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Resumen

El presente trabajo de investigacion, tiene como principal objetivo establecer las
caracteristicas de liderazgo que debe asumir el fundador de una empresa familiar
para formular un plan de sucesién. Mediante una investigacion cualitativa, se
evidenciara los diferentes estilos de liderazgo del fundador y cuéles son los mas
adecuados para el establecimiento de un plan de sucesion en mercados emergentes.
Ademas este trabajo reune tres casos de estudio de los cuales se obtienen
conclusiones respecto a este tema: un caso de liderazgo efectivo en el plan de
sucesion, un caso de liderazgo negativo, y un caso en el que se aproxima la
sucesion.



Abstract

This document has the purpose to establish the leadership characteristics that must
assume the founder of a family business to develop a succession plan. A qualitative
research shows the different leadership styles of the founder and the most feasible to
establish a succession plan in emerging markets. Additionally, this document
presents three Ecuadorian Companies studied cases to find the best leadership style
for this kind of market: a case of company that presents an effective leadership
succession plan, a case of a company that presented a negative leadership, and a
case of a company close to the succession process.
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Introducciéon

Entre el 70 y el 80 % de los grupos y empresas controladas por familias en
América Latina, no lograran llegar mas alla de la siguiente generacion de duefios
empresarios. (Poza, 2010) Esto se debe a que la mayoria de empresas no planifican
Su sucesion, ni poseen un marco estratégico definido. La continuidad de la empresa
familiar constituye un arduo desafio, que adquiere complejidad en mercados
emergentes; factores como el liderazgo del fundador y la complejidad de la cultura

organizacional generan gran impacto al momento de la sucesion.

Un estudio realizado por el IDE en el afio 2007 revela que el 77% de las 500
empresas mas grandes del Ecuador son familiares, lo que significa que el 51% del
PIB es generado por estas empresas. De igual forma se aprecia que el 90% de las

PYMES y el 100% de las microempresas son familiares. (Lucio Paredes, 2007)

En un contexto integral el 89% de las empresas ecuatorianas se categorizan
como empresas familiares, este tipo de empresas figuran el 93% del empleo formal
en el pais; cifras no muy alejadas de paises como Estados Unidos donde las
empresas familiares representan entre el 80 a 95% de los negocios registrados y
emplean a un 85% de la fuerza laboral de este pais (Poza, 2010), o Espafia donde
el 85% de las empresas son familiares y emplean a un 70% de la fuerza laboral
privada (IEFE , 2013), esto demuestra que la empresa familiar es un elemento
fundamental de la actividad economica dentro de las economia libres. (Lucio

Paredes, 2007)



Por tales motivos, este documento propone un analisis tedrico del estilo de
liderazgo del fundador en el plan de sucesion de empresas familiares en mercados
emergentes: Ecuador. Ahora ¢Como influye el estilo de liderazgo del fundador de

una empresa familiar en el disefio del plan de sucesion?
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Capitulo 1: Marco Teorico

1.1 Definicion Empresas Familiares

Poza define a las empresas familiares como las empresas que controlan los
miembros de las mismas familias o de familias socias de tal modo que influyen en la
direccion estratégica de la compafiia y tienen posibilidades de continuar de una
generacion a otra bajo el mismo control familiar (Poza, 2010). Esta definicion abarca
tres conceptos fundamentales que giran en torno a la interaccion de la empresa y
estan correlacionados con la teoria de los subsistemas planteada por John Davis' y
adaptados por Poza a la empresa familiar, estos subsistemas son la propiedad, la
familia y la direccion o administracion, este modelo enfatiza que la empresa familiar
se entiende y se estudia mejor como un dinamico sistema social donde se alcanzan

resultados mediante acciones reciprocas de los subsistemas.

FUENTE: FAMILY BUSINESS 3E - ERNESTO POZA

II Figura 1.1
Subsistemas de la
Fmnresa Familiar 1

! John A. Davis es profesor titular de la unidad de Gestidon Empresarial en la Escuela de Negocios de Harvard.
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Por otro lado Imanol Belausteguigoitia Rius agrega un aspecto mas al
concepto de empresa familiar y aseguran que la empresa familiar es una
organizacion dirigida y operada desde una perspectiva diferente ya que el corazon de
las familias esta involucrado dentro de ésta. (Belausteguigoitia Rius, 2010). Ahora,
como es evidente el manejo de una empresa familiar conlleva varias ventajas y
desventajas Unicas en este tipo de empresas y que las distinguen de las empresas

convencionales.

Debido a la dindmica e interrelacion entre subsistemas tenemos ventajas tales
como, la orientacién a largo plazo ya que no es necesario que genere utilidades a
corto plazo para mantener contentos a sus accionistas, los competidores no tienen
facil acceso a la informacién de la organizacion, los miembros de la empresa se
forman desde jévenes y adquieren conocimiento del negocio, al no operar con un
sistema burocratico rigido la empresa es capaz de tomar decisiones rapidas y se
ajusta a cambios del entorno con facilidad y posee una mayor adaptacion en los

tiempos de crisis ya que permite reinvertir las utilidades.

Por otro lado debido a la alta interaccién entre subsistemas pueden existir
desventajas tales como la falta de una clara divisién de tareas, una estructura poco
definida, nepotismo, manipulacion familiar, mayor dificultad para atraer a directivos
profesionales, discusiones familiares y enfrentamientos entre miembros de la

organizacion y problemas de sucesion.

Dado que las empresas familiares poseen estas particularidades, muchas no

superan la segunda y tercera generacion, por lo que es importante comprender a


http://www.google.com.ec/search?tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Imanol+Belausteguigoitia+Rius%22
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fondo los factores que ayudan a disefiar un proceso de sucesion exitoso en una

empresa familiar.

1.2 La sucesion en las empresas familiares en Ecuador

Es evidente que la empresa familiar es una unidad de complejo manejo, sin
embargo la prueba de fuego la traviesan sus miembros cuando se planea su
sucesion. La cultura ecuatoriana refleja gran importancia por la familia al igual que en
la mayoria de paises latinoamericanos, Belausteguigoitia asegura que en este tipo de
entornos los nifios se desarrollan sintiéndose queridos, protegidos y apegados a la
familia, conducta que suele transmitirse a la empresa, en la que se prefiere contratar
a miembros de la familia y amigos cercanos, como consecuencia el trabajo tiende a
ser una extension del hogar, en la que el duefio juega el papel de padre y a pesar del
crecimiento de las empresas, estas modificaciones no le restan valor a los lazos
familiares. (Belausteguigoitia Rius, 2010), este tipo de comportamientos tan propios
de las empresas familiares convierten la sucesién en un proceso complejo y al
fundador en un 6rgano fundamental para la perpetuidad de la empresa en el tiempo.
La Real Academia Espafiola de la Lengua determina que el termino sucesion hace
referencia a la entrada o continuacion de alguien o algo en lugar de otra persona o
cosa; ahora la sucesion de una empresa en términos legales es la transmision de la
titularidad juridica de una empresa o de una unidad productiva autonoma (La hora ,
2013). La sucesion es un tema fundamental para el fundador de la empresa familiar,
sin embargo aproximadamente una de cada tres empresas familiares logran pasar

exitosamente a la siguiente generacion, por lo que también para ellas son contrarias
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las posibilidades de supervivencia (Handler, 1989). Por lo que para que ocurra esta
transicion exitosamente Belausteguigoitia propone un proceso de sucesion
compuesto por cinco fases; diagnostico, planeacion, entrenamiento, transferencia y
culminacioén, fases donde el perfil lider o fundador cumple un papel primordial a lo

largo del proceso.

La fase diagnostico, en esta primera fase el fundador observa a su alrededor y
se pregunta, cual es el futuro de su organizacién, si sus descendientes estan
interesados en el negocio, si vale la pena continuar con el negocio y cuantos
descendientes cabrian en la organizacion, estos son algunos de los temas que se
plantea el fundador al momento de planear la sucesion de la empresa, al mismo
tiempo identifica los posibles candidatos, esta fase puede durar de dos a tres afios y

es un periodo de gran incertidumbre. (Belausteguigoitia Rius, 2010)

La segunda fase es a la planificacién, en esta fase se elabora el plan de
sucesion, el cual debe ser elaborado entre los posibles sucesores y quiénes seran
los sucedidos, el involucramiento de sucesores es fundamental en esta fase, ya que
si el plan es disefiado solo por el lider tiene mayores probabilidades de fracasar.
(Belausteguigoitia Rius, 2010), El plan de sucesion para tener éxito debe presentar
tres elementos claves, el disefio de la organizacién deseada, la definicion de los
perfiles de los futuros directores y el compromiso de la direccién hacia el plan, este
altimo es el mas importante ya que impulsara a los miembros de la empresa a

disenar el futuro deseado.
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La tercera fase es la de entrenamiento, en esta fase se conoce las habilidades
actuales de los sucesores y cuales deberian tener al momento de asumir el
liderazgo. (Belausteguigoitia Rius, 2010) , en esta fase los sucesores adquieren
conocimientos esenciales del negocio y se desarrollan como perfiles profesionales
para la empresa. Si esta fase no se ejecuta adecuadamente se puede echar a perder
el proceso de sucesion, la falta de conocimientos administrativos, financieros y

marketing suelen ser el “talon de Aquiles” de los sucesores jovenes.

La cuarta fase es la de transferencia, en este periodo ambas generaciones
comparten las decisiones entorno a la organizacion, aunque formalmente solo uno de
ellos es el que ostenta el cargo de director general. En esta fase se debe completar
el plan de comunicacion, que aclare el panorama de todos los involucrados con la
compafiia, especialmente trabajadores, accionistas, clientes y proveedores.

(Belausteguigoitia Rius, 2010)

Por dltimo la quinta fase, la fase de culminacion, el proceso de sucesion no
termina hasta que el fundador “entregue las llaves”, muchas veces pueden existir
cambios o inconvenientes de ultima hora, como que el sucesor tenga problemas de
adaptacion frente a la nueva carga de responsabilidad. (Belausteguigoitia Rius,
2010). Muchas veces el fundador al no sentirse bien fuera de la compafiia decide
regresar, esto podria arruinar todo el proceso de sucesion, por lo que se debe

contemplar.

Por otro lado, dentro del plan de sucesion existen conceptos dificiles de

identificar a simple vista, pero que inciden en el éxito o fracaso de la sucesion
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empresarial, la distancia de poder, el individualismo, masculinidad/feminidad, el
control de incertidumbre y los mercados emergentes, definen el escenario donde se
desenvuelve la empresa familiar y permiten establecer un panorama estratégico mas
claro. Datos estadisticos presentados por HofstedeCentre describen estos conceptos

en el Ecuador.

Figura 1 .2: Dimensiones Culturales Ecuador 1

Ecuador

8
PFDI DY MAS LAl LTO
| B Ecuador |

Dimensiones culturales: Ecuador FUENTE: http://geert-hofstede.com/

En la grafica se muestra las puntuaciones del Ecuador en los distintos
aspectos del comportamiento organizacional (las conductas se encuentran evaluadas

sobre 100 donde a mayor puntaje, mayor es la presencia de esa conducta), la
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distancia de poder (PDI) con 78 puntos pauta que el Ecuador es una sociedad que
cree que las desigualdades entre las personas existen y reconoce esto como un
hecho cotidiano, el individualismo (IDV) con 8 puntos postula al Ecuador como uno
de los paises con los resultados mas bajos, es decir, se encuentra entre las culturas
mas colectivistas en el mundo, sélo superado por Guatemala, para los Ecuatorianos
el sentido de pertenencia es muy importante, los conceptos de
masculinidad/femineidad (MAS) muestran que el Ecuador es una sociedad
impulsada por la competencia y el logro, esto contradice el estereotipo de que los
latinoamericanos evitan el trabajo duro y a pesar de ser un pais muy colectivista
también se ve motivado por la competencia, por ultimo el control de incertidumbre
(UAI), en este aspecto Ecuador presenta una puntuacion de 67, que es una
puntuacion alta, lo que significa que como pais hace uso de varios mecanismos que
buscan evitar la ambigledad, las emociones se expresan abiertamente, la legislacion
es muy amplia y detallada y el conservadurismo social prevalece. (HofstedeCentre,

2013)

Por otro lado el término mercados emergentes es otro elemento clave para
describir el entorno donde las empresas familiares ecuatorianas se desenvuelven.
Hoskisson define mercados emergentes como paises de rapido desarrollo
econdmico, y cuyo gobierno promueve la liberacion econémica, mediante la creacion
de instituciones y sistemas.” (Eden, Hoskisson, Lau, & Wright, 2000), el perfil de
Ecuador encaja en esta descripcidon ya que se ha caracterizado por promover el
desarrollo de la industria nacional, lo que se ha visto reflejado en el PIB, que en 2012

tuvo un incremento del 5%. (Banco central del Ecuador, 2013), asi mismo con la
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arribo al poder de Rafael Correa, actual Presidente del Ecuador, se realizé un
replanteamiento de la politica y reestructurd las instituciones, se fomentando la
industria nacional y la inclusion de sectores desplazados.

Ahora estad claro que existen muchas variables a las cuales obedece la
sucesion de la empresa familiar, sin embargo una de las mas importantes y con
mayor influencia es el perfil del fundador, de modo que estudiar su estilo de liderazgo
es importante para identificar patrones de comportamiento que permitan el éxito de la

sucesion.

1.3 Los estilos de Liderazgo

Lussier y Achua definen liderazgo como el proceso en el cual influyen lideres
sobre seguidores y viceversa, para lograr los objetivos de una organizacién a través
del cambio y afiaden que el buen seguidor no es aquel que obedece al lider en todo,
sino que el también aportan a su buen desempefio, por este motivo se dice que la
influencia de lideres sobre seguidores es reciproca. (Lussier & Achua, 2009), ahora,
cada estilo gerencial es un estilo de liderazgo distinto, y busca diferentes resultados
dependiendo de los objetivos que el lider se plantee obtener. Poza destaca seis tipos
de lider que se identifican en la empresa familiar, el lider monarca, el lider general, el
lider embajador, el lider gobernador, el lider inventor y finalmente el lider Zar de la

transicion.

El lider “Monarca” no representa el personaje ideal para comandar el
proceso de sucesidn. Sus caracteristicas hacen del proceso de sucesion algo muy

complejo, sin un camino claro y poco favorable para la empresa. Este tipo de director
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corresponde al papel de un rey o reina. La sucesion del poder por tal motivo casi
siempre se la realiza después de su muerte. Van a la empresa por lapsos de 4-5
horas para revisar mails, hacer llamadas y cuestionar o revertir las decisiones
tomadas en la empresa. Por lo general despide a jefes o gerentes muy capaces
porque siente amenaza. Casi en su totalidad representan personas mayores de 65
afos. Otra de las principales caracteristicas es que han tenido el control, del negocio
a lo largo de su vida, y sienten que eso debe seguir hasta su muerte. Cualquier tema
relacionado con la sucesion no les gusta opinar y prefieren evadir esos temas. Es
lastimoso porque no deja claro un plan de sucesion, y muchos de los conocimientos
se van con el monarca a la tumba. EIl caos y un futuro incierto es lo que queda tras
su muerte en la empresa y por ende las futuras generaciones deben estar

preparados para esto. (Poza, 2010)

El lider “General” segun Poza se caracteriza porque su decision de retiro de
la empresa, esta vinculado a las politicas de la empresa. Este personaje se sujeta a
esta norma, sin embargo no lo hace de la mejor manera: con deseo de volver. Es por
eso que cualquier ineficacia de algun integrante de la empresa es motivo para su
regreso a la compafiia como “salvador”. Por tal motivo muchas veces termina siendo
un “Monarca” ya que este regresa casi siempre a la empresa, evitando asi un nuevo
sucesor. Es importante que los sucesores de un “General” tomen estos lapsos de
tiempo que €l no estd en la empresa, para realizar proyectos oportunos para su
ejecucion. Mediante este tipo de lider la empresa nuevamente encuentra serias

dificultades en el proceso de sucesion. EI camino para este proceso es desconocido.
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Un tipo de lider de esta naturaleza no es la mejor opcion para la empresa. Se deja

muchos cabos sin atar, y el rumbo de la empresa es incierto. (Poza, 2010)

El lider “embajador’ segun Poza se caracteriza porque a su salida delega
muchas de las responsabilidades a la futura generacion o a otros miembros de la
organizacion. Es decir preparan un campo, capacitando a las personas para que
estos conozcan del negocio y asi delegar y entregar actividades (a tal punto de
entregar la direccion). Claro esta, que el proceso de sucesion y capacitacion a
generaciones futuras es de vital importancia, para el buen funcionamiento de la
empresa. Caso contrario, los problemas comienzan a aparecer tras el retiro del
embajador, y este se vera obligado a regresar con titulo de general para solucionar y
enrumbar nuevamente la empresa. Este tipo de lider se perfila como mejor personaje
para el proceso de sucesion. Sin embargo la falta de establecer una fecha de retiro,

hace que no se establezca un claro plan de sucesion. (Poza, 2010)

El lider “gobernador”. segun Poza hace publico la fecha de su retiro. Por tal
motivo, dentro de la organizacion se establecen mecanismos y procesos eficientes
para el proceso de sucesiéon. Como ya estd establecida la fecha de su retiro, se
planifica y se involucra a todos los actores administrativos de la empresa para
adquirir conocimientos valiosos del director y estar preparados para su retiro. Este
tipo de lider viene a concentrar en si las caracteristicas de un buen personaje del
proceso de sucesidn. Ya se establecen procesos y se da importancia al proceso de

sucesion. (Poza, 2010)
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El lider “inventor”. segun Poza se caracteriza por ser un director creativo.
Una vez que decide salir de la empresa, este director ya ha planificado previamente
sistemas y manuales que ayudan a la siguiente generacion a comprender el
negocio. Una vez que sale de la empresa, y debido a su capacidad creativa forma
otra empresa. Su antigua compafiia goza de la oportunidad que este director otorga
al estar en constante contacto con la empresa cuando esta lo necesite. Se perfila por
lo tanto como una persona buena para el proceso de sucesion de la empresa. Ya se
estructuran manuales y procedimientos para la hora de su salida. Por tanto viene a

representar un lider importante para el proceso de sucesion. (Poza, 2010)

El lider “Zar de la transicion”: segun Poza se le puede conocer por la tarea
dificil de sucesién a la que tiene que enfrentar su empresa como: lider. Representa
tarea dificil, porque tras su puesto en la organizacion existen varias familias
propietarias interesadas. Es decir existen varias generaciones y familiares, por las
cuales debe dejar claro el proceso de sucesién. Por tal motivo es de vital importancia
el dejar planteado claramente este proceso, caso contrario los choques entre
familiares puede destruir la familia como la empresa. Por otro lado este tipo de
directores, saben los riesgos que puede conllevar a la empresa, el hecho de que no
exista una figura de poder a cargo de la compafia. Este tipo de lider tiene que
asumir este reto, sin embargo si su capacidad hace que se plantee el adecuado

proceso de sucesion, viene a ser un lider “pro” plan de sucesion. (Poza, 2010)
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Ahora bien, debido a las particulares caracteristicas de los mercados
emergentes, existen estilos de liderazgo que podrian ser mas eficaces a la hora de

disefiar un plan de sucesion en empresas familiares en Ecuador.
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Capitulo 2: Metodologia de Investigacion

2.1 Investigacién Critico Social

La investigacion critico social es un tipo de investigacion cualitativa, enfocada
en comprender y responder a las transformaciones sociales, a través de la
identificacion de pautas de conocimiento y condiciones sociales que contribuyen a la
comprension de la realidad. Es decir esta metodologia de investigacion tiene como
finalidad evaluar un problema social y proponer una solucion o cambio. (Robert
Wood Johnson Foundation , 2013)

La investigacion presentada por este documento exhibe como problema la
ausencia de un plan de sucesion en una empresa familiar para su perpetuidad en el
tiempo y la influencia ejercida por el lider al momento de planificar la sucesion, al
mismo tiempo propone un estilo de liderazgo que permita implementar el plan de

sucesion con mayor facilidad.

2.2 Obtencion de la informacion

La investigacion critico social se basa en la obtencién de informacion a través
de entrevistas (Anexo 1) y observaciones. El papel de la entrevista es obtener
informacion de analisis respecto al miembro focal del grupo social en andlisis, por

otro lado las observaciones permiten acceder a la informacion desde una perspectiva
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externa (Quienes realizan la investigacion). (Robert Wood Johnson Foundation
2013)

En la investigacion presentada por este documento, la entrevista muestra
resultados acerca de la centralizacion de poder, el planteamiento de un plan de
sucesion, la dependencia del lider por parte de la empresa y el estilo de liderazgo
que guia a la misma, asi también observaciones respecto al entorno donde se

desenvuelven los miembros de la empresa y su interaccion.

2.3 Validez y credibilidad de lainformacion

Para la investigacion critico social, Lincoln y Guba proponen varios métodos
de verificacion para los datos obtenidos, entre estos, el miembro de comprobacion,
método que se basa en justificar la informacion a través del dialogo con otros
miembros del grupo social estudiado. (Lincoln & Guba, 1985). EI método del
miembro de comprobacién es utilizado por la investigacidbn presentada en este
documento, lo que significa que verifica los datos obtenidos en las entrevistas y
observaciones a través de la interaccibn con otros miembros del grupo social

estudiado, en este caso la Empresa Familiar.
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2.4 Esquema proceso de investigacion - Empresa Familiar

Figura 1 3: Esquema de la Investigacion

Validacién de informacion

Entrevista sobre el lider: a un

Entrevista con otros miembros
de la organizacion

\ 4

Entrevista al Lider ! -
miembro de la familia que se

Obtenci6n de informacion encuentre en la alta direccién

Entrevista con un empleado Entrevista con un
Resultados y analisis operativo que conozca de la administrativo que conozca de
(contraste con las empresa (entrevista realizada la empresa (entrevista realizada
observacionesrealizadas) en base a resultados de la en base a resultados de la

entrevista con el lider) entrevista con el lider)
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Capitulo 3: Casos de Estudio

3.1 Empresa: Memorek S.A.
Memorek, es una empresa dedicada al mantenimiento y restauracion de

automoviles Mercedes Benz, esta empresa a lo largo de su historia ha sembrado en
la sociedad quitefia valores como la responsabilidad, la excelencia en el trabajo y el
compromiso, valias que en la actualidad la han ubicado dentro de los primeros
lugares en este sector comercial.

La empresa de caracter familiar, surge del suefio de Don Luis Jiménez en el afio de
1987, debido a su apasionamiento por los automoviles. Actualmente la empresa es
dirigida por Don Luis, y sus tres hijos, cuyo trabajo conjunto ha posicionado a la
empresa dentro del mercado quitefio. Tras 25 afios de experiencia una de las
principales fortalezas estratégicas de la empresa ha sido la especializacion en la
marca Mercedes Benz, experiencia que se ve reflejado en cada automdévil, bajo la
responsabilidad de la empresa, actualmente el liderazgo de la empresa se encuentra

en el proceso de sucesién, momento clave para la perpetuidad de la misma.

3.1.1 Investigacion

Memorek actualmente se encuentra cerca de afrontar la prueba de fuego para
las empresas familiares, en los proximos afios la sucesion del liderazgo se hara
efectiva y la preocupacion para el lider en torno al tema es evidente, sin embargo la
investigacion critico-social muestra que la empresa no ha determinado un plan de
sucesion. Entre los factores que han dificultado la tarea se encuentran la carencia de

manuales de politicas y procedimientos y un ambiente laboral muy informal, distintivo
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en las empresas familiares latinoamericanas (la empresa se ha convertido en un
segundo hogar para el lider). Por otro lado la entrevista con el lider denota la
consciencia sobre la situacion actual, la apertura a buscar el mejor camino para el
bienestar de la empresa y la iniciativa a tomar medidas frente a esta situacion, con el
afan de reglamentar, organizar y estructurar la compafiia. Vemos que el fundador
juega un papel mucho mas valioso en este momento dentro de la organizacion, ya
que el futuro de la empresa y quienes la conforman esta en sus manos.

La segunda entrevista realizada al Vicepresidente Ejecutivo (uno de los hijos del
fundador) permite validar la informacién obtenida en la entrevista con el fundador.
Sin embargo se hace hincapié nuevamente en la importancia de un asesoramiento
objetivo, responsable y formal, expresando la necesidad de establecer un plan de
sucesion.

El miembro de comprobacién, la asistente administrativa, quien trabaja
alrededor de 20 afios en la empresa, corrobora lo expuesto por el lider, y también
expone que seria un respaldo para la empresa en general, el hecho de que se
establezca un claro plan de sucesion.

Las caracteristicas presentadas por el lider/fundador de Memorek, corresponden al
lider Zar de la transicién, descrito por Poza, caracterizado por ser un lider pro-
sucesion ya que bajo su liderazgo se encuentran varias familias, también este tipo de
lider conoce certeramente los riesgos de la no existencia de una figura de poder a
cargo de la compaiiia.

Existen tres familiares involucrados en la sucesion de Memorek, por este motivo es

una dificil llegar a un consenso. Ademas como manifesto el lider en la entrevista, no
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existira un sucesor, sino que seran los tres hijos quienes se hagan cargo de la
empresa, postura que revela la preocupacion del lider por hacer prevalecer los lazos
familiares.

Ahora, este caso posee una particularidad, si bien el lider es el duefio de la
empresa, detras de él, existe una figura primordial en la toma de decisiones y posee
la Gltima palabra (la esposa del lider/fundador); El Vicepresidente Ejecutivo, hijo del
fundador, manifiesta: la Ultima palabra la tiene mi madre, esto revela que la conyuge,
juega un papel fundamental para el plan de sucesion y tiene una influencia sobre el
liderazgo de la empresa notable. Ahora, a pesar que el rol de lider es desempefado
por Don Luis Jiménez, la ejecucion de las decisiones es una accién conjunta con su
conyuge, lo que podria determinar el futuro del plan de sucesion.

El fundador de Memorek diestramente manifestd que como lider, est4 bajo su
responsabilidad el estructurar y formalizar el negocio de tal manera que la siguiente
generacion permaneciera unida amistosamente. Por la misma linea, planea
asesorarse de gente docta en el tema, para plantear el mejor plan de sucesion
posible. Junto con su esposa, es de vital importancia la institucionalizacion de la
empresa, para asegurar un buen gobierno. Todos estos elementos corresponden a
las caracteristicas de un lider zar de la transicion. Es por tanto la construccion de
instituciones y la creacion de legados capaces de normar la empresa, los elementos
fundamentales que el lider de Memorek planea dejar como baluartes de la empresa

familiar.
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3.2 Empresa: Import total

Para este caso, se cambia cualquier informacién particular (nombre de la
empresa, protagonistas y situaciones en las que se desenvolvieron) por obvias
razones legales y de privacidad.

La empresa Import familiar fue fundada en la época de los 80. Eran cuatro
hermanos y una cabeza: el padre. En sus buenas épocas eran una de las empresas
econémicamente mejor posicionadas en el mercado quitefio. Dedicados a la
importacion de repuestos. Realmente vivian en momentos de auge econdmico:
segun una anécdota; los bancos en ese entonces, cuando necesitaban liquidez,
pedian a la empresa x todo el dinero en efectivo, y estos le entregaban en bolsas.
Era tal el éxito de esta empresa, que fueron ofrecidos para comprar dos bancos en

aguellas épocas. El negocio funcionaba y rendia de la mejor manera.

3.2.1 Investigacion

La investigacién de esta empresa se realizdé bajo diferentes parametros de
estudio; lastimosamente la empresa actualmente ya no existe, y por tal motivo el
estudio se bas6 en una narracion del caso, por parte de una persona cercana a los
funcionarios de la empresa. Situaciones de indole personal, impidieron que la
recopilacion de la informacién se la realice a un protagonista de este caso. Por tales
circunstancias la fuente es considerada de caracter primaria. Sin embargo como
caso de estudio es importante. La empresa tuve tal éxito que los “verdes” no
faltaban. La gestion administrativa (realizada por dos miembros de la familia) fluia de

muy buena manera. Al igual que la de los otros dos miembros encargados de la parte
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operativa. Todo era bonanza en aquellas épocas para la empresa. Sin embargo
¢, Qué paso? Cuando el padre fallecid6 no se habia puesto atencion a un plan de
sucesion. Las cosas marchaban de manera espectacular, que este “pequefio y sin
importancia” detalle se dejé para un segundo plano. Una vez que ya no existia la
figura del lider en la organizacion, y no existia un plan de sucesion, las cosas
cambiaron drasticamente. En una primera instancia los hermanos trataron
individualmente de asumir el rol de liderazgo en la empresa: todos queria ser los
lideres. Comenzaron asi los roces entre ellos, y la falta de un acuerdo llevd a
tomarse medidas legales. Se resolvi6 mediante la ley la division y reparticion de
todos los bienes de manera equitativa, en donde se encontraba también la empresa.
La empresa y el patrimonio obtenido, fueron repartidos entre los miembros de la
familia de la empresa. Un miembro de ellos, no satisfecho con la decision, busco
mantener el control de la empresa. Las cosas poco a poco fueron empeorando, y la
relacion entre hermanos se iba destruyendo. Llegaron a situaciones extremas lo que
conllevé al fin de la empresa. El equipo de trabajo que habia antes con el lider, hacia
que esa empresa fuera por buen camino. A pesar de la bonanza econémica de esa
empresa, la falta de liderazgo por parte del padre y de asumir responsablemente la
tarea de establecer un claro plan de sucesion, llevé a que se acabe todo: la empresa
y la familia. En este caso se estudia como el liderazgo del lider en la empresa
familiar, juega un papel importante en el momento del plan de sucesion. Si el lider en
una empresa familiar no se preocupa por dejar un plan de sucesion, es muy probable

gue la empresa no trascienda.
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3.3 Empresa: Textiles Padilla e Hijos Ltda.

Textiles Padilla e Hijos Ltda., es una empresa de caracter familiar dedicada a

la elaboracion, fabricacidn, terminacion y venta de telas; La empresa con ya mas de
40 afos, es la vision plasmada en realidad del Sr. Vicente Padilla Bonilla, quien se
caracterizo por su pasion en los negocios y fuerte nexo familiar.
Vicente Padilla inicia en la industria textii como vendedor de la compafia Deltex,
donde aprende y desarrolla habilidades dentro de la industria. Posteriormente con la
finalidad de generar estabilidad a su hogar, funda conjuntamente con su esposa,
Textiles Padilla e Hijos, involucrando y educando a sus hijos en el negocio desde
muy temprana edad, destacando siempre que la unién familiar es la fortaleza de la
empresa. Nueve afios atras, tras el fallecimiento del Sr. Vicente Padilla, el
involucramiento de los hijos dentro de la empresa adquiere mas importancia, las
mujeres desenvolviéndose en areas administrativas y organizacionales, mientras que
los varones involucrados dentro de las areas de produccion, direccidén y negocios, la
direccién de la empresa es asumida por Vladimir Padilla, el tercer hijo de diez, quien
lidera actualmente la empresa.

La empresa hasta el fallecimiento de su fundador producia 25000 kilos de tela
y contaba con la colaboracion de 10 empleados, hoy en dia la empresa produce
185000 kilos de tela y cuenta con 80 empleados y se proyecta que la empresa para
el aflo 2014 tendra un crecimiento del 30%, produciendo aproximadamente 240000
kilos de tela y generando 18 empleos adicionales. Adicionalmente cabe recalcar que

la empresa realiza de 10 a 12 capacitaciones anualmente, ya que es politica de la
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empresa formar talentos. Claramente el proceso de sucesion en este caso tuvo éxito,
atravesando las fases de diagnostico, planeacion, entrenamiento, transferencia y
culminacién, ahora en la sucesion para la tercera generacion se presentan nuevos
retos a la sucesion, que permiten identificar con mayor claridad el perfil del lider en el

proceso de sucesion.

3.3.1 Investigacion

La visibn de Vicente Padilla, fundador de Textiles Padilla e Hijos Ltda.,
siempre estuvo caracterizada por su caracter familiar, vision que se refleja en las
politicas y procedimientos de la empresa, asi como también en las palabras de sus
predecesores. Santiago Padilla, Gerente del area de produccién e hijo, comenta que
su padre establecié que todo emprendimiento empresarial por parte de los miembros
de la familia debe ser realizado en conjunto por lo menos hasta 50 afios después de
su defuncién, palabras que reflejan la visibn de mantener la empresa con caracter
familiar por lo menos hasta la cuarta generacién. Ahora, el primer proceso de
sucesion por parte de Textiles Padilla e Hijos Ltda., le permiti6 a la segunda
generacion a cargo de la empresa (Hijos del fundador) aprender sobre los retos que
conlleva la sucesion, enfrentando hoy en dia nuevos retos en la planificacion de la
misma, como son los cambios generacionales, el numero de sucesores, las
exigencias profesionales del mercado y la identificacion de un nuevo lider.
En este caso, las entrevistas permitieron identificar tres miembros de la organizacion
bajo los cuales recae el liderazgo de la empresa, Vladimir Padilla (Gerente general

de la empresa), Santiago Padilla (Gerente de produccion) y Sofia Padilla (Gerente
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administrativa), a quienes se les atribuye esta responsabilidad, por el grado de
compromiso que tienen con la empresa, por el reconocimiento por parte de los
miembros de la familia y personal de la empresa y el grado de responsabilidad de
sus puestos. En este caso el estilo de liderazgo de la empresa esta conformado por
dos estilos de liderazgo definidos por Poza, el lider Zar de la transicion y el lider
embajador. El lider Zar de la transicion representado por Sofia Padilla, quien asegura
que la empresa ha buscado asesoramiento externo para normar y crear politicas y
procedimientos que faciliten el funcionamiento de la empresa y el desenvolvimiento
de los miembros de la empresa, destacando caracteristicas de este estilo de
liderazgo como la busqueda de asesoramiento y la institucionalidad del negocio, asi
también Sofia Padilla manifiesta que la empresa se ha preocupado de crear
principios sobre la factibilidad de puestos y salarios vinculados a los lazos familiares
para asi generar profesionalismo y evitar problemas por falta de involucramiento.

Por otro lado Vladimir y Santiago Padilla representan el lider embajador,
manifestando que en los Ultimos afios se han enfocado en delegar las tareas a otros
miembros de la empresa tanto familiares como no familiares, Vladimir asegura que
actividades como (mantenimiento, calibracion de maquinarias, entre otras) que
anteriormente las realizaba él, ahora han sido delegadas al supervisor (Cristian
Padilla su primo) en el area de produccion. Asi también Vladimir y Santiago permiten
han involucrado directamente a todos los miembros de la organizacion, teniendo
colaboradores (no familiares) que llevan ya mas de 18 afios trabajando con la
empresa, he incluso involucrando a sus hijos en la compaiiia, también realizan

capacitaciones en todas las areas, de 10 a 12 anuales, dotando al personal del
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conocimiento necesario para manejar la empresa, todas estas caracteristicas son
distintivas del estilo de liderazgo embajador.

También cabe recalcar que los tres hermanos a pesar de tener un plan de
retiro a una determinada edad, reconocen que les gustaria participar como miembros
de un consejo administrativo, caracteristica que prevalece en los lideres embajador.

Ahora la informacion corroborada a través de otros miembros de la
organizacion ( miembro de comprobacion) tanto externos e internos a la familia
confirman los datos presentados por las entrevistas con los lideres, lo que nos
permite determinar que a pesar de existir en esta etapa de la empresa un estilo de
liderazgo Zar de transicion por parte de una de los lideres de la empresa, este se
debe a la fase que atraviesa el plan de sucesion y que la linea de liderazgo de los

tres directivos es un liderazgo de estilo embajador.
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CONCLUSIONES

A pesar de la bonanza econémica que pueda atravesar una organizacion, es
fundamental establecer un plan de sucesion en la empresa familiar. El éxito operativo
y en el mercado de ninguna manera representa una garantia para que la empresa
trascienda en el tiempo. Muchas de las empresas familiares en la actualidad, no dan
la importancia necesaria al plan de sucesion y fracasan.

De igual manera otro de los principales factores del fracaso de las empresas
familiares representa la falta de liderazgo del fundador o director general al no dejar
un plan de sucesion. Si el lider no asume la responsabilidad de asumir con un plan
de sucesion que ayude a la organizacion a trascender de generacion en generacion,
esta posiblemente no alcanzara a una nueva generacion.

Por tales motivos el disefio de un plan ordenado y bien disefiado que contribuya a la
sustentabilidad y continuidad de la empresa es fundamental. Esta tarea le
corresponde al lider de la empresa familiar.

Ahora bien los lideres monarcas y los generales, debido a sus caracteristicas,
no representan los personajes mas idéneos para la sucesion en la empresa. Por tal
motivo deberian tomar en cuenta su filosofia dentro de la empresa, y cambiarla para
evitar terminar con una de sus creaciones mas importantes.

Por otro lado, el lider de la empresa familiar que espera que su negocio
trascienda mas alla del mero ciclo administrativo, debe estar a favor de realizar un
proceso de transicion generacional estructurada. En base a la evaluacion de la

realidad de la empresa, y afrontando las necesidades de los miembros de la familia.
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Mediante evidencia empirica se determiné que los lideres: zar de la transicion,
gobernador y embajador son los mas adecuados para realizar este proceso. Por lo
tanto se llevan el protagonismo para representar a un lider pro plan de sucesion en
mercados emergentes. Las caracteristicas de este tipo de lideres hacen que el plan
de sucesion sea una de las prioridades dentro de la empresa familiar.

Ahora bien, en empresas familiares de mercados emergentes, existe una
mayor probabilidad de enfrentar con éxito el plan de sucesion si el lider del negocio
tiene un estilo de liderazgo de zar de la transicion o embajador. Por un lado el lider
embajador delega la mayoria de las responsabilidades en la empresa, dando los
conocimientos necesarios a las futuras generaciones y miembros de la organizacion
(son importantes muchas veces los directivos no familiares, porque pueden expresar
su opinién sin un lado afectivo). Se los capacita de tal manera que se encuentren
preparados para los diferentes sucesos que depare el futuro. Por tal motivo la
capacidad de adaptacion de los miembros a la volatidad de los mercados
emergentes es efectiva. De igual manera los lideres embajadores pasan a formar
parte del consejo administrativo una vez salido de su empresa, y asesoran de
manera pertinente sobre las nuevas exigencias en estos mercados.

Por otro lado el lider zar de la transicion busca asesorarse de agentes
externos a la empresa para determinar el mejor plan de sucesion posible.
Asegurando la continuidad del negocio y manteniendo amistosamente la relacion
familiar. Los asesores externos cumplen un papel importante para el lider, puesto
que ellos conocen tanto las caracteristicas del mercado como de la empresa. Los

riesgos que presentan estos mercados, muchas veces el lider no las conoce, y por
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tal motivo el agente externo va a plantear el mejor plan de sucesion en base a dos
pilares fundamentales: la empresa, y las caracteristicas particulares del mercado. Asi
la empresa podra desarrollarse en un ambito familiar 6ptimo y conociendo las nuevas
demandas de los mercados emergentes (competitivo). Para esto es necesario que el
fundador tenga un liderazgo estructurado, y sepa asesorarse de los mejores, buscar
los mejores medios, y tener bien “puesto los pantalones”; con mucha mas razon en
mercados emergentes donde el rapido crecimiento es una amenaza para las
empresas sin una estrategia, estructura y planificacién bien delimitada. Por tal motivo
el lider zar de la transicién es uno de los personajes mas idéneos que estructura la
empresa, puesto que esta consciente de que la falta de una “cabeza” en la
organizacion puede acabar con su suefio y peor aun si se encuentra en mercados
emergentes.

Finalmente, gran parte de este crecimiento de los mercados emergentes en
Ecuador, es generado por empresas familiares; empresas que en gran porcentaje
quiebran después de la primera generacibn o cambio generacional. Acorde con
la investigacion realizada en este documento, el estilo de liderazgo que mejores
resultados presentan al planear y ejecutar la sucesion, son los estilos de liderazgo
zar de latransiciébn y embajador, descritos por Poza. De esta manera se podria
garantizar la continuidad de la empresa familiar a través de las generaciones y

solucionar un problema actual de trascendencia global.
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ANEXOS

Anexo 1: Preguntas bases paralas entrevistas de estudio

1) ¢Cuales elementos lo definen MEJOR a usted? Y cual es la segunda que lo

define mejor?

A.- tranquilo, célido, leal, le gusta compartir con sus empleados.

B.-inspirador, impulsivo, le gusta dialogar antes de entrar en temas de labor,
visionario, sofiadora

C.-prudente, considerado, l6gico, le gusta escuchar més que hablar, disciplinada
D.- seria en las relaciones, agresiva y orientada a resultados, enérgica, le gusta dar

ordenes y que le obedezcan.

2) ¢Qué tan importantes es para usted un plan de sucesién en su empresa?
Explique

3) ¢Ha pensado en plantear un plan de sucesion en su empresa? ¢Cémo lo ha
pensado?

4) ¢Delega la autoridad a otras personas, 0 piensa que usted es la persona
idonea para asumir esa responsabilidad?

5) ¢Las personas que son cercanas a usted y que tienen relacion con el

negocio, saben del funcionamiento y operacion de la empresa?
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6) ¢En el caso que usted salga de vacaciones, las personas que quedan al
mando se encuentran en capacidad de manejar la empresa por este periodo
7) ¢Cree usted que es indispensable y necesario en la empresa? ¢Por qué?
Explique

8) ¢Ha pensado en un sucesor de su empresa? ¢Lo ha capacitado?

9) ¢A qué edad piensa dejar su empresa? ¢O eso ho se sabe?

10) ¢Ha pensado en realizar una capacitacion para las futuras generaciones,
sobre la empresa?

11) ¢La empresa cuenta con manuales de politicas y procedimientos
establecidos de operacion?

12) ¢cuéntos familiares involucrados o generaciones estan dentro de la
empresa? En caso de existir mas de 2 familiares involucrados ¢ha pensado
que pasaria con la empresay con la relacion de estos familiares, en caso de
gue usted ya no se encuentre en la misma? ¢Ha pensado algin plan para este
caso? Coméntenos

13) Preguntas varias que surjan y sean relacionadas con el tema central



