras ideas de forma informal.

29. ¢Piensa que la vision del fundador se ve reflejada en la empresa?
Por supuesto, desde que empezamos con nuestro negocio sofidbamos con un
negocio grande, y vamos por buen camino.

29.1 ¢Se continda con la vision del fundador?
Hasta el dia de hoy si, y trato de transmitirla a mi familia y a mis colaboradores
siempre.

30. ¢ Se considera apasionado de su trabajo?
Me gusta del comercio desde nifio, es para lo que yo naci, siento que soy feliz
haciendo lo que hago.

Sobre Adaptabilidad

31. ¢En su empresa hay disposicion hacia el cambio?

Creo que si, el COVID es un vivo ejemplo de aquello, al principio todos éramos
asustados y temerosos, pero nos tocd adaptarnos y eso nos permite seguir.

31.1 ;Como ha sido fomentado?

Adaptandonos, aceptando, involucrando y perdiendo el miedo, no puedo decir que
es facil, pero es eso lo que nos toca por ahora.

31.2 ¢En suempresa son receptivos a los cambios?

Si podemos y si necesitamos aceptar y modificar nuestros pensamientos.

32. ¢ Qué indicios se considera para determinar que hay cambios en el entorno?
Pues soy mucho de ver noticias, de indagar en el internet, escuchar comentarios de
especialistas e incluso en el SRI.

33. ¢ Los cambios en el ambiente los ha obligado a ir por nuevos rumbos?

Por supuesto, hay que aceptar y continuar hay que aprender a lidiar con los
problemas.

34. ¢ Les ha resultado complejo adaptarse e innovarse durante sus ciclos de vida?
Podria decir que el tema de la pandemia nos oblig6 a adaptarnos a nuevos métodos
de atencion, y los llamados a promoverlo fuimos las cabezas de cada negocio,
ensefiamos a nuestros colaboradores a cuidar de ellos y de nuestros clientes, todo
es importante.

34.1 ¢Han tenido que destinar recursos economicos?

Hemos hecho muy buenas inversiones en materia de prevencion, informacion y
cosas que, de no tener la pandemia a cuestas, antes no eran necesarias.

35. ¢ Al momento de adaptarse la empresa tomo de referencia la historia 'y
valores familiares?

Ciertamente si, puesto que es lo que me motiva y me fortalece como ser humano.

36. ¢ El cambio en el ambiente ha generado que se orienten mas hacia el cliente?
Claro, el cliente es lo mas importante de nuestra empresa.

37. ¢En el equipo gerencial se acepta estilos heterogéneos?

Creo que me manejo con mucho instinto en ese sentido, pero siento que lo méas
importante es la capacidad intelectual.
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38. ¢ Considera que los cambios del entorno generaron un mayor 0 menor
compromiso de su gente?
No podria afirmarlo en un cien por ciento, pero considero que la necesidad nos
obliga a seguir con nuestro trabajo y nuestras vidas e hicimos de ese temor algo
normal entre nosotros.

38.1 En la percepcion que tienen sobre el negocio
Considero gue tenemos que demostrar a nuestros clientes que somos flexibles y
adaptables al cambio, y demostrar confianza.

38.2 Enlaseguridad personal
Ofrecemos un local seguro para realizar compras, utilizamos protocolos de
bioseguridad.

38.3 En la pasion por el negocio.
No puedo negar que se nos fue abajo la autoestima, si es lo econémico primero
esta nuestra vida, pero si no se trabajé con que se vive, siento que esa pasion
continua, pero es importante nuestra salud.

39. ¢ Se ha identificado al proximo sucesor de la empresa?

Aun no lo hemos decidido con mi esposa, pero sé que cualquiera de mis hijos
les tocara afrontar el reto.

39.1 ¢De donde proviene?
De mi familia, mi hija o mi hijo.

39.2 ¢Cuenta con el apoyo de la familia?
Siempre tenemos confianza en ellos, aunque ellos tienen que decidir si desean
continuar con este ritmo de vida.

39.3 ¢Estad comprometido con el negocio?
Por ahora siento que no a un cien por ciento, la universidad de ellos los tiene
ocupados en ser profesionales.

39.4 ¢ Considera importante transferir alguna de sus habilidades y
conocimientos a su futuro sucesor?
Si, claro me gustaria poder guiar a mis hijos, incitarles a cuidar el trabajo,
preocuparme en ver quien me puede suceder correctamente, estoy muy agradecido
de mi trabajo y me siento orgulloso porque es lo que me ha mantenido con vida.

Informacidn sobre la empresa

Empresa Supermercados Yerovy Cia. Ltda.
Razén Social Supermercados Yerovy

Dia, mes y Afio de Fundacion 13 de febrero de 1990

Afio de la primera Venta 13 de febrero de 1990

Numero de Empleados y En la actualidad 18 personas
Trabajadores

NUmero de miembros de la 3

familia que trabajan en la

empresa

¢ Pertenecen las acciones a varios | A un solo grupo familiar, familia Serrano
grupos familiares? ¢ Cuantos? Torres




119

Miembros del Directorio 4
Relacionados con la familia 4
Ajenos a la familia 0

2.2 Informacion Personal

¢ Cuantos Afos tiene trabajando en la empresa? 31

¢ Cuéntos afos en su actual posicion? 31

¢Ha tenido experiencia previa en otras empresas? Si seis afios en una
comercializadora

2.3 Por favor responda las siguientes preguntas en funcién de su percepcion sobre el

sector en el que su empresa se desenvuelve.

Utilizando la escala indicada (del 1 al 5) y comparandose con las empresas de su

sector (promedio de los ultimos cinco afios), marque un nimero para cada fila.

Considere 1 como significativamente menor; 2 menor; 3 igual; 4 mas alto; y 5

significativamente mas alto.

(1 ]2]3[4]5

Sobre su empresa, comparada con su competencia
directa (Promedio de los Gltimos cinco afos)

Utilidad Operativa X
Ratio Utilidad / Venta

Flujo de Caja Operativo X
Retorno sobre la inversion X

Tasa de crecimiento en ventas X
Participacion de mercado X

2.4 Sobre los miembros de su familia, marque un nimero para cada fila, utilizando la
escala indicada (del 1 al 5). Considere 1 como significativamente menor; 2 menor; 3

igual; 4 mas alto; y 5 significativamente mas alto.

(1 ]2[3]4]5
Sobre los miembros de su familia, usted considera que:
Estan emocionalmente comprometidos con el negocio
Mantienen entre ellos un grado de confianza
Mantienen entre ellos un grado de respeto X

Mantienen entre ellos un grado de armonia

Mantienen entre ellos un grado de comunicacion
abierta




2.5 Por favor catalogue las siguientes caracteristicas de los gerentes en orden de
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importancia, segun su percepcion, donde 1 es menos importante y 5, muy importante.

Edad

Género

Nivel Educativo

Relacion Sanguinea

Orden de Nacimiento

Agresividad

Integridad

Inteligencia

Creatividad

Independencia

Disposicion para tomar riesgos

Confianza en si mismos

Experiencia en el negocio

XXX |X] X

Experiencia en gerencia de otros negocios

Desempefio Pasado

Habilidades y Experiencia financiera

Habilidades y Experiencia en marketing

X[ X[ X

Habilidades y Experiencia en relaciones
interpersonales

Habilidades y Experiencia Técnica

Habilidades y Experiencia en planeamiento
estratégico

Habilidad en toma de decisiones

Alta credibilidad por los miembros de la familia

Compromiso con el negocio

Confianza de los miembros de la familia

Respetado por los miembros activos de la familia

Respetado por los miembros no activos de la
familia

XIX| X[ | X

Respetado por los empleados

Participacion con acciones en el negocio

X

Relaciones personales con el actual gerente general

Compatibilidad de roles con el fundador

XG

Otros (Por favor especifique)
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Apéndice E Entrevista Caso 2. Empresa “PROLCOM Cia. Ltda.”

Sobre empresa familiar

1. ¢Cual es la historia de su empresa?

PROLCOLM Cia. Ltda. Somos una compafiia constituida el 29 de enero del 2016,
en la ciudad de Loja, mediante la normativa de responsabilidad Limitada, obligada
a llevar contabilidad, que se dedica a la venta y distribucion de productos de
limpieza y consumo masivo al por mayor y menor.

1.1 ¢ De qué manera ha influenciado su familia en el desarrollo del negocio?
Antes de constituirnos como compafiia fuimos una empresa con 35 afios de
experiencia, dedicada a la comercializacion de productos de consumo masivo, y
desde nuestros inicios siempre, mi familia, especialmente mi esposa e hijos ha
estado a mi lado apoyandome en cada decision.

2. ¢En qué etapa de ciclo de vida se encuentra su empresa? ¢nacimiento,
crecimiento, madurez, declive o renacimiento
Empezamos como una empresa pequefia tipo (bodega) donde vendiamos
productos de consumo masivo, esos fueron nuestros inicios, posteriormente
ampliamos nuestras lineas y cobertura y nos transformamos en distribuidora al por
mayor y menor, actualmente somos una compaiiia de responsabilidad limitada,
creo gue todos los ciclos son importantes, pero mas interesante es como hemos
evolucionado y adaptado a cada una de las realidades que nos ha tocado vivir,

2.1 Entre ellos, ¢ Cuéles han sido los mejores y peores momentos? ¢ Por qué?

En nuestro trabajo existen buenos y malos momentos a lo largo de los afios, creo
gue antes trabajar en sucres y vivir en la zozobra que los precios variaban mucho
nos hizo mas cautos a la hora de invertir, posteriormente pienso que el délar ayudo
a sostener una nuestra economia nacional, y nosotros como emprendedores nos
sostenemos gracias a tener una moneda fuerte con relacion a otros paises de la
region.

2.2 ¢ Cuédles han sido los propositos durante esos ciclos? ¢Han existido cambios
trascendentales?

Bueno no puedo separar mis metas personales con relacion a las metas de mi
empresa, creo que el mayor reto que nos trazamos fue el ser una empresa
distinguida, confiable y sobre todo eficiente, somos una compafiia con muchos
valores y siempre buscamos ser personas con principios al momento de nuestro
trabajo cotidiano.

2.3 ¢Se encuentran integrados verticalmente? ¢ Desde qué fecha?

Si considero que somos una estructura vertical, en donde junto con mi esposa e
hijos hemos podido dar la vision de donde queremos llegar, nuestros
colaboradores entienden de nuestras necesidades y exigencias como empresa.

2.4 ¢ Han buscado diversificase?, ; Cuando?

En realidad, todos los afios buscamos diversificarnos, tenemos contratos de
representacion con las mejores marcas del mercado, somos importadores,
distribuidores y comerciantes de importantes marcas en productos de consumo
masivo y limpieza.

3. ¢Considera que su empresa es de tipo familiar?
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Desde nuestros inicios somos una empresa familiar, en mi caso soy el gerente, mi
esposa ocupa el puesto de jefe administrativo, mi hijo se desempefia como jefe de
ventas, mi hija se dedica al tema de la contabilidad y una sobrina se dedica como
auxiliar contable.

4. ¢Cbomo proyecta a la empresay la familiaen 5 o 10 afios?
Hemos consolidado nuevas marcas en el mercado, pero més que consolidar
marcas, nos gustaria ampliar nuestra cobertura, actualmente distribuimos para los
16 cantones de nuestra provincia, pero apuntamos a distribuir para toda la region
sur del pais.

Sobre Capital Humano

5. ¢Cuales son sus habilidades que han contribuido a mejorar al desempefio
empresarial?
Habilidades acompafiadas de conocimiento, creo que me identifica una buena
capacidad para los negocios, me considero una persona muy consecuente con la
linea del comercio, aunque otra caracteristica es ser muy perseverante.

6. ¢EIl fundador de la empresa ha influenciado en usted? ¢ Como? ¢ Ha recibido
entrenamiento en el cargo?
Soy una persona que trabaja desde la nifiez, no siempre vivimos en la ciudad
cuando era nifio viviamos en el campo, mi padre siempre nos incitaba a labrar la
tierra y a estudiar, y nos ensefiaba valores necesarios como la honestidad, todo eso
Creo que causo en mi que sea una persona correcta, con ambiciones de ser alguien
importante y salir adelante.

7. ¢Qué habilidades ha desarrollado en su puesto actual? ¢ Qué nuevos
aprendizajes ha obtenido que no sean de la universidad?

Hay cosas que la universidad no te ensefia, por ejemplo, la “honestidad” o la
“perseverancia”, son valores que nosotros los aprendemos en casa, y entre las
habilidades que si hemos adquirido es el ser mas meticuloso a la hora de tomar
decisiones, ya no nos mueven los sentimientos, somos un poco mas frios a la hora
de decidir por algo en el negocio.

7.1 Ponga un ejemplo de lo aprendido en la universidad que se hay puesto en
practica en el trabajo
No considero que no existe ninguna relacion, la universidad es algo diferente, todo
es tedrico, en mi tiempo no habia pasantias, en cambio en la vida real, si tomas
una mala decisién puedes quebrar tu negocio, es muy distinto.

8. ¢Queé virtud personal ha ayudado para afrontar el trabajo en la empresa
familiar?
El ser una persona honesta y responsable, trabajar con fe en Dios y siempre ser
consecuente con mi familia, puede que me haya equivocado alguna vez porque no
todo es perfecto, pero siempre trato de ser integro.

9. ¢Considera que estd comprometido con su familia y negocio?
A mi edad, solo busco que todos ellos se sientan bien, mi compromiso sigue
latente como el primer dia, pero hay que mencionar que ya no tengo 40 afios y las
energias no son las mismas, pero el compromiso sigue siendo nuestra forma de
vida.

Sobre el capital Social
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10. ¢ Se comparte los conocimientos adquiridos por Ud. y la empresa?

Me siento feliz de que mi esposa e hijos trabajen en la empresa que nos ha costado
mucho trabajo sostener a lo largo del tiempo, pienso que eso es un conocimiento
que si he logrado compartir con mi esposa e hijos y me siento contento por eso.

10.1 ¢De qué manera obtiene informacion y genera habilidades homogéneas?
Ahora la informacidn es digital y por internet, un grupo de WhatsApp y
comunicas mas rapido y eficiente, pero no hay que perder la costumbre de hablar
con un especialista, y obtener y escuchar criterios de profesionales para obtener
informacion, las reuniones las hacemos informales cuando son temas no tan
relevantes, pero las hacemos muy formales cuando se tratan del presente y futuro
de la empresa.

10.2 ¢Considera que se ha homogenizado el conocimiento e informacién entre
sus colaboradores?

Cuando hablas claro la gente te comprende, te entiende y sabe lo que esperas de
ellos, creo que eso pasa cuando vienes desde abajo, tienes mas afinidad y empatica
con empleados y trabajadores porque ti también alguna vez fuiste uno de ellos.

11. ¢ Considera que el tener un buen clima laboral con sus miembros de familia
ha llevado a tener éxito?

No faltan los problemas en una empresa y mas aun cuando es familiar, pero es
nuestro deber convencer y promover criterios de unién y no de division entre
nosotros, indiscutible te en un ambiente de armonia todos somos felices.

11.1  ¢Su familia estd comprometida con el éxito del negocio?

Pienso que si, ellos siguen mis pasos y su esfuerzo es para mejorar nuestra
empresa, el éxito requiere de ser perseverantes.

12. ¢ Considera que los vinculos fuera de la empresa le han ayudado a generar
ventajas competitivas?

Es necesario tener contactos y relaciones comerciales, no podemos ser
competitivos si no mejoramos nuestra forma de competir en el mercado.

12.1 ¢Los miembros de la familia que trabajan en la organizacién tienen un
contacto directo con proveedores, clientes, empleados y obreros?
Indiscutiblemente que si, mi esposa, mis hijos son quienes se involucran en
algunas fases de la negociacién, todos estamos capacitados.

12.2  ¢Piensa que este contacto directo genera credibilidad?

Tratar directamente con nuestros clientes o proveedores te da credibilidad y
confianza, reafirmar esa confianza demostrando que lo que dices haces es
importante.

13. ¢Opina que mantener firmes los vinculos dentro y fuera de la empresa
fortalece su reputacion?

Los vinculos en la sociedad son necesarios, pertenecer a grupos de trabajo que te
permitan mejorar las relaciones comerciales y exponer tu negocio es muy
importante, e indiscutiblemente verte ponderado en ese sentido mejora tu
reputacién como empresario.

13.1 ¢Qué actividades desarrolla para mantener la reputacion de la familia 'y
de la empresa?

Hay una simple formula para lograrlo, trabajar siempre de una forma honesta y
siendo muy leal en los negocios.

13.2 ¢Considera que ambas son equivalentes?
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Maés importante es la familia, pero como familia dependemos de nuestro trabajo,
es importante la segunda, pero no méas que mi circulo familiar.

Sobre el capital cognitivo (toma de decisiones)

14. ¢ Desarrollan planificacion a largo plazo? (De crecimiento).
Llevamos objetivos en nuestra forma de trabajar, nos ponemos metas de ventas y
de cobertura, pero hay algo méas siempre por ejemplo crecer como distribuidora.

15. ¢ Usted visiona los escenarios futuros de la empresa?
No solo yo me dedico a visionar el futuro, trato de involucrar a mas gente a mi
suefio, y entre los principales mi hijo Fernando.

16. En el momento de tomar decisiones significativas, ¢ Como hacen para
conseguir informacion?
Tenemos una forma muy singular de trabajar, cuando la informacion es puertas
adentro logramos conversar con todo nuestro equipo de trabajo administrativo,
pero cuando es fuera de la empresa trato de recolectar informacion de
profesionales probados y que sean peritos en el tema a tratar.

17. ¢ Cuales son las decisiones que han ocasionado cambios drasticos en la
empresa?
Creo que en ese sentido si hemos tenido pasos fuertes y no tan fuertes, por
ejemplo, hemos hecho negocios de distribucién con firmas que no han tenido gran
acogida en el mercado, eso es complicado porque tenemos que cubrir cupos
mensuales y la demanda no es muy alta, eso ha generado riegos potenciales para la
empresa.

18. ¢ La toma de decisiones en la empresa tiende a cumplir las expectativas
familiares?
Por supuesto, todas mis decisiones repercuten directamente en mi familia, pero
siempre van en mejorar mi circulo familiar, por eso espero siempre su respaldo y
colaboracion.

19. ¢ Las decisiones tomadas estan vinculadas para el mantenimiento de la
reputacion de la empresa?
Es nuestra motivacion de cada dia ser y mantenernos como una empresa con
buena reputacion, que genere confianza en nuestros clientes.

20. ¢ Las decisiones son previamente analizadas?
Sea cual sea la decision a tomar, siempre van a ser analizadas por nuestro equipo
de trabajo, somos responsables en ese sentido.

20.1 ¢Estas decisiones estan basadas Unicamente en factores monetarios y de
mercado?
En todos los aspectos posibles, lo tnico que no inferimos es en la vida personal
cuando se trata del trabajo.

20.2 ¢Otros?
Lo mas importante es nuestra familia y la familia de cada uno de ellos.

21. ¢ Se aceptan nuevas ideas en la toma de decisiones?
Tratamos de escuchar alternativas, eso nos fortalece, hay veces que no tenemos un
mismo pensamiento, pero es importante saber escuchar.

21.1 ¢Propician el desarrollo de la creatividad?
Siempre, nuevas ideas generan pensamientos creativos.

21.2 ¢ Estan dispuestos a aceptar fallas?



22.

125

El error es parte de la vida, debemos saber convivir con ellos, aceptarlos y
mejorar.

¢ Ustedes cuentan con el compromiso de su gente cuando la decision es
tomada?

Creo que no a todas las personas les va a agradar los cambios, pero tratamos de
hacer entender que algunos cambios son necesarios, cuando tu hablas con la gente
generas una especie de sentimiento o reaccion eso a la larga si es positivo genera
motivacion, porque los tomas en cuenta.

22.1 ¢ Al momento de realizar innovaciones e inversiones de riesgo cuenta con

23.

el respaldo de la gente?

Creo que, si no confiara en mi equipo seria para mi muy dificil tomar decisiones
fuertes o que incluyan riesgo, tengo que convencerme que eso es muy necesario en
una organizacion.

¢ Por cuestiones de mantener buenos vinculos familiares han dejado de tomar
una decision que sea favorable para la empresa?

Cuando estamos en el trabajo, le dedicamos mucho a nuestro trabajo, pero cuando
estamos en casa tratamos de darle lo mejor a la gente en casa, que te quiero decir
las dos dependen de un hilo muy fino, hay que saber llevarlas de la mano siempre.

Sobre Liderazgo

24.

25.

26.

¢Podria definir qué es un lider?

Lider, es una persona que piensa y actlia antes que los demas, alguien que guia 'y
acomparia, alguien que motiva y exige, lider es quien se pone al frente no solo
como una figura sino mas bien como un bastén de apoyo para el resto de una
organizacion.

¢Ud. se considera un lider? ¢ En su empresa existe un liderazgo compartido?
Creo que desde siempre busque ser esa persona que motive a mas personas a ser
exitosas 0 a mejorar CoOmo personas.

¢Estar rodeado de personas leales implica fomentar la participacion de la
familia y empleados?

Es importante generar credibilidad, eso lo logras con la participacion de la gente y
el respeto generado, la familia y los empleados deben tratarse por igual dentro de
la empresa eso genera buena relacion internamente y por ende genera lealtad.

26.1 ¢Piensa que el buen trato contribuye a generar seguidores?

27.

A la gente que te ayuda en tu trabajo tienes que tratarla con respeto y
consideracién son seres humanos, pero también tienes que ser exigente no como
persona sino por el bien de la empresa, pero indiscutiblemente a nadie le gusta que
le traten mal, por méas equivocado que este esa persona.

¢ Se delega funciones y responsabilidades entre sus colaboradores? ¢ Desde
siempre?

Tenemos puestos claves, bodegueros que son de nuestra total confianza, contadora
que es nuestro brazo derecho dentro de la organizacion, sabemos delegar, pero
también estamos capacitados para exigir en el trabajo.

27.1 ¢En laempresa se encuentra bien definida las responsabilidades y roles de

sus colaboradores?
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Antes de ser contratados, se indica el rol que van a cumplir en la organizacion,
soy de las personas que muestra algo que hay que hacer, pero que siempre
estoy ahi presionando y dando seguimiento.
27.2 ¢Considera que el empowerment es fundamental para el éxito del
negocio?
Es necesario realizarlo, hay cosas que por tu trabajo administrativo no puedes
estar en la parte operativa, entonces delegas y te des complicas y generas mas
tiempo para tus actividades.
28. ¢ En la empresa establecen objetivos claros para sus empleados? ¢ De ser asi,
cudles son los medios empleados para comunicarlos?
Nuestros objetivos se basan en mantener las cosas funcionando bien, los
empleados de la empresa tienen que dar siempre el maximo y tenemos que
motivarlos para que actien motivados, siempre hablamos personalmente con ellos,
muy pocas veces lo hacemos mediante oficios.
29. ¢Piensa que la vision del fundador se ve reflejada en la empresa?
En mi caso yo soy el fundador de mi empresa, y si tengo esa sensacion de ver
reflejado mi pensamiento, muchas veces pienso que Dios me ha dado mas de lo
que sofié.
29.1 (Se continuda con la vision del fundador?
Si, pero indiscutiblemente tenemos que mejorar e innovar y las nuevas
generaciones tendran que hacerlo.
30. ¢ Se considera apasionado de su trabajo?
Soy comerciante desde mis inicios, esta fue una oportunidad de vida y me siento
feliz mientras ejecuto alguna negociacion.

Sobre Adaptabilidad

31. ¢En su empresa hay disposicién hacia el cambio? ~
Las empresas deben ser sensibles a los cambios, pero mas que sensibles tienen que
ser adaptables a los momentos del mercado, por ejemplo, la pandemia nos dio un
giro inesperado a todos, las empresas tuvimos que adaptarnos rapido y tener
respuestas rapidas.

31.1 ¢Cbmo ha sido fomentado?

Creo que la mejor forma de hacerlo es investigando y compartiendo esa
informacion con nuestros colaboradores, cuando empezamos a emplear métodos
tratamos también de buscar estrategias, yo soy muy des complicado, pero por mi
edad si tengo que confesar que tuve miedo al principio en cuanto a la COVID se
refiere.

31.2 ¢En suempresa son receptivos a los cambios?

En ciertas cosas si, en otras no tanto, mente abierta es un término un poco
irresponsable al momento de hacer empresa, debemos actuar siempre con
responsabilidad.

32. ¢Que indicios se considera para determinar que hay cambios en el entorno?
Nosotros como comerciantes tenemos organismos que siempre debemos estar
pendientes, entre ellos SRI, IESS, Aduanas, el mercado, no podemos ser
todologos, pero si debemos estar informados y con nuestro equipo tomar las
mejores decisiones.

33. ¢ Los cambios en el ambiente los ha obligado a ir por nuevos rumbos?
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Creo que nosotros nos vimos al principio temerosos, pero luego lo vimos como
oportunidad, éramos de los pocos sectores que no debia cerrar y asi fue, no
cerramos, no adaptamos y salimos adelante con la pandemia.

34. ¢ Les ha resultado complejo adaptarse e innovarse durante sus ciclos de vida?
En principio si, no teniamos mucho dinero para invertir, pero bueno las cosas
pasan por algo, empezamos y tuvimos mucha fe en nuestro trabajo y ahora
cosechamos frutos, Ssomos una empresa posicionada y con ganas de seguir
creciendo.

34.1 ¢Han tenido que destinar recursos economicos?

Todas las empresas deberian destinar recursos a la parte de innovacion,
tecnologia, seguridad, bioseguridad, no podemos ir a la guerra sin uniformes y sin
armas, son cosas muy necesarias para batallar en un mercado cada dia mas
complejo y competitivo.

35. ¢ Al momento de adaptarse la empresa tomd de referencia la historia 'y
valores familiares?

Siempre, trato de mantener nuestra reputacion como empresa y familia seria,
nuestros valores como la honestidad no son negociables.

36. ¢ El cambio en el ambiente ha generado que se orienten mas hacia el cliente?
Ahora el publico més joven compra en linea, el publico més antiguo o de mi época
compra en centros de distribucion, ambos tipos de clientes son importantes,
nosotros tratamos de adaptarnos a los dos, y si toca innovar lo hacemos.

37. ¢En el equipo gerencial se acepta estilos heterogéneos?

Indiscutiblemente que si, mi esposa es la segunda al mando y lo hace muy bien, el
género no influye, creo que por experiencia puedo decir que mas influye la
capacidad de cada persona.

38. ¢ Considera que los cambios del entorno generaron un mayor o menor
compromiso de su gente?

Es una pregunta un tanto dificil de responder, porgque de por medio estaban
nuestras vidas y de nuestras familias, pienso que el miedo es parte de la vida, hay
que respetarlo, pero tenemos que actuar, 0 nos mataba el virus o nos aniquilaban
las deudas, el no tener que comer 0 cosas asi.

38.1 En la percepcion que tienen sobre el negocio
Es nuestro deber seguir siendo competitivos, pero debemos seguir generando
confianza y buenos precios, eso nos hace mantener una buena percepcion de
nuestros clientes.

38.2 Enlaseguridad personal
Tratamos de adaptar todas las medidas de bioseguridad y promulgamos una venta
segura a nuestros clientes, no generamos incertidumbre o especulacion esa no es
nuestra practica como empresa.

38.3 En la pasion por el negocio.

Siento pasion por mi trabajo, siento pasion por lo que me ha dado tanto, educacion
para mis hijos, estabilidad laboral, un nombre en la sociedad, hoy me siento feliz
junto a mi esposa lo logramos.

39. ¢Se ha identificado al proximo sucesor de la empresa?

Indiscutiblemente que si, mis hijos vienen trabajando en la empresa ya de forma
permanente ya mas de 10 afios, entre ellos esta el préximo sucesor.
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39.1 ¢De donde proviene?
Esta en mi hogar, puede ser mi Hijo Fernando o mi Hija Dayanna

39.2 ¢Cuenta con el apoyo de la familia?
Con mi esposa confiamos en nuestros hijos, confiamos en lo que hemos
promulgado en ellos, no podemos desconfiar de lo que hemos criado y sé que ellos
no nos van a defraudar.

39.3 ¢ Esta comprometido con el negocio?
Ambos estan comprometidos, mi hija en el departamento financiero y mi hijo en el
departamento de ventas, son muy responsables y exigentes.

39.4 Considera importante transferir alguna de sus habilidades y
conocimientos a su futuro sucesor?
Hemos tratado de aprender y ensefiar en el camino, indiscutiblemente ya no son
nifios ellos tienen hijos y familia, al igual que nosotros como padres transmitimos
conocimientos, ellos deben hacer lo mismo en su casa con mis nietos, la mejor
habilidad es saber negociar y el mejor valor es el ser honesto.

2.1 Informacién sobre la empresa

Empresa Proveedora Lojana de Productos de
Consumo Masivo PROLCOM Samaniego
Cia. Ltda.

Razon Social Prolcom Cia. Ltda.

Dia, mes y Afio de Fundacién 29 de enero del 2016

Afio de la primera Venta 03 de febrero del 2016

Ndmero de Empleados y Actualmente 36

Trabajadores

NUmero de miembros de la 5

familia que trabajan en la

empresa

¢Pertenecen las acciones a varios | 1 solo grupo familiar, familia Samaniego

grupos familiares? ;Cuantos? Tandazo

Miembros del Directorio 5

Relacionados con la familia 5

Ajenos a la familia 0

2.2 Informacion Personal

¢ Cuéntos Afos tiene trabajando en la empresa? 5

¢ Cuéntos afos en su actual posicion?

5

¢Ha tenido experiencia previa en otras empresas?

Si en nuestra bodega anterior 30
anos




2.3 Por favor responda las siguientes preguntas en funcién de su percepcién

sobre el sector en el que su empresa se desenvuelve.

Utilizando la escala indicada (del 1 al 5) y comparandose con las empresas de su
sector (promedio de los Gltimos cinco afios), marque un nimero para cada fila.

Considere 1 como significativamente menor; 2 menor; 3 igual; 4 mas alto; y 5

significativamente mas alto.

(1 ]2]3[4]5

Sobre su empresa, comparada con su competencia
directa (Promedio de los Ultimos cinco afnos)

Utilidad Operativa X
Ratio Utilidad / Venta X
Flujo de Caja Operativo X
Retorno sobre la inversion X
Tasa de crecimiento en ventas X
Participacion de mercado X
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2.4 Sobre los miembros de su familia, marque un nimero para cada fila, utilizando la
escala indicada (del 1 al 5). Considere 1 como significativamente menor; 2 menor; 3 igual; 4

mas alto; y 5 significativamente mas alto.

1 ]2[3[4]5

Sobre los miembros de su familia, usted considera que:

Estan emocionalmente comprometidos con el negocio X
Mantienen entre ellos un grado de confianza X
Mantienen entre ellos un grado de respeto X
Mantienen entre ellos un grado de armonia X
Mantienen entre ellos un grado de comunicacion abierta X

2.5 Por favor catalogue las siguientes caracteristicas de los gerentes en orden de
importancia, segun su percepcién, donde 1 es menos importante y 5, muy importante.

Edad

Género

Nivel Educativo

Relacion Sanguinea

Orden de Nacimiento

Agresividad

Integridad

Inteligencia

Creatividad

Independencia

Disposicion para tomar riesgos




Confianza en si mismos

Experiencia en el negocio

Experiencia en gerencia de otros negocios

Desempefio Pasado

Habilidades y Experiencia financiera

Habilidades y Experiencia en marketing

Habilidades y Experiencia en relaciones interpersonales

X| X| X

Habilidades y Experiencia Técnica

Habilidades y Experiencia en planeamiento estratégico

Habilidad en toma de decisiones

XX

Alta credibilidad por los miembros de la familia

Compromiso con el negocio

Confianza de los miembros de la familia

Respetado por los miembros activos de la familia

Respetado por los miembros no activos de la familia

Respetado por los empleados

XXX

Participacion con acciones en el negocio

Relaciones personales con el actual gerente general

Compatibilidad de roles con el fundador

Otros (Por favor especifique)

130



131
Apéndice F Entrevista Caso 3. Empresa “Supermercado Economax”

Sobre empresa familiar

1. ¢Cual es la historia de su empresa?
Somos una empresa con mas de 10 afios de en el mercado, nos dedicamos a la
comercializacion de productos de primera necesidad, hemos cumplido algunas
etapas, cuando emprendimos fuimos un negocio muy pequefio donde trabajaba mi
esposa y yo, posteriormente nos transformamos en una bodega y en la actualidad
somos un supermercado con sistema de autoservicio.

1.1 ¢ De qué manera ha influenciado su familia en el desarrollo del negocio?
La mayor influencia que hemos tenido es el poder obtener la educacion necesaria
para poder afrontar nuestra realidad econdmica y emprender, la familia apoya en
cierto punto, pero el que te vaya bien o mal ya depende de cada uno.

2. ¢En qué etapa de ciclo de vida se encuentra su empresa? ¢nacimiento,
crecimiento, madurez, declive o renacimiento?
Emprendimos con mi esposa en el afio 2010, después de fracasar como socio en
otro negocio de iguales caracteristicas que el de nosotros, a mi criterio estamos en
una etapa de crecimiento — madurez puesto que tenemos mucho por hacer y por
aprender.

2.1 Entre ellos, ¢ Cuéles han sido los mejores y peores momentos? ¢ Por qué?
El momento més complicado para nosotros ha sido el poder obtener capitales para
inversion, no siempre se tiene dinero para seguir creciendo, Somos muy
meticulosos en el tema puesto que ser formales con nuestras deudas es
indispensable para nosotros.

2.2 ¢ Cuédles han sido los propositos durante esos ciclos? ¢Han existido cambios
trascendentales?
La mé&s importante siempre ha sido el poder obtener capital para seguir
invirtiendo, nosotros empezamos con poco porque fuimos muy pequefios una
bodega de viveres, ahora trabajamos con las mejores marcas del mercado, pero
siempre obtener capitales de inversion ha sido muy complicado.

2.3 ¢Se encuentran integrados verticalmente? ;Desde qué fecha?
Considerando que mi esposa y yo somos los que manejamos el negocio pues
considero que si, porque somos propietarios y también administradores desde que
empezamos el negocio.

2.4 ;Han buscado diversificase?, ; Cuando?
Desde que empezamos hasta ahora si hemos incrementado nuevas lineas de
productos, pero en lo que a viveres y bebidas se refiere, no hemos incrementado
productos a fines porque nuestro local comercial no es tan grande.

3. ¢Considera que su empresa es de tipo familiar?

Indiscutiblemente que si, aqui trabajamos con mi esposa e hijos ademas de ayudar
a algunos miembros de mi familia con alguna plaza de trabajo.

4. ¢Cbmo proyecta a la empresay la familiaen 5 o 10 afios?
Me gustaria que en los proximos afios la empresa se encuentre como una marca
fuerte, solida y que sea competitiva.
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Sobre Capital Humano

5. ¢Cuales son sus habilidades que han contribuido a mejorar al desempefio
empresarial?
Mi mejor habilidad para mi criterio ha sido llevarme bien en casa con mi familia,
el tener una buena convivencia me ha permitido poder enfocarme en mejorar mi
trabajo constantemente.

6. ¢EIl fundador de la empresa ha influenciado en usted? ;Como? ¢ Ha recibido
entrenamiento en el cargo?
Bueno yo soy el fundador de mi negocio, yo emprendi solo con mi esposa, pero si
tengo que mencionar que tuve familiares que ya tenian negocios que me ayudaron
con ideas buenas para mantenerme en el mercado.

7. ¢Qué habilidades ha desarrollado en su puesto actual? ¢ Qué nuevos
aprendizajes ha obtenido que no sean de la universidad?
Considero que mis principales habilidades son:
- Haber tenido experiencia en este negocio
- Ser una persona que ahora constantemente motiva a los demas
- Que siempre busco clientes satisfechos

7.1 Ponga un ejemplo de lo aprendido en la universidad que se hay puesto en
practica en el trabajo
En la universidad te ensefian cosas tedricas, y en la empresa las aplicas, considero
que lo aprendido hay que aplicarlo en el trabajo, pero indiscutiblemente que no
son nada parecidas lo de las aulas con la vida real, aca tomas una mala decision y
pierdes dinero.

8. ¢Queé virtud personal ha ayudado para afrontar el trabajo en la empresa
familiar?
La principal creo que es tener un buen estado fisico y por tal motivo tener una
buena salud, después el ser muy atento y estar siempre de buen humor, la gente
sale feliz de comprar y que los traten bien.

9. ¢Considera que estd comprometido con su familia y negocio?
Es lo mas importante tener ese compromiso con ambas partes.

Sobre el capital Social

10. ¢ Se comparte los conocimientos adquiridos por Ud. y la empresa?
Independientemente del tema salarial que es importante, existe motivacion y eso
se refleja en nuestros colaboradores.

10.1 ¢De qué manera obtiene informacion y genera habilidades homogéneas?
Tratamos de forma personal, siempre con cortesia y buen trato.

10.2 ¢Considera que se ha homogenizado el conocimiento e informacion entre
sus colaboradores?

Como en todo negocio siempre hay gente mas comprometida que otra, lo
importante es que entiendan el mensaje.

11. ;Considera que el tener un buen clima laboral con sus miembros de familia
ha llevado a tener éxito?

Con mi familia buscamos siempre no llevar los problemas del trabajo a casa, son
dos cosas distintas que las tenemos bien claras, es mas considero gue lo hemos
tomado como una regla interna.

11.1 ¢Su familia esta comprometida con el éxito del negocio?
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Pienso que si existe un compromiso alto entre todos.
12. ¢ Considera que los vinculos fuera de la empresa le han ayudado a generar
ventajas competitivas?
El mantener contactos directos ayudan en gran medida hay mucha gente que hace
negocios por afinidad y ahi tenemos que aprovechar.
12.1 ¢Los miembros de la familia que trabajan en la organizacion tienen un
contacto directo con proveedores, clientes, empleados y obreros?
Siempre, en esta ciudad la gente busca que le atienda siempre el duefio del
establecimiento o alguien que sea parte de la administracion, eso crea lasos fuertes
entre nosotros y los clientes.
12.2 ¢Piensa que este contacto directo genera credibilidad?
Ayuda muchisimo, siempre hablar frontalmente genera vinculos de confianza.
13. ¢ Opina que mantener firmes los vinculos dentro y fuera de la empresa
fortalece su reputacion?
Considero gue cada cosa tiene su lugar, el accionar personal tiene que ser igual
que el accionar en el negocio, hay que mantener un equilibrio siempre.
13.1 ¢Qué actividades desarrolla para mantener la reputacion de la familia'y
de la empresa?
Creo que hay que practicar con el ejemplo, tanto en la casa como en el trabajo.
13.2 ¢Considera que ambas son equivalentes?
Siempre se trata de llevar en buen sentido ambas cosas, no podemos dividirlas.

Sobre el capital cognitivo (toma de decisiones)

14. ¢ Desarrollan planificacion a largo plazo? (De crecimiento).
La verdad, nuestra planificacion actual es mantenernos en el mercado y salir bien
con las secuelas que nos ha dejado esta pandemia.

15. ¢ Usted visiona los escenarios futuros de su empresa?
Trabajo con fe en dios siempre, pero con mi familia siempre tratamos de mejorar
todos los dias.

16. En el momento de tomar decisiones significativas, ¢ Cémo hacen para
conseguir informacion?
Creo que siempre converso con gente de mi confianza, esposa, amigos y familia,
pero siempre tengo un soporte econdémico con mi contadora.

17. ¢ Cudles son las decisiones que han ocasionado cambios dréasticos en la
empresa?
Cuando decidimos hacer crecer el negocio tuvimos los problemas mas grandes,
nuestros horarios, el capital de inversion etc.

18. ¢ La toma de decisiones en la empresa tiende a cumplir las expectativas
familiares?
Buscamos que nadie se sienta afectado con esas decisiones, pero de todas formas
tienen que asimilarlo de apoco.

19. ¢ Las decisiones tomadas estan vinculadas para el mantenimiento de la
reputacion de la empresa?
Siempre, sobre todo las que son de la puerta afuera, porque van direccionadas a la
sociedad.

20. ¢ Las decisiones son previamente analizadas?
Siempre, relacionadas a la empresa siempre.



134

20.1 ¢ Estas decisiones estan basadas Unicamente en factores monetarios y de
mercado?
Siempre, el mercado y el dinero tienen que ser constantes para nosotros.

20.2 ;Otros?
La familia, es mas importante.

21. ¢ Se aceptan nuevas ideas en la toma de decisiones?
Hay que saber escuchar, y aprender de los demas, pero siempre estamos prestos a
nuevas ideas.

21.1 ¢Propician el desarrollo de la creatividad?
Siempre, escuchar las decisiones.

21.2 ¢ Estan dispuestos a aceptar las fallas?
Entre mas rapido se asimilen mejor para todos.

22. ¢Ustedes cuentan con el compromiso de su gente cuando la decision es
tomada?
Considero gue si, no a un 100% porque no toda organizacion es perfecta, pero en
los aspectos y lugares clave si hemos visto ese compromiso, y mucho mas en estas
épocas de pandemia.

22.1 ¢ Al momento de realizar innovaciones e inversiones de riesgo cuenta con
el respaldo de la gente?
Siempre hemos corrido riesgos, pero siempre apostamos al compromiso de nuestra
gente y de nuestra familia.

23. ¢ Por cuestiones de mantener buenos vinculos familiares han dejado de tomar
una decision que sea favorable para la empresa?
Para mi mas importante es el bienestar de mi familia.

Sobre Liderazgo

24. ¢Podria definir qué es un lider?
Es la persona que esté al frente de toda decisién y que impulsa a los demés a
conseguir objetivos.

25. ¢Ud. se considera un lider? ¢ En su empresa existe un liderazgo compartido?
Soy el lider de mi empresa y creo que por mi trabajo me lo he ganado, y creo que
mi esposa igual toma decisiones importantes.

26. ¢Estar rodeado de personas leales implica fomentar la participacion de la
familia y empleados?
Bueno la lealtad es un atributo no negociable, pero siempre buscamos promover
que la gente pueda expresarse y pronunciarse con respeto.

26.1 ¢Piensa que el buen trato contribuye a generar seguidores?
Lejos de tratarlos bien, primero hay que saber escoger bien a la persona con la
cual vas a decidir trabajar, e buen trato es importante en la convivencia.

27. ¢Se delega funciones y responsabilidades entre sus colaboradores? ¢ Desde
siempre?
En esta empresa cada persona tiene su rol establecido.

27.1 ¢En laempresa se encuentra bien definida las responsabilidades y roles de
sus colaboradores?

Si, pero igual siempre toca tener a alguien que lo suplante en caso de que falte
0 toque separarlo del trabajo.
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27.2 ¢Considera que el empowerment es fundamental para el éxito del
negocio?
Maés que delegar una funcion, se debe dar una responsabilidad personal.

28. ¢ En la empresa establecen objetivos claros para sus empleados? ¢De ser asi,
cuéles son los medios empleados para comunicarlos?
Siempre de forma personal y de buena forma sin faltar el respeto a nadie

29. ¢Piensa que la vision del fundador se ve reflejada en la empresa?
En gran parte si, es que, reflejo de nuestro accionar.

29.1 (Se continuta con la vision del fundador?
Creo que mi suefio aun es crecer y expandirme, pero con el transcurso de los afios
tocara vincular a méas gente de la familia a que sigan con la vision.

30. ¢Se considera apasionado de su trabajo?
Si, porque de esto vivo y a mi trabajo le pongo corazon y ganas.

Sobre Adaptabilidad

31. ¢En su empresa hay disposicion hacia el cambio?

Es dificil cambiar todos los dias o cada afio, pero por ejemplo la pandemia nos
hizo cambiar rapido, entre mas pronto sea la adaptacién, mejor seran los
resultados.

31.1 ¢Cbmo ha sido fomentado?

Trabajando honestamente, sin hacer dafio a nadie y con un trato personal siempre.

31.2 ¢En suempresa son receptivos a los cambios?

Es fuerte para gente que ya tenemos una edad considerable, pero tenemos que
adaptarnos a los cambios.

32. ¢Qué indicios se toma en cuenta para determinar cambios en el entorno?

Se ve reflejado primero en nuestras ventas, cuando esta bien el mercado las ventas
suben y cuando el mercado esta contraido bajan.

33. ¢Los cambios en el ambiente los ha obligado a ir por nuevos rumbos?

Pues si, por ejemplo, la pandemia nos hizo evolucionar en semanas.

34. ¢ Les ha resultado complejo adaptarse e innovarse durante sus ciclos de vida?
Creo que lo mas complicado fue al iniciar con el negocio, de ahi para adelante
solo es cuestion de adaptarse y apalancarse en las nuevas tecnologias.

34.1 ¢Han tenido que destinar recursos economicos?

Es bésico, las nuevas tecnologias te permiten mejorar, pero le cuestan dinero a la
empresa, es importante invertir en ellas.

35. ¢ Al momento de adaptarse la empresa tomé de referencia la historia y
valores familiares?

Siempre, son importante los valores familiares y nuestra historia como gente de
trabajo que somos.

36. ¢ El cambio en el ambiente ha generado que se orienten mas hacia el cliente?
En el tiempo que estamos, es prioridad no solo nuestra si no de todas las empresas.

37. ¢En el equipo gerencial se acepta estilos heterogéneos?

Si no tengo problema en eso, mi esposa es buena administradora y no me fijo en el
género solo en que exista preparacion y experiencia.

38. ¢ Considera que los cambios del entorno generaron un mayor o menor
compromiso de su gente?

Ha sido compartido el compromiso, nos toca ofrecer para recibir, asi funciona.



136

38.1 En la percepcion que tienen sobre el negocio
Es importante mencionar que hemos tenido que evolucionar en muchos aspectos,
pero vamos bien la gente tiene una buena impresion de nosotros.

38.2 Enlaseguridad personal
Ofrecemos las condiciones para que esa inseguridad no nos gane y al contrario
sentirnos fortalecidos a puertas adentro.

38.3 En la pasion por el negocio.
Existe nerviosismo como cualquier otro momento, pero siempre existe
COmMPromiso por ser mejores.

39. ¢ Ya han identificado al proximo sucesor de la empresa?
Si, hemos platicado con mi esposa y mi hija mayor se esta formando para eso, es
mas ya lo ha hecho en ocasiones que me ha tocado ausentarme del trabajo con mi
esposa.

39.1 ¢De donde proviene?
De mi familia, mi hija mayor.

39.2 ¢Cuenta con el apoyo de la familia?
Siempre tenemos toda la confianza en ella.

39.3 ¢Estad comprometido con el negocio?
Si, aunque por ahora son prioridad sus estudios, esta preparandose en
administracion de empresas.

39.4 ¢ Considera importante transferir alguna de sus habilidades y
conocimientos a su futuro sucesor?
Es mi responsabilidad instrumentar a mi hija otorgandole las herramientas
necesarias para que ella pueda tomar buenas decisiones, tengo que compartirle
habilidades y destrezas que me han permitido ser un emprendedor competitivo.

2.1 Informacién sobre la empresa

Empresa Supermercado Economax Cia. Ltda.
Razon Social Supermercado Economax

Dia, mes y Afio de Fundacién 1 de noviembre 2011

Afio de la primera Venta 2 de noviembre 2011

NUmero de Empleados y Actualmente 15

Trabajadores

Ndmero de miembros de la familia 5
que trabajan en la empresa

¢ Pertenecen las acciones a varios 1 solo grupo familiar Familia Serrano
grupos familiares? ¢ Cuantos? Hernandez

Miembros del Directorio 3

Relacionados con la familia 3

Ajenos a la familia 0
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2.2 Informacion Personal

¢ Cuantos Afos tiene trabajando en la empresa? 10 afios
¢ Cuéntos afos en su actual posicion? 10 afios
¢Ha tenido experiencia previa en otras empresas? Si 12 afos

2.3 Por favor responda las siguientes preguntas en funcién de su percepcion sobre el
sector en el que su empresa se desenvuelve.

Utilizando la escala indicada (del 1 al 5) y comparandose con las empresas de su sector
(promedio de los ultimos cinco afios), marque un nimero para cada fila.

Considere 1 como significativamente menor; 2 menor; 3 igual; 4 méas alto; y 5
significativamente mas alto.

1 ]2 ][3]4]5

Sobre su empresa, comparada con su competencia
directa (Promedio de los Gltimos cinco afos)

Tasa de crecimiento en ventas
Participacion de mercado

Utilidad Operativa X
Ratio Utilidad / Venta X
Flujo de Caja Operativo X
Retorno sobre la inversion X
X
X

2.4 Sobre los miembros de su familia, marque un nimero para cada fila, utilizando la
escala indicada (del 1 al 5). Considere 1 como significativamente menor; 2 menor; 3
igual; 4 mas alto; y 5 significativamente mas alto.

|1 [ 2 ]3] 4]5
Sobre los miembros de su familia, usted considera que:
Estdn emocionalmente comprometidos con el negocio X
Mantienen entre ellos un grado de confianza X
Mantienen entre ellos un grado de respeto X
Mantienen entre ellos un grado de armonia X
Mantienen entre ellos un grado de comunicacion abierta X

2.5 Por favor catalogue las siguientes caracteristicas de los gerentes en orden de
importancia, segun su percepcion, donde 1 es menos importante y 5, muy importante.

Edad X
Género X
Nivel Educativo X




Relacion Sanguinea

Orden de Nacimiento

Agresividad

Integridad

Inteligencia

Creatividad X
Independencia X
Disposicién para tomar riesgos

Confianza en si mismos

Experiencia en el negocio

Experiencia en gerencia de otros negocios X
Desempefo Pasado X
Habilidades y Experiencia financiera

Habilidades y Experiencia en marketing X
Habilidades y Experiencia en relaciones interpersonales X
Habilidades y Experiencia Técnica X
Habilidades y Experiencia en planeamiento estratégico

Habilidad en toma de decisiones

Alta credibilidad por los miembros de la familia X
Compromiso con el negocio

Confianza de los miembros de la familia

Respetado por los miembros activos de la familia X
Respetado por los miembros no activos de la familia X
Respetado por los empleados X
Participacion con acciones en el negocio X

Relaciones personales con el actual gerente general

Compatibilidad de roles con el fundador

Otros (Por favor especifique)

138



139

Apéndice G Entrevista Caso 4. Empresa “Autoservicio Puerta del Sol”

Sobre empresa familiar

1. ¢Cual es la historia de su empresa?

Somos una empresa que ya lleva en el mercado 27 afios, en primera instancia
empezamos como una tercena en donde comercializdbamos lacteos y carnes,
posteriormente empezamos a incrementar productos de primera necesidad y nos
transformamos en bodega con distribucion al mayor y menor, tras consolidarnos
como distribuidores decidimos dar un paso importante en nuestras vidas y
decidimos transformarnos en un supermercado con un sistema de autoservicio, en
la actualidad nos consideramos uno de los mejores autoservicios de la ciudad de
Loja, puesto que hemos diversificado nuestras lineas.

1.1 ;De qué manera ha influenciado su familia en el desarrollo del negocio?
Creo que es la parte mas importante, cuando nos casamos con Gladys mi esposa,
no teniamos ni idea de lo que nos ibamos a convertir hoy, considero que una mujer
perseverante, con un hombre sofiador fue una mezcla de caracteristicas necesarias
para poder lograr objetivos de vida, mis hijas se criaron en nuestro negocio y hoy
por hoy ellas son el referente de nuestra empresa, se han ganado a pulso el respeto
de la sociedad y de nuestros colaboradores.

2. ¢En qué etapa de ciclo de vida se encuentra su empresa? ¢nacimiento,
crecimiento, madurez, declive o renacimiento?

Hemos pasado por algunos ciclos, nacimos en 1993 siendo pequefios, crecimos
entre los afios 1999 y 2001 y hemos madurado como empresa desde el 2012,
considero que estamos en la etapa de madurez.

2.1 Entre ellos, ¢Cuales han sido los mejores y peores momentos? ¢ Por qué?
Considero gue los afios mas dificiles fueron al principio, emprender siempre te
pasa la factura hasta ganar experiencia, pero considero que es parte del negocio y
asi como al principio fue dificil también hemos tenido momentos buenos como lo
son los afios en que crecimos, mientras a unos les afecto la dolarizacion, a
nosotros como comerciantes nos beneficid en cierto punto porque teniamos
mercaderia comprada en sucres y la vendimos en délares y en la convertibilidad
sin lugar a dudas nos vimos beneficiados.

2.2 ¢ Cuédles han sido los propositos durante esos ciclos? ¢Han existido cambios
trascendentales?

El suefio mio y el de mi esposa siempre ha sido ligado en darle un mejor futuro a
nuestros hijos, y creo que esa ha sido la meta cumplida mas importante, mas
adelante quisimos tener nuestra casa propia y también lo hemos conseguidos, nos
hemos propuesto tener un local propio y también lo hemos conseguido, ahora
estamos apuntando a incrementar sucursales y estamos empezando a consolidar
€s0S nuevos objetivos.

2.3 ¢ Se encuentran integrados verticalmente? ¢ Desde qué fecha?

Somos una empresa que tiene lideres evidentes, mi esposa, mis hijas y mi persona
somos quienes tomamos decisiones importantes en el negocio, pero debajo de
nosotros si existe una estructura con colaboradores importantes, que son nuestro
soporte y los que nos permiten continuar en el mercado.
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2.4 ¢ Han buscado diversificase?, ; Cuando?
Considero que desde nuestros inicios hemos tenido que diversificar nuestra linea
de trabajo, puesto que tenemos que ser competitivos, hoy en dia tengo que decir
que hemos incrementado la seccion de panaderia, la linea de bazar, la linea de
plasticos y estamos trabajando para incrementar la linea de electrodomésticos.

3. ¢Considera que su empresa es de tipo familiar?
Somos una empresa familiar, porque nuestra administracion esta enrolada a
nuestra familia, y la manejamos como familia, tomamos decisiones como familia,
y los beneficios obtenidos son para el bienestar de nuestra familia.

4. ¢CoOmo proyecta a la empresay la familiaen 5 o 10 afios?
Considero que en 5 0 10 afios veo a mis hijas a cargo del negocio, yo ayudandoles
y asesorando en lo que sea necesario, pero ya mas grandes de lo que hoy por hoy
estamos.

Sobre Capital Humano

5. ¢Cuales son sus habilidades que han contribuido a mejorar al desempefio
empresarial?
Mi mayor habilidad considero que es mi habilidad para entablar negocios y salir
favorecido en ellos, es decir tomar decisiones que benefician a mi como persona y
también a la empresa como tal.

6. ¢EIl fundador de la empresa ha influenciado en usted? ;Como? ¢Ha recibido
entrenamiento en el cargo?
En este caso me considero yo como fundador, y creo que si he tenido
entrenamiento por parte de otras personas que han sido mis jefes, yo también he
sido empleado y se lo que es seguir drdenes y de escuchar consejos.

7. ¢Qué habilidades ha desarrollado en su puesto actual? ¢ Qué nuevos
aprendizajes ha obtenido que no sean de la universidad?
A lo largo de los afios he aprendido a ser mas consecuente con mi trabajo, antes
quizas no era tan flexible, pero con el paso de los afios mejoras y te vas dando
cuenta que no todo es exigencia, que para llegar a las personas necesitas ser mejor
ser humano, aunque con esto no quiero decir que cuando tengo gue poner mano
dura y actuar lo hago sin ningln problema.

7.1 Ponga un ejemplo de lo aprendido en la universidad que se hay puesto en
practica en el trabajo
La universidad te permite conocer aspectos tedricos, pero la realidad es la que
vives dia a dia, te ensefian a leer estados financieros, pero no a tomar decisiones
en ellos, te ensefian a leer balances contables, pero quizas no como desarrollar
mejor manejo de ellos, que quiero decir que las dos cosas van de la mano, pero sin
lugar a dudas la realidad no esté en los libros, sino en el dia a dia.

8. ¢Qué virtud personal ha ayudado para afrontar el trabajo en la empresa
familiar?
Creo que la mejor virtud es ser una persona perseverante, un ser humano que a
pesar de los problemas no se amilana y que al contrario busca soluciones, no soy
de rendirme facilmente, aungque no niego que si hemos tenido fuertes crisis.

9. ¢Considera que estd comprometido con su familia y negocio?



141

Mi compromiso es y sera con mi familia hasta el resto de mis dias, y con mi
negocio desde luego que si, porque mi trabajo me ha permitido ser lo que ahora
soy, un emprendedor honesto que ha salido adelante con esfuerzo.

Sobre el capital Social

10. ¢Se comparte los conocimientos adquiridos por Ud. y la empresa?

Soy de las personas que consideran que se debe educar con el ejemplo, esa es la
parte fundamental, y transmitir mi experiencia es lo que trato de hace no solo con
mi familia, sino también con mis colaboradores.

10.1 ¢De qué manera obtiene informacion y genera habilidades homogéneas?
Pues siempre nos reunimos para dialogar de temas diversos con la familia a nivel
administrativo y con colaboradores a nivel de trabajo, es importante dialogar de
manera abierta para exponer ideas eso nos ayuda a crecer y mejorar.

10.2 ¢Considera que se ha homogenizado el conocimiento e informacion entre
sus colaboradores?

En un cien por ciento no, porque a pesar de que buscamos transmitir un mensaje
claro, en un 90% lo captan, pero siempre hay un margen de error, hay veces que
nos toca mejorar en esos aspectos para poder tomar correctivos, pero la
informacidn clara tiene impacto rapido y efectivo, pero buscamos siempre la
integracion.

11. ¢ Considera que el tener un buen clima laboral con sus miembros de familia
ha llevado a tener éxito?

El llevarnos bien siempre permite comulgar en muchas ideas, pero siempre hay
que tener en cuenta que en la empresa se va a trabajar y los problemas del trabajo
no tenemos que llevarlos a la casa, pero lo que si considero que es la clave para
toda empresa familiar.

11.1 ¢Su familia esta comprometida con el éxito del negocio?

Considero que si, desde siempre porque hemos conseguido objetivos corporativos.

12. ¢ Considera que los vinculos fuera de la empresa le han ayudado a generar
ventajas competitivas?

A lo largo del tiempo pienso que si, entre mas nexos comerciales tengamos, el
resultado se ve plasmado en nuestras ventas, el manejarnos comercialmente como
una empresa confiable y responsable hace que muchos conocidos confien en
nuestro trabajo.

12.1 ¢Los miembros de la familia que trabajan en la organizacién tienen un
contacto directo con proveedores, clientes, empleados y obreros?

Miembros de mi familia, solo mi esposa e hijas con relacion a proveedores, con
los clientes tenemos contacto todo y con los empleados tenemos contacto todo,
unos a mayor medida que otros por nuestras responsabilidades, pero nuestros
proveedores solo tratan con la administracion.

12.2  ¢Piensa que este contacto directo genera credibilidad?

En todo aspecto, cuando tratas a una persona y comulgas ideas vas generando
admiracion y respeto, y mucho mas si esas ideas van ligadas a lo que nosotros
creemos como empresa.

13. ¢ Opina que mantener firmes los vinculos dentro y fuera de la empresa
fortalece su reputacion?
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Nuestra reputacion como empresa ha sido el soporte para mantenernos
comercialmente bien posesionados, hay que manifestar que nuestra empresa es el
reflejo de lo que nosotros somos como personas.

13.1 ¢Qué actividades desarrolla para mantener la reputacion de la familiay
de la empresa?
Practicamos mucho el decir con el hacer, no solo nos basamos en decirlo si no
también en demostrarlo, no tenemos forma de esquivar responsabilidades, y eso
nos fortalece y nos da garantia como personas de ser personas, responsables y
comprometidas y es mejora nuestra reputacion.

13.2 ¢Considera que ambas son equivalentes?
La reputacién de la familia es directamente proporcional a la reputacion de la
empresa, es complicado ser un buen empresario si no eres buena persona, aunque
hay muchos casos que no se cumple esta regla, porque a mucha gente se le olvida
cuando eran pequefios y estaban empezando, nosotros mantenemos los pies sobre
la tierra y mantenemos la humildad.

Sobre el capital cognitivo (toma de decisiones)

14. ; Desarrollan planificacion a largo plazo?
Siempre, es importante el mantener nuestra vision firme eso nos mantiene
motivados, y a largo plazo queremos tener mas sucursales de nuestro negocio.

15. ¢ Usted visiona los escenarios futuros de la empresa?
En eso consiste mi trabajo, estar buscando oportunidades para invertir y generar
recursos para la empresa.

16. En el momento de tomar decisiones significativas, ¢ Cémo hacen para
conseguir informacion?
Creo que, para todo administrador al momento de tomar una decision fuerte para
la empresa, a primera persona gque recurrimos es a nuestra contadora o a todo el
departamento contable, y por supuesto recurro también a nuestro asesor legal,
nunca tomo una decision sin primero estar seguro de que repercuta legar o
financieramente.

17. ¢ Cuales son las decisiones que han ocasionado cambios drasticos en la
empresa?
Creo que la decision mas fuerte que he tenido y que nos cambid un poco nuestros
rendimientos fue adquirir una propiedad con problemas legales, tuvo que pasar
cerca de 10 afios para poder cristalizar el 100% de la compra, gracias a Dios esa
propiedad ahora es nuestro fortin porque el edificio nos da la comodidad para
desarrollar todas nuestras actividades comerciales.

18. ¢ La toma de decisiones en la empresa tiende a cumplir las expectativas
familiares?
Siempre, hay dos cosas que tengo que decir en este aspecto, la primera que el
bienestar de la familia depende de nuestro trabajo, y segundo que nuestra empresa
o las decisiones que se tomen en ella son para precautelar el bienestar de la
familia.

19. ¢ Las decisiones tomadas estan vinculadas para el mantenimiento de la
reputacion de la empresa?
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Considero gque nadie tome una decision con el &nimo de desprestigiarse, siempre
van a ser encaminadas a mantener la confianza de nuestra familia y de nuestros
clientes, no somos personas mediaticas.

20. ¢ Las decisiones son previamente analizadas?
Siempre, relacionadas a la empresa siempre.

20.1 ¢Estas decisiones estan basadas Unicamente en factores monetarios y de
mercado?
Cuando se tratan de la empresa el aspecto monetario y el mercado es importante,
pero también tenemos que velar por el bienestar de nosotros y de nuestro equipo
de trabajo.

20.2 ¢Otros?
La familia, es mas importante.

21. ¢ Se aceptan nuevas ideas en la toma de decisiones?
Escuchar también la considero como virtud, hay veces que nos hemos equivocado
por no escuchar lo suficiente, pero siempre las nuevas ideas te permiten tomar
mejores decisiones en todo aspecto.

21.1 ¢Propician el desarrollo de la creatividad?
Es normal, entre més personas de confianza vean las oportunidades, mejor se
fomentan las decisiones.

21.2 ¢Estan dispuestos a aceptar las fallas?
Es complicado aceptar errores, pero considero que es necesario, no siempre vas a
darle al clavo, hay un margen de error, y debes tener la personalidad para aceptar
equivocaciones y enmendar.

22. ¢ Ustedes cuentan con el compromiso de su gente cuando la decision es
tomada?
Considero que si, no a un 100% porque no toda organizacion es perfecta, pero en
los aspectos y lugares clave si hemos visto ese compromiso, y mucho mas en estas
épocas de pandemia.

22.1 ¢ Al momento de realizar innovaciones e inversiones de riesgo cuenta con
el respaldo de la gente?
Creo que las personas a las que me debo han sido mi esposa y mis hijas, y siempre
me motivan y respaldan a pesar de que pueda equivocarme.

23. ¢ Por cuestiones de mantener buenos vinculos familiares han dejado de tomar
una decision que sea favorable para la empresa?
El trabajo es importante, pero la familia mucho més, creo que todas las decisiones
van en beneficio de todos en casa.

Sobre Liderazgo

24. ¢Podria definir qué es un lider?

Lider es el que motiva a sus seguidores a cumplir objetivos, hay lideres positivos y
negativos, pero en una empresa el liderazgo positivo es indispensable.

25. ¢Ud. se considera un lider? ¢En su empresa existe un liderazgo compartido?
Me considero un lider de mi organizacién, no solo por fundarla si no por motivar a
todos a seguir trabajando, y si existe un liderazgo compartido con mi esposa,
aunque en decisiones importantes dialogamos los dos.

26. ¢Estar rodeado de personas leales implica fomentar la participacion de la
familia y empleados?
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Seguidores leales no solo se los consigue en la familia, hay gente de afuera que es
muy leal también sin necesidad de ser familia, pero por supuesto mas
comunicacion y mas confianza hay con la familia.

26.1 ¢Piensa que el buen trato contribuye a generar seguidores?
Creo que lejos de querer agradar, los buenos modales y el buen trato es algo que
se cultiva en casa desde nifio, hay veces que toca ser rigido con alguna idea, pero
no implica que se tenga que dejar de tratar bien a la gente, es por eso que digo
gente bien pagada y bien tratada se vuelven leales a la empresa.

27. ¢Se delega funciones y responsabilidades entre sus colaboradores? ¢ Desde
siempre?
Si existen personas que tienen claro sus roles, y ellos a su vez tienen la capacidad
de delegar funciones a la gente que esta debajo de ellos, lo importante es que no
haya dudas con relacién a las funciones que cada persona tiene que desempefiar.

27.1 ¢En laempresa se encuentra bien definida las responsabilidades y roles de
sus colaboradores?

Siempre, tratamos de obtener los maximos rendimientos en cada puesto de
trabajo y motivarlos para que mantengan ese desempefio.

27.2 ¢Considera que el empowerment es fundamental para el éxito del
negocio?
Es importante, porque cuando la gente sabe o tiene claro lo que tiene que hacer no
va a deambular en el trabajo, y eso te ahorra mucho tiempo.

28. ¢ En la empresa establecen objetivos claros para sus empleados? ¢De ser asi,
cuales son los medios empleados para comunicarlos?
Todas las comunicaciones que damos, la hacemos personalmente y no con
terceros, buscamos llegar con un mensaje claro a nuestros colaboradores.

29. ¢ Piensa que la vision del fundador se ve reflejada en la empresa?
En cierto punto si, porque me considero una persona sociable y muy seria y que
genera confianza, y nuestra empresa es confiable y seria en su forma de trabajar.

29.1 (Se continta con la vision del fundador?
La visién de cualquier negocio debe ser considerada cada cierto tiempo, no
podemos estacionarnos a ver que todo pase y que el tiempo pase, eso nos va a
pasar factura en algin momento, pienso que tener clara la vision y refrescarla es
importante, tengo ganas de decir que si estamos trabajando en aquello.

30. ¢ Se considera apasionado de su trabajo?
Estoy acostumbrado a mi trabajo, me ha dado todo lo que tengo en la vida, eso me
permite ser reciproco con mi empresa y sentirme apasionado e identificado con la
empresa, soy feliz eso es lo importante.

Sobre Adaptabilidad

31. ¢En su empresa hay disposicion hacia el cambio?
Quiero mencionar algo importante, la pandemia transform¢ todos los mercados y
es0 nos motivé a cambiar al principio complicados todos porque el miedo a
contagiarse y morir es evidente, pero tenemos que tener la sensibilidad necesaria
para ser efectivos en relacion a esto que estamos viviendo, nadie lo planifico solo
tenemos que adaptarnos.

31.1 ¢Como ha sido fomentado?
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Es necesario manifestar que es una obligacién como administrativos dar
soluciones a estos problemas y motivar para adaptarnos pronto, creo que en el
momento mas fuerte de la pandemia cerramos 3 semanas seguidas, pero enseguida
buscamos estrategias para salir adelante.

31.2 ¢Ensuempresa son receptivos a los cambios?

32.

33.

34.

Sé que no somos los Unicos que venden productos de primera necesidad por tal
motivo es necesario estar prestos a nuevas ideas, a nuevos cambios, tenemos la
obligacion de ser receptivos con las nuevas corrientes del pensamiento a nivel
social y econémico.

¢ Qué indicios se considera para determinar que hay cambios en el entorno?
Bueno ante una pandemia los indicios son obvios y elocuentes, es evidente que
merma el nivel de compra de la gente, aunque nuestro negocio en cierta parte no
se vio tan afectado porque lo que primero la gente hace es comprar para comer, y
nuestra empresa se dedica a vender productos de primera necesidad, pero el mejor
indicador es salir a caminar y analizar los negocios mas fuertes y ver como sus
ventas bajan, esto repercute en los medianos y pequefios negocios.

¢ Los cambios en el ambiente los ha obligado a ir por nuevos rumbos?

Es necesario el poder adaptarse, el tiempo es dinero en las empresas, en el caso de
nosotros apenas nos prohibieron el abrir los locales, enseguida optamos por
canales de venta alternativos, redes sociales, App y delivery.

¢Les ha resultado complejo adaptarse e innovarse durante sus ciclos de vida?
Por supuesto quien no lo reconozca es una persona que no esta siendo honesta, en
1999 de sucres a dolares fue complicado, ahora atender con mascarillas, hacer de
nuestro local un lugar seguro hay muchas cosas que nos hemos adaptado y otras
en las que nos ha sido indispensable innovar, por ejemplo, en el tema tecnoldgico,
sistemas de cobro, sistemas de contabilidad, sistemas de seguridad etc.

34.1 ¢Han tenido que destinar recursos economicos?

35.

36.

37.

38.

Siempre, toda empresa debe crear un fondo de sus utilidades destinada a la
innovacion.

¢Al momento de adaptarse la empresa tom6 de referencia la historia y
valores familiares?

Es necesario tener en cuenta los valores de la familia, no correriamos el riesgo de
perder nuestra reputacién como empresa seria por unos dolares en algun negocio,
€s0 no es negociable a mi concepto.

¢El cambio en el ambiente ha generado que se orienten mas hacia el cliente?
Siempre, creo que en un mercado tan competitivo como el nuestro en donde todo
mundo vende nuestros mismos productos, hay que buscar diferenciadores, esos
diferenciadores es la buena atencion a nuestros clientes.

¢En el equipo gerencial se acepta estilos heterogéneos?

A lo largo de 27 afios de trabajo como administrador y gerente de mi negocio
considero que mas se trata de capacidad y no de genero, en mi caso yo tengo solo
2 hijas, y son personas muy capacitadas para sucederme en mi puesto, lo hacen
muy bien.

¢ Considera que los cambios del entorno generaron un mayor o menor
compromiso de su gente?

Para mi punto de vista creo que generaron compromiso los tltimos cambios en el
mundo debido a la pandemia del COVID, porque yo pensaba que la gente iba a
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decirme algo distinto, pero al contrario me sorprendieron cuando ellos mismo
decidieron ofrecerse para abrir el local asi sea durante 6 horas diarias, y eso lo
valoramos mucho como administracion.

38.1 En la percepcion que tienen sobre el negocio
Creo que todos los negocios estamos golpeados, la percepcidn de nuestros clientes
sigue siendo la misma, es mas nos consideramos un lugar seguro para comprar,
pero hay que decir la verdad, las ventas han bajado considerablemente, el poder
adquisitivo de la gente es menor y por tal motivo hay que decir la verdad estamos
en crisis.

38.2 Enlaseguridad personal
Pues invertimos en lo esencial para poder abrir, trajes de bio seguridad,
mascarillas, desinfectantes, fumigamos la mercaderia al llegar a nuestras bodegas
etc. Consideramos que no hemos escatimado esfuerzo alguno para poder salir
adelante con esta situacién complicada como lo es la pandemia, ademas tengo que
mencionar que no despedimos a nadie, al contrario, abrimos plazas de trabajo
temporales para poder cubrir las necesidades de nuestros clientes.

38.3 En la pasion por el negocio.
Ese es el motor y el motivo de nuestra empresa, sigue nuestro compromiso latente
como el primer dia.

39. ¢ Se ha identificado al proximo sucesor de la empresa?
Si eso lo tengo claro, tranquilamente cualquiera de mis hijas puede hacerse cargo
del negocio sin ningln problema.

39.1 ¢De donde proviene?
De mi familia, cualquiera de mis dos hijas.

39.2 ¢Cuenta con el apoyo de la familia?
Cualquiera de las dos que asuma el reto de continuar con el negocio familiar, si
tiene el apoyo de nosotros como familia, en mi caso como padre me sentiria
orgulloso de que sigan mis pasos.

39.3 (Estd comprometido con el negocio?
Siempre, ellas saben bien como es el manejo de este tipo de negocio, el sacrificio
que implica trabajar en esto y las horas de trabajo que se emplean diariamente, lo
importante es mantener la gente comprometida.

39.4 ¢ Considera importante transferir alguna de sus habilidades y
conocimientos a su futuro sucesor?
Creo que es nuestra responsabilidad poder transmitir todas nuestras experiencias,
y seguir asesorando, porque lo importante no solo es de brindar ideas sino asesorar
para cumplirlas.

2.1 Informacion sobre la empresa

Empresa Autoservicio Puerta del Sol Cia.
Ltda.

Razén Social Autoservicio Puerta del Sol

Dia, mes y Afio de Fundacién 10 de enero de 1994

Afo de la primera Venta 10 de enero de 1994

Numero de Empleados y Trabajadores Actualmente 23




Numero de miembros de la familia que 6

trabajan en la empresa

¢ Pertenecen las acciones a varios grupos Un solo grupo familiar, familia
familiares? ¢ Cuantos? Granda Villegas

Miembros del Directorio 4

Relacionados con la familia 4

Ajenos a la familia 0

2.2 Informacion Personal

¢ Cuéntos Afos tiene trabajando en la empresa? 27
¢ Cuantos afos en su actual posicion? 27
¢Ha tenido experiencia previa en otras empresas? Si 10 afos

2.3 Por favor responda las siguientes preguntas en funcién de su percepcion sobre el

sector en el que su empresa se desenvuelve.

Utilizando la escala indicada (del 1 al 5) y comparandose con las empresas de su sector

(promedio de los ultimos cinco afios), marque un namero para cada fila.

Considere 1 como significativamente menor; 2 menor; 3 igual; 4 méas alto; y 5

significativamente mas alto.

1 ]2 ][3]4]5

Sobre su empresa, comparada con su competencia
directa (Promedio de los Gltimos cinco afos)

Utilidad Operativa X
Ratio Utilidad / Venta X
Flujo de Caja Operativo X
Retorno sobre la inversion X
Tasa de crecimiento en ventas X
Participacion de mercado X
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2.4 Sobre los miembros de su familia, marque un nimero para cada fila, utilizando la

escala indicada (del 1 al 5). Considere 1 como significativamente menor; 2 menor; 3

igual; 4 mas alto; y 5 significativamente mas alto.

[1[2]3[4]5

Sobre los miembros de su familia, usted considera que:

Estan emocionalmente comprometidos con el negocio

X

Mantienen entre ellos un grado de confianza

X

Mantienen entre ellos un grado de respeto

Mantienen entre ellos un grado de armonia

Mantienen entre ellos un grado de comunicacion abierta

X| X[ X




2.5 Por favor catalogue las siguientes caracteristicas de los gerentes en orden de
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importancia, segun su percepcion, donde 1 es menos importante y 5, muy importante.

1

2

3

4

5

Edad

X

Género

X

Nivel Educativo

Relacion Sanguinea

Orden de Nacimiento

Agresividad

Integridad

Inteligencia

Creatividad

Independencia

X[ X[ X

Disposicion para tomar riesgos

Confianza en si mismos

Experiencia en el negocio

XXX

Experiencia en gerencia de otros negocios

Desempefio Pasado

Habilidades y Experiencia financiera

Habilidades y Experiencia en marketing

Habilidades y Experiencia en relaciones interpersonales

Habilidades y Experiencia Técnica

Habilidades y Experiencia en planeamiento estratégico

XXX [ X

Habilidad en toma de decisiones

Alta credibilidad por los miembros de la familia

X

Compromiso con el negocio

Confianza de los miembros de la familia

Respetado por los miembros activos de la familia

Respetado por los miembros no activos de la familia

Respetado por los empleados

Participacion con acciones en el negocio

Relaciones personales con el actual gerente general

Compatibilidad de roles con el fundador

Otros (Por favor especifique)
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Apéndice H Entrevista Caso 5. Distribuidora Calva y Calva

La presente investigacion es realizada para optar al grado de Méaster en Administracion
de Empresas por la Universidad Catolica Santiago de Guayaquil UCSG del Ecuador.

El objetivo central es responder a la siguiente pregunta de investigacion: ¢Cuéles son
las estrategias gerenciales en la sucesion generacional de las empresas familiares de la ciudad
de Loja?

En este marco la entrevista tiene como fin conocer, bajo su consentimiento, algunas de
las caracteristicas de su empresa, enfatizando en temas como: historia, habilidades,
conocimientos, aptitudes, relaciones dentro y fuera de la empresa, toma de decisiones,
liderazgo y adaptabilidad.

La presente guia de entrevista esta dividida en dos partes, preguntas abiertas (dialogo)
y preguntas cerradas (datos por llenar).

Parte 1: Preguntas Abiertas
Duracion: 60 minutos
Sobre empresa familiar
1. ¢Cuél es la historia de su empresa?

Nuestro grupo empresarial Calva y Calva es una empresa de caracter familiar que
tiene mas de 40 afios de experiencia en el campo comercial relacionado a alimentos,
importaciones, servicios y comunicacion, somos una distribuidora de productos de
consumo masivo, tenemos locales de comida rapida, importamos textiles y accesorios,
tenemos centro de lavado de vehiculos, nuestros medio de comunicacion (radio) se
complementa con la oferta de servicio de television por cable e internet de fibra Optica
y adicional también tenemos cachas sintéticas, al empezar con nuestro modelo de
negocio, fue el suefio plasmado de 3 hermanos (Gloria, Martin y Ramén) quienes muy
jévenes sofiamos con tener nuestro propio negocio y empezamos con una pequefia
bodega en donde vendiamos productos de consumo masivo, luego de 45 afios de
trayectoria podemos decir que estamos dejando un legado positivo a nuestros hijos
porque cada uno de ellos diversifico las lineas de negocio y los hijos de nuestros hijos
se van incorporando de poco a la administracion de los mismos, distribuidora Calva 'y
Calva Cia. Ltda como distribuidora nace el 05 de enero del 2006, con sede en la
ciudad de Loja.

1.1 ¢ De qué manera ha influenciado su familia en el desarrollo del negocio?

Es el pilar fundamental de nuestro desarrollo, en mi caso yo soy el gerente de la
distribuidora de productos de consumo masivo y para mi la familia es mi principal
soporte, porgue no solo en el campo sentimental si no también como esas personas
que estan ahi cuando yo lo necesito o cuando la empresa lo necesita, ese compromiso
es la parte mas emotiva de nuestra empresa.

2. ¢En qué etapa de ciclo de vida se encuentra su empresa? ¢nacimiento,
crecimiento, madurez, declive o renacimiento?
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Somos una empresa que ha cumplido todos los ciclos, y nos ha tocado innovar para
continuar en el mercado, al ser una empresa madura hemos tratado de acoplarnos
rapido a los cambios que la tecnologia y el mercado requieren dia a dia.

2.1 Entre ellos, ¢Cuales han sido los mejores y peores momentos? ¢Por qué?

Pienso que emprender o iniciar es el ciclo mas fuerte, esa incertidumbre que causa el
no saber si vas a ganar o perder en el negocio es el que te trastoca un poco, pero para
eso estamos los miembros de nuestra familia, para apoyarnos y continuar asi las cosas
se encuentren en contra.

2.2 ¢Cuales han sido los propdsitos durante esos ciclos? ¢Han existido cambios
trascendentales?

Nuestro suefio siempre fue transformarnos en un negocio rentable y que se sostenga
por si solo en el tiempo, nos falta mejorar en muchos aspectos, pero sin lugar a dudas
hemos sido reconocidos por la camara de comercio de la localidad como uno de los
grupos empresariales con mas trayectoria y diversificados que hoy por hoy siguen
trabajando en la ciudad.

2.3 ¢Se encuentran integrados verticalmente? ¢ Desde qué fecha?

Indiscutiblemente en el campo administrativo tenemos una forma jerarquica de hacer
funcionar nuestra empresa, pero entre nosotros como comité ejecutivo somos una
administracion horizontal en donde todos los criterios son bienvenidos y tienen peso,
a pesar de existir siempre el voto dirimente.

2.4 ¢ Han buscado diversificase?, ; Cuando?

Después de trabajar 15 afios consecutivos como bodega y luego como distribuidora,
empezamos a diversificar nuestras lineas de trabajo, entre ellos el promover una
importadora de textiles y la creacion de un medio de comunicacion, creo que ese paso
fue muy importante porque nos permitié ampliar nuestra reputacién comercial.

3. ¢Considera que su empresa es de tipo familiar?

Somos una empresa familiar, nosotros como los mas antiguos nos dedicamos a la
administracion de cada empresa, pero nuestros hijos y sobrinos ya se encuentran
administrando las empresas mas pequefias, y los hijos de ellos 6sea nuestros nietos ya
de a poco se van sumando en cada uno de los espacios que nosotros requerimos.

4. ¢Colmo proyecta a la empresa y la familia en 5 0 10 afios?

Tenemos ganas de seguir creciendo como empresa, aunque también tenemos que tener
en cuenta que el tiempo nos esta pasando factura, los afos tal vez nos den la
oportunidad de pensar en nuestro retiro, pero siempre y cuando nuestros hijos puedan
asumir el control de nuestras actividades.

Sobre Capital Humano

5. ¢Cuales son sus habilidades que han contribuido a mejorar al desempefio
empresarial?
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Hablando estrictamente de mi persona, me considero una persona muy perseverante,
de esos tipos que son necios y que van atras de sus objetivos y que no descansan hasta
que lo logran, esa disciplina nos ha permitido ser mejores y competitivos.

6. ¢El fundador de la empresa ha influenciado en usted? ¢ Cémo? ¢Ha recibido
entrenamiento en el cargo?

En este caso los fundadores hemos sido mis hermanos y mi persona, pero
indiscutiblemente somos el soporte administrativo de nuestros hijos, eso sin dudarlo,
tratamos de incentivarlos y sobre todo de darles pequefios tips que les permitan tomar
mejores decisiones.

7. ¢Qué habilidades ha desarrollado en su puesto actual? ¢ Qué nuevos
aprendizajes ha obtenido que no sean de la universidad?

Pienso que la principal habilidad es el (arte de negociar) esa es la parte fundamental,
en la universidad me ensefiaron administracion, pero no me ensefiaron a tomar
decisiones, entonces esa es la mejor escuela que he tenido de forma personal.

7.1 Ponga un ejemplo de lo aprendido en la universidad que se hay puesto en
practica en el trabajo

En algunas formas si, pero en la mayoria de casos no, por ejemplo, nos ensefiaban
administracion, planificacion en teoria, pero en la practica, en un negocio que esta
naciendo o creciendo es mas complicado implementar lo que en une empresa o
corporacion grande si hay como implementar.

8. ¢Qué virtud personal ha ayudado para afrontar el trabajo en la empresa
familiar?

Nuestra principal virtud es el tener el compromiso y el respeto necesario para
continuar a pesar del buen o mal momento, no todo es color de rosa, hay momento en
que hubiéramos tirado la toalla si no fuera porque estdbamos comprometidos con
nuestro negocio.

9. ¢Considera que estd comprometido con su familia y negocio?

Creo que el amor que tienes a una empresa es un poco parecido a el amor que tienes
por tus hijos, son creaciones tuyas que te fortalecen en todos los sentidos,
indiscutiblemente mi familia es mas importante, y ese compromiso con la empresa y
la familia siempre va a estar presente en nuestra realidad diaria.

Sobre el capital Social
10. ¢ Se comparte los conocimientos adquiridos por Ud. y la empresa?

Considero gue la retroalimentacion es tan importante y compartir conocimientos es
mucho mas, nuestra familia no va pesar individualmente igual, pero corporativamente
necesitamos enfocarnos en los mismos objetivos.

10.1 ¢De qué manera obtiene informacion y genera habilidades homogéneas?
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Tenemos espacios para compartir empresarialmente con los socios de la empresa
tratamos de tener de 12 a 15 reuniones semestrales, pero buscamos mantenernos
siempre al tanto de todos los detalles, la mayoria de estas reuniones son formales.

10.2 ¢Considera que se ha homogenizado el conocimiento e informacion entre
sus colaboradores?

Siempre toma tiempo poder explicar una idea, pero depende mucho de la
predisposicion de la gente que recibe ese conocimiento e informacion, pero tratamos
de dar un buen mensaje, que sea practico y facil de entender.

11. ¢ Considera que el tener un buen clima laboral con sus miembros de familia
ha llevado a tener éxito?

Siempre, la buena convivencia permite mejorar el desempefio corporativo, Somos
familia y también hay diferencias, pero tratamos de mantener una buena convivencia
Ilegando con un buen mensaje.

11.1 ¢Su familia esta comprometida con el éxito del negocio?

Veo en mi familia una generacion de personas que tienen los mismos suefios con los
que nosotros empezamos obviamente ahora su trabajo va enfocado en ampliar nuestro
negocio y crear nuevas lineas de los mismos, sin lugar a duda el compromiso sigue y
el éxito es el compromiso con todos.

12. ¢ Considera que los vinculos fuera de la empresa le han ayudado a generar
ventajas competitivas?

Nuestros principales clientes son nuestros conocidos y amigos, la ventaja competitiva
se mejora cada dia con promover vinculos comerciales saludables, nuestra empresa
siempre trata de promoverlos y mantenerlos.

12.1 ¢Los miembros de la familia que trabajan en la organizacion tienen un
contacto directo con proveedores, clientes, empleados y obreros?

Nuestro grupo principal si, nos conocemos entre todos, pero cada empresa tiene
autonomia, asi que los proveedores negocian directamente con nosotros, adicional
tratamos en lo posible atender personalmente a nuestros clientes, tratamos de
conversar con los empleados, es importante mantener un comportamiento adecuado
como lider en la empresa.

12.2  ¢Piensa que este contacto directo genera credibilidad?

Siempre, no importa el giro de negocio en el que te desempefies, pero siempre el
generar credibilidad te permitird ganar fidelizacion y eso te conlleva al éxito, cuando
tienes credibilidad tus empleados confian en tu desempefio, tus clientes tienen
confianza y los socios se sentiran representados.

13. ¢ Opina que mantener firmes los vinculos dentro y fuera de la empresa
fortalece su reputacion?
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La reputacion familiar es la parte fundamental de un grupo empresarial, en nuestro
caso somos conocidos como gente emprendedora y de buenos principios, pero los

vinculos que te permiten desarrollar esa reputacion, son los mismos que te permite
tener un buen desempefio comercial.

13.1 ¢Qué actividades desarrolla para mantener la reputacion de la familiay
de la empresa?

Somaos personas de bien y tratamos de en lo posible inspirar nuestra esencia, podemos
tener muchos defectos, pero buscamos ser coherentes con nuestro accionar, somos la
cara visible de una importante empresa y por tal motivo buscamos mantener una
buena reputacion comercial y personal que genere confianza en la sociedad.

13.2 ¢Piensa que este contacto directo genera credibilidad?

La reputacién comercial debe mantenerse ante tus clientes y sociedad, la vida privada
es mas importante, aunque tengo que mencionar que es muy importante mantener el
mismo comportamiento en ambos aspectos.

Sobre el capital cognitivo (toma de decisiones)
14. ; Desarrollan planificacion a largo plazo?

La mayoria de nuestros proyectos son planificados a largo plazo, siempre pensando en
crecer y desarrollar esos proyectos, creo que es la parte mas importante que maneja
nuestra empresa hoy en dia, adicional también manejamos proyectos mas pequefios a
corto plazo y medimos su rentabilidad en corto y mediano plazo.

15. ¢ Usted visiona los escenarios futuros de la empresa?

Siempre tenemos que analizar indicadores y tomar decisiones, nuestra economia esta
golpeada, pero tenemos que buscar las salidas necesarias para que todo fluya de mejor
forma, no todos los afios son excelentes, pero tampoco son tan malos.

16. En el momento de tomar decisiones significativas, ¢ Como hacen para
conseguir informacion?

Existen muchos lugares donde depender de informacion, pero nuestro equipo
comercial también esta capacitado para producir y redactar informacion confiable,
siempre buscamos contrastarla creo que mirar indicadores comerciales es muy
saludable para los nuevos negocios o negocios estables.

17. ¢ Cuales son las decisiones que han ocasionado cambios drasticos en la
empresa?

La que mas cambio nuestra forma de convivencia fue en su tiempo el aceptarnos
como iguales dentro de la empresa, es decir a pesar de ser los lideres de la empresa,
trabajariamos como un empleado mas, incluso nuestro compromiso debe estar muy
por encima de ellos, al principio causo molestias, pero luego esto condujo al
empoderamiento de los trabajadores hacia la empresa.

18. ¢La toma de decisiones en la empresa tiende a cumplir las expectativas
familiares?
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Las decisiones deben satisfacer las expectativas comerciales, pero el redito de esas
decisiones deben satisfacer las expectativas familiares, por ejemplo cuando decidimos
incrementar el area de panaderia en nuestra empresa, la inversion era de unos 30 mil
dolares, y planificamos recuperar ese dinero en 2 afios y 8 meses, ventajosamente lo
hicimos en 2 afios y tres meses, pero lo importante es que los réditos mejoraron
porgue una persona de nuestra familia participo directamente en desarrollo del
proyecto.

19. ¢ Las decisiones tomadas estan vinculadas para el mantenimiento de la
reputacion de la empresa?

Siempre, nadie invierte para perder dinero mucho menos perder su buena reputacion.
20. ¢ Las decisiones son previamente analizadas?

Siempre, dialogamos mucho entre nosotros y pedimos consejos a nuestro equipo
comercial, no queremos que por detalles pequefios tengamos grandes pérdidas en la
empresa.

20.1 ¢Estas decisiones estdn basadas Unicamente en factores monetarios y de
mercado?

Si también enfocamos nuestras decisiones con relacion al desempefio personal,
aungue nuestra organizacion se enfoca a factores corporativos.

20.2 ¢Otros?
No.
21. ¢ Se aceptan nuevas ideas en la toma de decisiones?

Creo que escuchar criterios nuevos te hace abrir la mente y pensar mejor en las cosas
antes de hacerlas, pero es importante mantener el enfoque y la idea principal, somos el
resultado de nuestras decisiones, nuestra empresa depende de que la toma de
decisiones sea positiva para todos.

21.1 ¢Propician el desarrollo de la creatividad?

Somos una empresa dedicada a la venta al por mayor de productos de consumo
primario, necesitamos mantener protocolos y eso hace que nuestro trabajo sea
repetitivo, pero en ciertos aspectos, sobre todo a nuestros vendedores e impulsadores
les dejamos a su criterio a que de una forma creativa mejoren su desempefio.

21.2 ¢ Estan dispuestos a aceptar las fallas?

El fallar es inevitable en todo aspecto de la vida, si no aprendemos a aceptar la falla
seria muy dificil mejorar, cabe recalcar que hay fallas voluntarias y planificadas y
fallas de caracter involuntario, algunas las sancionamos otras tratamos de
conversarlas.

22. ¢ Ustedes cuentan con el compromiso de su gente cuando la decision es
tomada?



155

Las organizaciones como la sociedad no permitiran contentar al 100% de las personas
y realmente eso es lo que genera compromiso, pero segin mi criterio siento que las
personas gque actualmente trabajan con nosotros si se sientes identificadas y aceptan
nuestras disposiciones, caso contrario pienso que si no sintieran esa vision o no la
compartieran estarian en un lugar no adecuado para sus aspiraciones.

22.1 Al momento de realizar innovaciones e inversiones de riesgo cuenta con
el respaldo de la gente?

Hemos hecho algunas inversiones unas mas productivas que otras, gracias a Dios la
confianza que generamos nos permite poder sacar adelante nuestro trabajo y nuestra
empresa.

23. ¢ Por cuestiones de mantener buenos vinculos familiares han dejado de tomar
una decision que sea favorable para la empresa?

Como equipo funcionamos bien, y tratamos de mantener al margen los problemas
familiares con los problemas empresariales, al principio fue muy dificil comprenderlo
y aceptarlo, pero con practica y tiempo hemos mejorado mucho, no siempre vamos a
pensar igual y por tal motivo tenemos nosotros como lideres de la empresa estar
preparados para manejar el tema de mejor manera, asi que cuando hay oportunidades
de crecimiento las tomamos porque sentimos que es lo mejor para el negocio.

Sobre Liderazgo
24. ¢ Podria definir qué es un lider?

Es la persona que representa, guia y motiva a una empresa organizacion, sea
comercial o sin fines de lucro.

25. ¢Ud. se considera un lider? ¢ En su empresa existe un liderazgo compartido?

Si me considero el lider de mi empresa, pero no solo porque soy el duefio, sino porque
trato de estar pendiente de la mayor cantidad de detalles para que la empresa funcione
bien y al ritmo que yo necesito.

26. ¢Estar rodeado de personas leales implica fomentar la participacion de la
familia y empleados?

Para tener seguidores leales necesitas ser una persona integra y autentica, fomentar
confianza, generar credibilidad, darles la oportunidad de que se expresen con respeto
y aceptar sus ideas, eso trato de hacer normalmente, unas veces me sale mejor que
otras, pero esa es la idea principal.

26.1 ¢Piensa que el buen trato contribuye a generar seguidores?

Creo que a estas alturas del partido es muy poco probable que la gente este donde no
quiere estar, indiscutiblemente que el buen trato mejora la convivencia.

27. ¢ Se delega funciones y responsabilidades entre sus colaboradores? ¢ Desde
siempre?
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Es importante el saber delegar, pero para hacerlo primero tienes que conocer a esa
persona ante de hacerlo, ver sus virtudes y analizar su comportamiento, a partir de ese
momento creo que el delegar se hace mas facil para nosotros como administradores.

27.1 ¢En laempresa se encuentra bien definida las responsabilidades y roles de
sus colaboradores?

En el 95% de los puestos de trabajo existen personas responsables y capacitadas, no
puedo decir que en un 100% porque caso contrario seriamos una empresa mas grande,
pero tratamos de dejar las cosas claras para obtener resultados claros.

27.2 ¢ Considera que el empowerment es fundamental para el éxito del
negocio?

Mas bien pienso que el saber delegar a la persona adecuada es mas importante que
simplemente delegar por delegar, el poder funcionar como empresa productiva te
presiona a que puedas colocar a las personas adecuadas en el lugar adecuado, eso
mejora el rendimiento y te ayuda a bajar el estrés como lider y te da buenos
resultados.

28. ¢ En la empresa establecen objetivos claros para sus empleados? ¢ De ser asi,
cudles son los medios empleados para comunicarlos?

Normalmente que si, por ejemplo, los vendedores tienen presupuestos de ventas, 10s
distribuidores tienen rangos de perdidas, los recaudadores tienen promedio de cartera
vencida, que te quiero explicar con esto, es que todos tenemos objetivos no podemos
pedir y pedir sin necesariamente saber a donde vamos.

29. ¢ Piensa que la vision del fundador se ve reflejada en la empresa?

Hasta el momento si, ya llevamos 15 afios como compafiia limitada y seguimos
trabajando por mas objetivos comerciales, siempre adecuamos nuestra vision a lo que
necesitamos obtener en el tiempo.

29.1 (Se continta con la vision del fundador?

Nosotros como fundadores, al ver estos resultados nos sentimos halagados y con la
satisfaccion del haber cumplido, sé que el camino es largo y tedioso, pero en nuestra
mente siempre estuvo el trabajar para convertirnos en lo que hoy por hoy somos.

30. ¢Se considera apasionado de su trabajo?

Me gusta mucho trabajar, de nifio no tuve muchas cosas que hoy por hoy mis hijos y
nietos si las han tenido, soy apasionado de mi familia y de las cosas que me motivan a
mantenerme Vivo.

Sobre Adaptabilidad
31. ¢En su empresa hay disposicién hacia el cambio?

Es importante ser una organizacion receptiva a los cambios, sean comerciales o del
tipo que sean, tenemos que estar preparados para actuar rapido ante cualquier evento.
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31.1 ;Como ha sido fomentado?

Siempre se conversa con la gente, con los jefes departamentales de algunas cosas que
estan sucediendo, tratamos que mediante el dialogo obtener ideas positivas siempre.

31.2 ¢Ensuempresa son receptivos a los cambios?

Hay veces que si otras veces que no, por ejemplo, la segunda generacion tiene mejor
manejo tecnoldgico, mas que nosotros mismos, esto les permite estar mas a la
vanguardia de la informacion, no que seamos necios, solo que no conocemos de temas
nuevos, ahora si tuvieramos un mejor acceso a la comprension de la informacion y
vemos que es positivo para el negocio, imposible que nos neguemos a cambiar o
mejorar.

32. ¢Qué indicios se considera para determinar que hay cambios en el entorno?

Bueno los principales con los indicadores comerciales, pero lejos de pensar solo
indicadores tratamos de manejar con nuestro equipo comercial la aceptacion de
nuestra marca y si nuestros productos estan siendo consecuentes con las necesidades
de nuestros clientes, no hay mejor indicador que el saber que piensan nuestros clientes
de nosotros como empresa.

33. ¢ Los cambios en el ambiente los ha obligado a ir por nuevos rumbos?

Normalmente por ejemplo esta epidemia nos oblig6 a cambiar las estrategias
comerciales, utilizar aspectos tecnoldgicos, ofrecer productos en espacios mas
sanitarios, una pandemia nos cambid la forma de vender y de comprar a toda la
sociedad en si.

34. ¢ Les ha resultado complejo adaptarse e innovarse durante sus ciclos de vida?

Ecuador y especialmente Loja no te permiten hacer cambios tan drasticos todo el
tiempo, por lo que tenemos que saber maniobrar en todos los aspectos
administrativos, indiscutiblemente en los aspectos que méas hemos invertido es en
tecnologia, software para mejorar nuestra contabilidad y ventas, nuestro sistema de
monitoreo de mercaderia y entregas etc.

34.1 ¢Han tenido que destinar recursos econémicos?

Todas las empresas tienen la obligacién de destinar un porcentaje mensual para
mejorar en aspectos estructurales sobre todo de caracter tecnologico.

35. ¢ Al momento de adaptarse la empresa tomd de referencia la historia 'y
valores familiares?

No existe forma de mejor verse en el tiempo que enfocarse a promover lo que por
afios ha permitido estar en la palestra comercial, es decir nuestros valores y nuestra
historia es lo mas importante que tenemos para compartir y siempre nuestras
decisiones seran basadas en esos valores.

36. ¢ El cambio en el ambiente ha generado que se orienten mas hacia el cliente?

Hace 10 afios no pensé vender a través de un teléfono celular, ahora es indispensable
hacerlo, hace 10 afios pensaba que mis clientes tienen que venir a mi local a realizar
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sus pedidos, ahora vamos tras de ellos porque hay 5 0 6 empresas mas con productos
similares buscandolos, que te quiero decir con esto, que si no nos guiaramos por las
necesidades de nuestros clientes ya no existiéramos como empresa.

37. ¢En el equipo gerencial se acepta estilos heterogéneos?

Creo que es lo méas conveniente para las organizaciones, pensar diferente o actuar
diferente no es malo, lo malo es no respetar la vision corporativa.

38. ¢ Considera que los cambios del entorno generaron un mayor o menor
compromiso de su gente?

A mi forma de analizar estos Ultimos momentos en la sociedad diria que mi gente si
estd comprometida con la empresa, porque sabian que podian contagiarse y morir
ellos o alguien de su familia, mas sin embargo se llenaron de valor y continuamos
trabajando, hicimos entender que éramos un punto estratégico porque la gente no
podia desabastecerse de alimentos, y nuestro giro de negocio es la comercializacién
de alimentos.

38.1 En la percepcion que tienen sobre el negocio

Pienso que en un 90% si tienen una buena percepcidn, es facil darse cuenta cuando el
pensamiento de las personas cambia, Su compromiso cambia, su actuar cambia.

38.2 Enlaseguridad personal

Aprendi muchas cosas y mejore otras, pero creo que esto nos ayudo a mejorar en
empatia, y ser mas solidarios.

38.3 En la pasion por el negocio.

La pasion puede ser grande, pero en una pandemia esta en juego tu vida y la de tu
familia, es un poco de todo solo puedo decir que nunca nos dimos por vencidos.

39. ¢ Se ha identificado al préximo sucesor de la empresa?

Pienso que si, ya lo hemos hablado y tenemos la seguridad que cualquiera de las
personas de nuestra segunda generacion esta capacitada para asumir el reto de
continuar con el negocio familiar.

39.1 ¢De donde proviene?

De nuestro nacleo familiar primario, uno de mis hijos o de mis sobrinos, son 4 en
total.

39.2 ¢Cuenta con el apoyo de la familia?

Vaya quien vaya tendra el respaldo de toda la organizacion, eso nos ha identificado
como empresa y sentimos que la hara bien en la empresa por todo lo vivido dentro de
la misma.

39.3 ¢Estad comprometido con el negocio?
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Como han crecido con nosotros en el negocio, han comprendido que esa es una buena
forma de vivir, y de cristalizar los suefios, todos han estudiado carreras
administrativas y siguen preparandose para ser mejores.

39.4 ¢Considera importante transferir alguna de sus habilidades y
conocimientos a su futuro sucesor?

En la vida nunca se deja de aprender y es por ello que trataremos de transmitir la
mayor cantidad de habilidades y conocimientos, somos el producto de muchos
aciertos y errores que nos han permitidos trazarnos una carrera profesional como
emprendedores, y si algo hemos aprendido trataremos de ensefiarlo a nuestras
generaciones.

Parte 2

2.1 Informacidn sobre la empresa

Empresa Calva y Calva Cia. Ltda.
Razon Social Distribuidora Calva y Calva
Dia, mes y Afio de Fundacién 05 de enero del 2006

Afo de la primera Venta 1976

NUmero de Empleados y 37

Trabajadores

NUmero de miembros de la 9

familia que trabajan en la empresa

¢Pertenecen las acciones a varios | 3 grupos familiares
grupos familiares? ; Cuantos?

Miembros del Directorio 5
Relacionados con la familia 5
Ajenos a la familia 0

2.2 Informacion Personal

¢ Cuéntos Afos tiene trabajando en la empresa? 15
¢ Cuantos afos en su actual posicion? 15
¢Ha tenido experiencia previa en otras empresas? Si

2.3 Por favor responda las siguientes preguntas en funcién de su percepcion
sobre el sector en el que su empresa se desenvuelve.

Utilizando la escala indicada (del 1 al 5) y comparandose con las empresas de su
sector (promedio de los ultimos cinco afios), marque un nimero para cada fila.



Considere 1 como significativamente menor; 2 menor; 3 igual; 4 mas alto; y 5

significativamente mas alto.

1 2 3| 4|5
Sobre su empresa, comparada con su competencia
directa (Promedio de los ultimos cinco afos) X
Utilidad Operativa X
Ratio Utilidad / Venta X
Flujo de Caja Operativo X
Retorno sobre la inversion X
Tasa de crecimiento en ventas X
Participacion de mercado X
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2.4 Sobre los miembros de su familia, marque un nimero para cada fila, utilizando la
escala indicada (del 1 al 5). Considere 1 como significativamente menor; 2 menor; 3 igual; 4

mas alto; y 5 significativamente mas alto.

(1 ]2]3[4]5

Sobre los miembros de su familia, usted considera que:

Estdn emocionalmente comprometidos con el negocio

Mantienen entre ellos un grado de confianza

X
X

Mantienen entre ellos un grado de respeto

Mantienen entre ellos un grado de armonia

Mantienen entre ellos un grado de comunicacion abierta

X
X
X

2.5 Por favor catalogue las siguientes caracteristicas de los gerentes en orden de

importancia, segin su percepcion, donde 1 es menos importante y 5, muy importante.

1

2

3

4

5

Edad

X

Género

X

Nivel Educativo

Relacion Sanguinea

Orden de Nacimiento

Agresividad

X| X[ X

Integridad

Inteligencia

Creatividad

Independencia

Disposicién para tomar riesgos

Confianza en si mismos

X| X[ X[ X[ X

Experiencia en el negocio

Experiencia en gerencia de otros negocios

X

Desempefio Pasado

Habilidades y Experiencia financiera

Habilidades y Experiencia en marketing




Habilidades y Experiencia en relaciones interpersonales

Habilidades y Experiencia Técnica

Habilidades y Experiencia en planeamiento estratégico

Habilidad en toma de decisiones

Alta credibilidad por los miembros de la familia

Compromiso con el negocio

Confianza de los miembros de la familia

Respetado por los miembros activos de la familia

Respetado por los miembros no activos de la familia

X| X| X

Respetado por los empleados

Participacion con acciones en el negocio

Relaciones personales con el actual gerente general

X|X| X

Compatibilidad de roles con el fundador

Otros (Por favor especifique)
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Apéndice | Entrevista Caso 6. ILE

La presente investigacion es realizada para optar al grado de Master en
Administracion de Empresas por la Universidad Catolica Santiago de Guayaquil UCSG del
Ecuador.

El objetivo central es responder a la siguiente pregunta de investigacion: ¢Cuéles son
las estrategias gerenciales en la sucesion generacional de las empresas familiares de la ciudad
de Loja?

En este marco la entrevista tiene como fin conocer, bajo su consentimiento, algunas
de las caracteristicas de su empresa, enfatizando en temas como: historia, habilidades,
conocimientos, aptitudes, relaciones dentro y fuera de la empresa, toma de decisiones,
liderazgo y adaptabilidad.

La presente guia de entrevista esta dividida en dos partes, preguntas abiertas (dialogo)
y preguntas cerradas (datos por llenar).

Parte 1: Preguntas Abiertas
Duracion: 60 minutos
Sobre empresa familiar
1. ¢Cual es la historia de su empresa?

En el afio 1972 la familia Godoy Ruiz compra un pequefio negocio artesanal dedicado
a la fabricacion de alifios y especerias para condimentar los alimentos, posteriormente
en el afio de 1973 se funda INE (Industria Nacional de Especerias, desde ese momento
la familia integrada por nueve hermanos siempre trabajo en procura del crecimiento
econdmico y corporativo de la familia, influenciados por la buena aceptacién pronto
expidieron su negocio a otras provincias, hasta que luego de 10 afios estaban ubicados
en las 24 provincias del ecuador, en el 2002 ILE (Industria Lojana de Especerias)
procede a exportar hacia los EEUU sus productos, fortalecidos por una gran
experiencia en la fabricacién y manejo de alimentos, en el afio 2009 empezaron las
primeras exportaciones a Europa y en el 2020 a Asia, especificamente a Japon, ILE es
una empresa familiar Lojana que su vision siempre fue creer en que se podia y
después de casi 50 afios de trayectoria empresarial, sentimos que hemos podido, pero
que nos falta mucho mas por hacer.

1.1 ;De qué manera ha influenciado su familia en el desarrollo del negocio?

Es el principal pilar, somos tres generaciones que a lo largo del tiempo han dado lo
mejor de si, para hacer de nuestra familia hombres y mujeres comprometidos con el
desarrollo econémico y social de nuestro pais.

2. ¢En qué etapa de ciclo de vida se encuentra su empresa? ¢nacimiento,
crecimiento, madurez, declive o renacimiento?

Hemos pasado por todos los ciclos, actualmente nuestra tercera generacion sigue
innovando y eso nos ha permitido seguir presentes y fuertes en el mercado local e
internacional.
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2.1 Entre ellos, ¢ Cuales han sido los mejores y peores momentos? ¢ Por qué?

El periodo mas complicado, considero que fue el cambio de nuestra matriz de
produccidn, pasar de lo artesanal a lo industrial es lo mas complicado, por temas
relacionados a proveedores de maquinaria, pero lo més profundo de todo esto es por
temas relacionados a las buenas practicas de manufactura, y creo que entre los
momentos mas buenos son estar presentes en todo el pais y en muchos paises a nivel
mundial.

2.2 ¢Cuales han sido los propdsitos durante esos ciclos? ¢Han existido cambios
trascendentales?

Creo que ahora estamos apuntando al mercado asiatico, y hay resultados alentadores,
Japon en la actualidad es un verdadero reto comercial para llegar con nuestros
productos.

2.3 ¢Se encuentran integrados verticalmente? ¢ Desde qué fecha?

Estamos integrados como empresa desde 1973, hay que mencionar que la empresa ha
crecido en algunos campos y marcas, no solo nos dedicamos a esto por eso es que
todos nuestros integrantes tienen claros sus funciones.

2.4 ¢ Han buscado diversificase?, ; Cuando?

Siempre, desde nuestra industrializacion, creo que el estar diversificando e innovando
nos ha permitido ser competitivos.

3. ¢Considera que su empresa es de tipo familiar?

Siempre, somos Yy seguimos siendo una empresa familiar que por afios ha estado
intentando dejar el nombre de nuestra ciudad, provincia y pais en alto.

4. ¢Cbmo proyecta a la empresay la familiaen 5 o 10 afios?

Seguir conquistando nuevos mercados, ampliando nuestras lineas de produccion,
diversificando en los mercados internos y externos.

Sobre Capital Humano

5. ¢Cudles son sus habilidades que han contribuido a mejorar al desempefio
empresarial?

Creo que los principales han sido la responsabilidad y buscar siempre la excelencia,
para eso tienes que tener conocimientos y si no sabes del tema tratar de prepararte,
buscamos e inculcamos la excelencia en nuestra familia.

6. ¢EIl fundador de la empresa ha influenciado en usted? ; Como? ¢ Ha recibido
entrenamiento en el cargo?

Ha influenciado en medida de la perseverancia, saber que somos una familia que
nunca se rindié y que hoy somos una buena firma comercial y que queremos seguir
ahi en la palestra comercial de nuestro pais.
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7. ¢Qué habilidades ha desarrollado en su puesto actual? ¢ Qué nuevos
aprendizajes ha obtenido que no sean de la universidad?

Una infinidad, pero las que mas me han marcado han sido el poder crear valor a cada
cosa que pensamos, esa habilidad y ese tino para apuntar a cosas que, aungue a veces
no resulten tan bien, al menos tener la satisfaccion de haberlo intentado, ese es mi
esencia como emprendedor y empresario.

7.1 Ponga un ejemplo de lo aprendido en la universidad que se hay puesto en
practica en el trabajo.

Pues realmente la universidad de antes era muy teorica y conceptual, actualmente
estan cambiando las cosas con la introduccién de pasantias, pero desde luego que
algunos conceptos nos han permitido tomar buenas decisiones. Por ejemplo, el
proceso Administrativo y su aplicacion que es lo mas basico y facil de aplicar.

8. ¢Qué virtud personal ha ayudado para afrontar el trabajo en la empresa
familiar?

Pienso que la perseverancia y el saber comunicarme bien, llegar con un mensaje claro
y jamas rendirme.

9. ¢Se siente comprometido con su negocio y su familia?
Si.
Sobre el capital Social
10. ¢ Se comparte los conocimientos adquiridos por Ud. y la empresa?

Siempre, siempre digo bromeando entre colegas, nuestra empresa es el nido de nuevas
empresas, casi todos nuestros integrantes han hecho carrera corporativa en nuestra
empresa y posteriormente ellos han iniciado sus propios negocios aparte, eso habla
bien de nuestra organizacion.

10.1 ¢De qué manera obtiene informacidn y genera habilidades homogéneas?

Siempre estamos preocupados de los constantes cambios en el mundo y en nuestra
region, el manejar informacion real nos da la posibilidad de anticiparnos a posibles
cambios en el futuro, la informacidn es compartida en nuestra organizacién en junta
de socios y posteriormente compartida a todos nuestros colaboradores a través de
nuestros directores departamentales, todos reciben la informacién de manera
fidedigna.

10.2 ¢Considera que se ha homogenizado el conocimiento e informacion entre
sus colaboradores?

Podria decir que siempre van a existir desacuerdos y contradicciones, pero la idea
principal es esa, homogenizar la informacion para todos, un mensaje claro para todos.

11. ¢ Considera que el tener un buen clima laboral con sus miembros de familia
ha llevado a tener éxito?

Siempre van a existir problemas, en esta organizacion o en cualquier otra en el
mundo, lo que nos ha permitido continuar es el tener las reglas claras, en el mundo
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real no puedes jugar sin reglas, en nuestra empresa igual, reglas claras desde un
principio.

11.1  ¢Su familia esta comprometida con el éxito del negocio?

Creo que la mayoria de nosotros si, incluyendo nuestra tercera generacion, todos
caminamos en el mismo sentido, buscamos la excelencia, ser gente prospera.

12. ¢ Considera que los vinculos fuera de la empresa le han ayudado a generar
ventajas competitivas?

En este negocio o en cualquier otra actividad las ventajas competitivas se afianzan
cuando existen lideres competitivos que colaboran para que esas ventajas prevalezcan,
somos gente de negocios que sabe que solos no vamos a triunfar, necesitamos de la
colaboracion y el apoyo de muchas personas y muchas de esas personas nos han
ayudado a ampliar nuestra firma.

12.1 ¢Los miembros de la familia que trabajan en la organizacion tienen un
contacto directo con proveedores, clientes, empleados y obreros?

Si, la mayoria de nuestros directivos y administradores son familiares directos de
nuestra familia, y tienen contacto con todos los anteriormente mencionados.

12.2  ¢Piensa que este contacto directo genera credibilidad?

Algunas veces si, otras veces no, pienso que la credibilidad se gana con trabajo arduo,
con estar comprometidos con la vision empresarial, no es facil pero tampoco
imposible.

13. ¢ Opina que mantener firmes los vinculos dentro y fuera de la empresa
fortalece su reputacion?

Gozamos de una buena reputacion a nivel nacional, y la estamos cultivando a nivel
internacional, no es fécil, pero con trabajo se puede lograr.

13.1 ¢Qué actividades desarrolla para mantener la reputacion de la familiay
de la empresa?

Trabajando de forma honesta, buscando la excelencia y nuestra responsabilidad.
13.2 ¢Considera que ambas son equivalentes?

La familia y la empresa son un reflejo la una de la otra, no puedes ser buena en la casa
y malo en la empresa, tienes que ser bueno o malo en las dos.

Sobre el capital cognitivo (toma de decisiones)
14. ¢ Desarrollan planificacion a largo plazo?

Siempre manejamos planificaciones a largo plazo, es una virtud el poder saber que en
casi medio siglo de trabajo seguimos con los objeticos claros.

15. ¢ Usted visiona los escenarios futuros de la empresa?
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Siempre, pero no lo hago yo solo hay un equipo de trabajo y hay un equipo familiar,
nada es unipersonal, todo es corporativo.

16. En el momento de tomar decisiones significativas, ¢ Como hacen para
conseguir informacion?

Somos una firma que analiza muy bien los mercados, margenes y publico, productos
de la competencia y sobre todo aceptacion, somos un equipo de trabajo comercial que
se dedica a eso, buscar y levantar informacion util para la toma de decisiones.

17. ¢ Cuédles son las decisiones que han ocasionado cambios drésticos en la
empresa?

Bueno puedo decir que no hay empresario en el mundo que no haya tenido una mala
inversion, y nosotros no solo es que asumimos el riesgo, aprendemos del mismo eso
nos da fuerzas y valor para mejorar cada dia.

18. ¢ La toma de decisiones en la empresa tiende a cumplir las expectativas
familiares?

Todas las decisiones que tomamos con la junta directiva son para mejorar, para
fortalecernos, no somos irresponsables con eso, nos dieron la confianza para estar al
frente, nosotros la retribuimos con resultados positivos para todos. Implementacion de
campo de produccion zapotillo, son 10 hectéreas de productos y es un fortin porque
aqui mismo procesamos productos propios de la zona, ya no movilizamos materias
primas, movilizamos productos terminados.

19. ¢ Las decisiones tomadas estan vinculadas para el mantenimiento de la
reputacion de la empresa?

La reputacién de la empresa es el resultado de afios de trabajo, nuestras decisiones
unas acertadas y otras erradas han permitidos tener resultados positivos, me siento
contento de obtener esos resultados porque mejoran la confianza de la empresa en
nuestros clientes.

20. ¢ Las decisiones son previamente analizadas?
Siempre, casi nunca dejamos nada al azar.

20.1 ¢Estas decisiones estan basadas Unicamente en factores monetarios y de
mercado?

En relacion a todo, la planificacion es la clave del éxito empresarial.
20.2 ¢Otros?

Inversiones, compra de activos, crecimiento de mercado, importaciones,
exportaciones.

21. ¢ Se aceptan nuevas ideas en la toma de decisiones?

Trabajamos con buenos profesionales en la mayoria de areas escuchar sus opiniones y
tomar las mejores ideas nos fortalece como directivos, no somos unidireccionales,
siempre tratamos de promover nuevas cosas asi no vengan de nuestra autoria.
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21.1 ¢Propician el desarrollo de la creatividad?

En nuestro trabajo es muy complicado dejar de ser innovador o creativo, para vender
alimentos debes estar a la vanguardia de las grandes empresas, y nosotros
ambicionamos ser grandes y competitivos, es nuestra vision y mision.

21.2 ¢Estan dispuestos a aceptar las fallas?

Como persona soy muy autocritico y exigente, el fallar es parte de la construccion de
procesos, si no fallas es imposible que mejores, no puedes ser competitivo sin
entrenarte a diario, necesitas ser autocritico y continuar haciéndolo cada dia mejor.

22. ¢ Ustedes cuentan con el compromiso de su gente cuando la decision es
tomada?

Nuestros colaboradores son como nuestra familia, necesitamos de ellos en cada
momento, no podemos desligar las cosas, siempre les pedimos compromiso y
responsabilidad, y nosotros los retribuimos con buen trato y salarios honestos de
acuerdo al mercado en si, no queremos gente que no sea proactiva, la actitud es
importante siempre.

22.1 ¢ Al momento de realizar innovaciones e inversiones de riesgo cuenta con
el respaldo de la gente?

Hay muchas formas de demostrar que la confianza es parte de nuestro diario vivir, el
trabajar en pandemia a pesar de estar en juego nuestras vidas es una situacion
importante para nosotros y muchos de nuestros colaboradores lo entendieron asi.

23. ¢ Por cuestiones de mantener buenos vinculos familiares han dejado de tomar
una decision que sea favorable para la empresa?

La familia es importante, pero en la empresa los negocios son negocios no hay que
perder el horizonte.

Sobre Liderazgo
24. ¢Podria definir qué es un lider?

Lider es la persona encargada de fortalecer y guiar una organizacion, existen lideres
positivos y negativos, pero en realidad es quien se encarga de motivas y persuadir a
los demas en busca de un objetivo en coman.

25. ¢Ud. se considera un lider? ¢En su empresa existe un liderazgo compartido?

Te cuento que, a todos los miembros de la familia, sobre todo los més antiguos nos
consideran y estiman mucho, pero en la actualidad es mi persona quien esta encargada
de dirigir el barco, y cada dia nos esforzamos por hacerlo bien.

26. ¢ Estar rodeado de personas leales implica fomentar la participacion de la
familia y empleados?

Los adeptos y seguidores son personas que se identifican con tu idea, la comparten y
la hacen parte de sus vidas y para ellos es tan normal hacer lo que hacen porque lo



168

considera importante para sus vidas, a pesar de que nos falta lograr un 100% es
importante la cantidad de gente que apoya nuestra gestion.

26.1 ¢Piensa que el buen trato contribuye a generar seguidores?

Todos nos merecemos respeto, en los buenos y malos momentos el respeto debe
primar a pesar de que existan aciertos o errores.

27. ¢Se delega funciones y responsabilidades entre sus colaboradores? ¢ Desde
siempre?

Siempre, somos una organizacién bastante extensa, una sola persona puede tener la
idea, pero es necesario de mas personas compartir el mensaje, es decir si no fuera por
mis directores y jefes departamentales mi idea o pensamiento no se cristalizaria como
pretendo, mi equipo de trabajo es parte fundamental de todo en la empresa.

27.1 ¢En laempresa se encuentra bien definida las responsabilidades y roles de
sus colaboradores?

Es necesario tener un manual de funciones y un manual organizacional, cuando se
predispone el empleado o trabajador cada mafiana a llegar a su puesto de trabajo,
conoce perfectamente lo que tiene que hace, como lo tiene que hacer y para cuando lo
tiene que hacer, en eso si somos muy exigentes.

27.2 ¢Considera que el empowerment es fundamental para el éxito del
negocio?

Pienso que aprendi a delegar 25 o 30 afios atras, y podria manifestar que si conduce al

éxito empresarial.

28. ¢ En la empresa establecen objetivos claros para sus empleados? ¢De ser asi,
cuéles son los medios empleados para comunicarlos?

Todos tenemos objetivos, cada departamento, cada parte de nuestra estructura, desde
nuestros agricultores hasta nuestros directivos, todos trabajamos en una misma idea y
promulgamos una misma fuerza y direccion, la comunicacion siempre la hacemos de
caracter formal a través de oficio remitido a cada oficina.

29. ¢Piensa que la vision del fundador se ve reflejada en la empresa?
Siempre, es lo que nos motiva a continuar por el camino que pretendemos seguir.
29.1 (Se continua con la vision del fundador?

En su esencia si, aunque ha sido modificada en algunas ocasiones, porque la vision
debe cambiar cuando cumples los objetivos en el tiempo establecido, y cada vez
hemos sido mas ambiciosos que antes.

30. ¢Se considera apasionado de su trabajo?

Desde que me levanto 5 am hago deporte y me pongo a revisar mis pendientes, 7 am
estoy alistando todo con un buen café antes de ir a la empresa, duermo temprano para
estar lucido y trato de darme el tiempo necesario para compartir con mi esposa e hijos,
siempre la empresa sera importante, es un hijo al que tienes que cuidar.



169

Sobre Adaptabilidad
31. ¢En su empresa hay disposicion hacia el cambio?

Necesitamos adaptarnos, ser una empresa que se adapte a las tecnologias, a los
cambios sociales, inclusive a catastrofes mundiales como la pandemia que seguimos
viviendo, la motivacion te permite no perder el horizonte, pero es necesario estar
atento y sensible a cualquier cambio de cualquier indole.

31.1 ;Como ha sido fomentado?

Los cambios de forma se los modifica con trabajo y en el campo, los cambios
cualitativos se los modifica con ejemplo y con motivacion, no podemos decir una cosa
y ser otra, tenemos que ser coherentes siempre.

31.2 ¢Ensuempresa hay disposicion hacia el cambio?

No siempre, pero tengo que estar a la vanguardia de las cosas y de los momentos,
tengo 63 afios no siempre compartiria ideas tan revolucionarias, pero siempre las
escucho y las trato de profundizar, hay veces que son magnificas.

32. ¢Qué indicios se considera para determinar que hay cambios en el entorno?

Primero tenemos que visualizar los mercados, esa es la parte fundamental, segundo la
economia, porque de ahi radica lo principal y tercero nuestros consumidores, ellos son
la base de nuestro trabajo.

33. ¢ Los cambios en el ambiente los ha obligado a ir por nuevos rumbos?

Creo que la mayoria de nosotros como empresarios seamos del tamafio que seamos
nos vimos afectados por esta pandemia que en casi dos afios causo grandes cambios
estructurales y de gestién, mas sin embargo nuestro entorno cambio y tuvimos que
adaptarnos rapidamente.

34. ¢ Les ha resultado complejo adaptarse e innovarse durante sus ciclos de vida?

Pienso que si, la mayor dificultad que hemos tenido es al acoplarnos a los procesos
productivos, por ejemplo, estabamos produciendo pasta de tomate y necesitdbamos
ciertas maqguinas que nos permitieran acelerar la produccion, cuando las instalamos
pensabamos que andabamos bien, pero nuestra produccion no era tan fuerte como
creiamos, no toco volver a invertir en maquinas mas grandes por la demanda, todas
estas situaciones nos ensefian cada dia y nos hacen mejorar como empresa.

34.1 ¢Han tenido que destinar recursos economicos?

Es lo principal, si necesitar innovar es necesario investigar, la innovacion depende de
la investigacion y el conocimiento del tema sobre todo de gustos y preferencias.

35. ¢ Al momento de adaptarse la empresa tomd de referencia la historia 'y
valores familiares?

Nuestros principales valores sin la responsabilidad, Honestidad, Perseverancia,
Excelencia, es decir todas nuestras decisiones tienen que cumplir con esos requisitos.
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36. ¢ El cambio en el ambiente ha generado que se orienten mas hacia el cliente?

El entorno cambio e hizo que los mercados entren a un desarrollo digital, no basta con
tener sitios web o paginas web, ahora es el momento de las redes sociales y del
comercio electronico, nuestras ventas empezamos a desarrollarlas por esos canales,
costo un poco poderlo perfeccionar, pero hoy por hoy estamos a la vanguardia de las
exigencias.

37. ¢En el equipo gerencial se acepta estilos heterogéneos?

Si, por ejemplo, mi hermana es la presidenta de la compafiia, mi puesto es el de
gerente general, en los que conforman la parte de directores igual existen hombres y
mujeres, es decir mientras exista capacidad, no nos interesa el género.

38. ¢ Considera que los cambios del entorno generaron un mayor o menor
compromiso de su gente?

Por ejemplo, en tiempos de pandemia creo que un poco de las dos, la gente se asusta
al igual que nosotros, pero no podemos paralizarnos a 100% somos una empresa que
produce alimentos y los alimentos son perecibles y sobre todo somos parte de la
canasta basica familiar, en cierto sector hubo molestias porque manifestaban que
estamos atentando contra su salud, pero nuestra idea siempre fue el promover un
ambiente lo suficientemente saludable para todos, esa fue nuestra lucha contra el
COVID 19.

38.1 En la percepcion que tienen sobre el negocio

Creo que el compromiso sigue, porque la empresa se encuentra solida y ese es una
buena forma de medicion.

38.2 Enlaseguridad personal

Me siento fuerte de la cabeza, aln tengo energia suficiente, tengo compromiso con mi
gente, con mi familia y en si con toda la organizacion, somos un equipo y en equipo
salimos adelante.

38.3 En la pasion por el negocio.

Creo que, en lugar de cansarme, solo trato de disfrutar de estos momentos, el tema de
empezar a exportar a Asia, era un reto de afios y poco a poco lo trabajamos y hoy es
una realidad, eso me apasiona como emprendedor.

39. ¢ Se ha identificado al préximo sucesor de la empresa?

Somos un directorio muy capacitado, cualquier persona del mismo sé que tendra la
suficiente madurez y sobre todo capacidad para guiar esta empresa.

39.1 ¢De donde proviene?
De nuestro nucleo familiar directo, hermanos o sobrinos e hijos.

39.2 ¢Cuenta con el apoyo de la familia?
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Creo que esa es la parte fundamental de todo, quien sea elegido por parte del
directorio asi no sea por mayoria absoluta, tendré el apoyo incondicional de todos, eso
nos ha caracterizado por afnos.

39.3 ¢Estad comprometido con el negocio?

Todos nosotros estamos comprometidos con esta causa, necesitamos de esta empresa,
asi como esta empresa necesita de nuestro contingente, vivimos y servimos a nuestras
familias a través de esta organizacion que nos brinda el trabajo para hacerlo.

39.4 ;Considera importante transferir alguna de sus habilidades y
conocimientos a su futuro sucesor?

Siempre hablamos de eso con los méas jovenes, sobre todo, preguntamos qué harias en
tal situacion, lo hacemos para mejorar su capacidad cognitiva, o de toma de
decisiones, hay veces que pensamos en cOmo mejorar un proceso y antes de hacerlo es
la tarea de los mas jovenes desarrollar propuestas, todas son importantes, pero siempre

la que mejor se ajuste es la que se queda, y asi lo hacemos, asi trasmitimos y

mejoramos sus capacidades.

Parte 2

2.1 Informacién sobre la empresa

Empresa

ILE S.A.

Razon Social

Industria Lojana de Especerias Sociedad Anénima

Dia, mes y Afio de Fundacién

1973 como Industria Nacional de Especerias

Afio de la primera Venta

1973

Numero de Empleados y

255 mas socios corporativos

Trabajadores
Numero de miembros de la 36
familia que trabajan en la empresa
¢Pertenecen las acciones a varios | 8
grupos familiares? ¢ Cuantos?
Miembros del Directorio 8
Relacionados con la familia 8
Ajenos a la familia 0
2.2 Informacion Personal
¢Cuantos Afos tiene trabajando en la empresa? 47

¢ Cuantos afos en su actual posicion?

16

¢Ha tenido experiencia previa en otras empresas? Si




2.3 Por favor responda las siguientes preguntas en funcion de su percepcion sobre el

sector en el que su empresa se desenvuelve.

Utilizando la escala indicada (del 1 al 5) y comparandose con las empresas de su
sector (promedio de los Gltimos cinco afios), marque un nimero para cada fila.

Considere 1 como significativamente menor; 2 menor; 3 igual; 4 mas alto; y 5

significativamente mas alto.

1 ]2[3[4]5

Sobre su empresa, comparada con su competencia
directa (Promedio de los ultimos cinco afos)

Utilidad Operativa X
Ratio Utilidad / Venta X
Flujo de Caja Operativo X
Retorno sobre la inversion X

Tasa de crecimiento en ventas X
Participacion de mercado X
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2.4 Sobre los miembros de su familia, marque un niumero para cada fila, utilizando la

escala indicada (del 1 al 5). Considere 1 como significativamente menor; 2 menor; 3

igual; 4 mas alto; y 5 significativamente mas alto.

(1 ]2[3]4]5

Sobre los miembros de su familia, usted considera que:

Estan emocionalmente comprometidos con el negocio

X

Mantienen entre ellos un grado de confianza X
Mantienen entre ellos un grado de respeto X
Mantienen entre ellos un grado de armonia X

Mantienen entre ellos un grado de comunicacion abierta X

2.5 Por favor catalogue las siguientes caracteristicas de los gerentes en orden de
importancia, segun su percepcién, donde 1 es menos importante y 5, muy importante.

1 2 3 4 5
Edad X
Género X
Nivel Educativo X
Relacion Sanguinea X
Orden de Nacimiento X
Agresividad X
Integridad X
Inteligencia X
Creatividad X
Independencia X
Disposicion para tomar riesgos X




Confianza en si mismos

Experiencia en el negocio

Experiencia en gerencia de otros negocios

Desempefio Pasado

Habilidades y Experiencia financiera

Habilidades y Experiencia en marketing

Habilidades y Experiencia en relaciones interpersonales

Habilidades y Experiencia Técnica

Habilidades y Experiencia en planeamiento estratégico

Habilidad en toma de decisiones

XXX XXX XXX | X

Alta credibilidad por los miembros de la familia

Compromiso con el negocio

Confianza de los miembros de la familia

X[ X

Respetado por los miembros activos de la familia

Respetado por los miembros no activos de la familia

Respetado por los empleados

Participacion con acciones en el negocio

Relaciones personales con el actual gerente general

Compatibilidad de roles con el fundador

Otros (Por favor especifique)
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Apéndice J Descripcion evolutiva de las empresas
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Caso 1l Caso 2 Caso 3 Caso 4 Caso Caso 6 (ILE)
(Supermercad (PROALCOM (Supermercad | (Autoservici 5(Calvay
o Yerovi) CIA LTDA) o Economax) o Puerta del Calva Cia.
Sol) Ltda.)
Ubicacion 18 de Rocafuerte y 18 de 18 de Avenida Sector
noviembre y Avenida noviembre | noviembre | Eduardo Consacola,
mercadillo | Universitaria entre entre Kigman troncal
Rocafuerte | Colony | sector el principal
y Miguel José Electricist Sierra.
Riofrio. Antonio | a
Eguiguren
Afo de 1990 2016 2011 1994 2006 1973
Fundacion
N.° de 18 36 15 23 37 255 mas
Empleados / socios
Obreros corporativo
s
N.° 3 5 5 6 9 36
Miembros
de la familia
trabajando
enla
empresa
Generacion Primera Primera Primera Primera Primera Tercera
Encargada
Miembros 4 5 3 4 5 8
del
directorio
Miembros 4 5 3 4 5 8
Familiares
Miembros 0 0 0 0 0 0
No
Familiares
Total de 15 11 9 11 14 13
paginas de
transcripcio
n de
entrevista
Entrevistado Gerente Gerente Gerente Gerente Gerente — Gerente
Cargo Propietario
Genero del Masculino Masculino Masculino Masculino Masculino Masculino

Entrevistado




Apéndice K Percepcion del impacto economico empresarial en comparacion con la

competencia directa (Promedio de los ultimos cinco afios)

Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4 Caso Caso
(Supermercado | (PROALCOM | (Supermercado | (Autoservicio | 5(Calva | 6 (ILE)
Yerovi) CIALTDA) Economax) Puerta del y Calva
Sol) Cia.
Ltda.)
Utilidad Operativa 3 4 3 3 3 4
Ratio Utilidad / 4 3 2 3 3 4
Venta
Fluo de Caja 3 4 3 4 3 5
Operativo
Retorno sobre la 2 4 2 3 2 4
inversién
Tasa de 3 3 3 3 4 3
crecimiento en
ventas
Participacion de 3 4 3 3 4 5

mercado
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Apéndice L Percepcion sobre las caracteristicas de los miembros familiares en el

negocio
Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4 Caso Caso
(Supermercado | (PROALCOM | (Supermercado | (Autoservicio | 5(Calva | 6 (ILE)
Yerovi) CIALTDA) Economax) Puerta del y Calva
Sol) Cia.
Ltda.)
Estan 4 5 4 5 5 5
emocionalmente
comprometidos con
el negocio
Mantienen entre 4 4 5 5 5 4
ellos un grado de
confianza
Mantienen entre 3 4 4 4 4 4
ellos un grado de
respeto
Mantienen entre 4 5 4 4 4 3
ellos un grado de
armonia
Mantienen entre 4 4 4 4 4 4

ellos un grado de
comunicacion
abierta
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Apéndice M Percepcion sobre las caracteristicas del gerente general

Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4 Caso Caso
(Supermercado | (PROALCOM | (Supermercado | (Autoservicio | 5(Calva | 6 (ILE)
Yerovi) CIALTDA) Economax) Puerta del y Calva
Sol) Cia.
Ltda.)
Edad 3 3 3 4 4 4
Genero 4 2 2 3 4 3
Nivel Educativo 5 5 5 5 5 5
Relacién 4 5 4 4 3 5
Sanguinea
Orden de 3 1 4 4 3 2
Nacimiento
Agresividad (*) 3 2 2 3 3 3
Integridad 5 5 5 4 5 5
Inteligencia (**) 5 4 4 5 4 4
Creatividad 4 4 3 5 4 5
Independencia 4 3 3 5 4 3
Tomar Riesgos 4 4 4 4 4 4
(***)
Confianza 4 5 5 4 4 5
Experiencia en el 4 5 4 4 5 5
negocio
Experiencia en 3 3 3 2 4 5
gerencia de otros
negocios
Desempefio 4 3 3 3 3 5
pasado
Habilidades y 4 4 4 5 5 5
experiencia
Financiera
Habilidades y 4 4 3 4 4 5
experiencia en
marketing
Habilidades y 5 4 3 4 5 5
experiencia en
relaciones
interpersonales
Habilidades y - 3 3 4 4 5
experiencia técnica
Habilidad y 4 5 4 4 5 5
experiencia en
planeamiento
estratégico
Habilidad en toma 5 5 5 5 5 5
de decisiones
Alta credibilidad por 3 4 3 4 4 4
los miembros de la
familia
Compromiso con el 5 5 5 5 5 5

negocio
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Confianza de los 3 4 4 4 4 5
miembros de

familia

Respetado por los 3 3 3 3 4 4
miembros activos

de la familia

Respetado por los 3 3 3 3 4 2
miembros no

activos de la familia

Respetado por los 4 3 3 4 3 3
empleados (****)

Participacion  con 3 4 3 4 3 5
acciones en el

negocio

Relaciones 4 4 4 3 3 2
personales con el

actual Gerente

(*****)

Compatibilidad de 5 5 4 4 4 5
roles con el

fundador

OTROS

Nota. (*) Positiva en decisiones. (**) Que sea realista. (***) “Pero no darle un cheque en blanco”.

(****) No temido. (*****) Por el periodo de transicion.
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