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GLOSARIO DE TERMINOS

NIIF.- Normas Internacionales de institucion Financiera.

PIB.- Producto Interno Bruto.

STAKEHOLDERS.- aquellos grupos que pueden afectar o ser afectados por el logro de
los propositos de la organizacion.

CONTINUIDAD.- circunstancia de suceder o hacerse algo sin interrupcion. Union entre
las partes que forman un todo que se desarrolla en el tiempo (Real Academia Espafiola,
2014).

PROFESIONALIZACION: Accién y efecto de profesionalizar (Real Academia
Espafiola, 2014).

SUCESION: modo de adquirir la propiedad mediante la subrogacion de una persona por
otra en relacion juridica transmisible. Pero en sentido estricto, se aplica Unicamente este
término a las trasmisiones que no producen sus efectos hasta la muerte del causante.
Conjunto de bienes, derechos y obligaciones de una persona existentes en el momento de
su fallecimiento y que son transmisibles a sus sucesores (Diccionario Enciclopédico

Larousse, 2012).
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RESUMEN EJECUTIVO

El proyecto de investigacion se ha enfocado en identificar la necesidad de crear
una consultoria en Empresas Familiares en la ciudad de Guayaquil ya que la mayoria de
empresas son familiares en el Ecuador por lo tanto, existe una demanda latente y muchas
empresas consultoras tienen el interés de ayudar ya que han palpado los enormes
problemas que tienen en su dia a dia sobre la relacion empresa-familia.

En el capitulo uno, se detalla la problematica de este tipo de empresas en
particular, la delimitacién de la investigacion, la justificacion y el objetivo general de este
proyecto que es el de desarrollar una propuesta de un estudio de factibilidad para la
creacion de una consultoria especializada en empresas familiares, ubicada en la ciudad de
Guayaquil y sus objetivos especificos.

En el capitulo dos, se expone la fundamentacion tedrica y el marco conceptual, en
esta parte, es muy importante conocer muchos criterios que han aportado expertos de
otros paises a lo largo de todo este tiempo para poder entender la tipologia de las empresas
familiares.

En el capitulo tres, se explican las distintas herramientas que han usado expertos
en consultoria para mejorar las empresas familiares, tales como: protocolo familiar,
gobierno corporativo, plan de sucesion, family office, genograma, etc. En este capitulo,
se comparte informacién técnica que se ofrecera a los clientes y que es necesario
familiarizar al lector.

En el capitulo cuatro, se muestra la metodologia de investigacion y que comprende
de encuestas y entrevistas. De la misma forma, a lo largo del proyecto se ha evidenciado
informacidn estadistica limitada por parte de algunas instituciones a nivel local y otras a

nivel mundial.
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En el dltimo capitulo es decir el quinto, se muestra conclusiones y
recomendaciones por parte del estudio de factibilidad. En este caso, se enlista una serie
de conclusiones y recomendaciones donde se explica que es necesaria la viabilidad del

mismo para generar un mayor impacto en nuestra sociedad.
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INTRODUCCION

Muchas de las personas dentro del vinculo social personal tienen empresas
familiares que se han manejado de una manera desorganizada en el &mbito de saber
vincular la familia hacia la empresa y viceversa. Ellos con la conviccion de que la familia
unida es mas fuerte y al ver que a falta de ayuda profesional especializada en el manejo
de empresas familiares es un propésito firme, que desearia impulsarlo como proyecto de
investigacion. Reflexionado sobre el Ecuador, es sumamente imperativo apoyar,
acompariar, guiar y sostener a estos tipos de empresas ya que constituye un gran
porcentaje en relacion a las no familiares en este pais como a nivel mundial. El propdsito
fundamental es ver de qué manera se crea un antecedente para desarrollar una empresa
consultora desde el ambito académico para intentar conectar las universidades con las
empresas privadas para apoyarse en distintos escenarios tal como lo esta haciendo
recientemente Espafia tras sufrir una fuerte crisis economica. Otro de los propdsitos es
generar conocimiento y que este proyecto de investigacion sirva como guia de consulta a
otros emprendedores que quieran unirse a la vanguardia. Es muy complicado entender
dos sistemas que son la empresa y la familia y a su vez la relacion que tienen ambos entre
si. También lo es lidiar con situaciones a diario que ponen en riesgo la continuidad de la
familia empresaria.

En toda Empresa Familiar hay una familia (empresaria y/o con capitales que
preservar), se debe prestar atencion, aplicar esfuerzos y recursos en la organizacion de la
familia. Para asegurar la continuidad de la empresa/patrimonio familiar, se deben también
gestionar adecuadamente en un tiempo de largo plazo aspectos como: la formacion y
educacion de la siguiente generacion; las relaciones familiares; el gobierno familiar y el

papel de la familia respecto a la empresa; la distribucion de la riqueza creada por Familia
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Empresaria; la conservacion del legado familiar y el mantenimiento de la unidad de la
familia y el compromiso familiar con la empresa (y/o aquello que heredamos de nuestros
progenitores).

Hoy en dia es dificil llevar un equilibrio en las Empresas Familiares y muchos de
los problemas de la empresa perjudican a la familia por no saber separar con sabiduria lo
que provoca falta de armonia entre los miembros de la familia. Ante esto, el presente
proposito del proyecto de investigacion es aportar y apostar para lograr ayudar de una u
otra manera a resolver los problemas de las empresas familiares para que exista una
continuidad y que las empresas no mueran con sus fundadores, que los legados sigan
creciendo y que los valores permanezcan para siempre y a pesar de las adversidades que
tiene nuestra sociedad; como el incremento de divorcios y se logre hacer conciencia que

lo que més se necesita, es el compromiso.
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CAPITULO 1

1. EL PROBLEMA

1.1. TEMA

“Creacion de una empresa consultora de empresas familiares en la ciudad de

Guayaquil ”.

1.2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Uno de los problemas de las empresas familiares es su baja esperanza de vida. El
famoso estudio realizado en 1994 por John Ward en los Estados Unidos arrojé que
solamente el 13% de las empresas familiares se mantenia en manos de la tercera
generacion de la misma familia. Estudios similares indican que en el Reino Unido ese
porcentaje llega al 14%, y en Canada a alrededor del 10%. Aunque no se dispone de
estudios de ese nivel, hay estimaciones similares para Latinoamérica. Datos recogidos en
la region indican que en la Argentina el 70% de las empresas familiares desaparecen en
cada generacion. En Brasil, solo el 40% de ellas suele pasar a la segunda generacion, el
5% a la tercera y casi no hay empresas de quinta generacién; en Chile, la media de
antigliedad de las empresas familiares medianas y grandes es de 31 afios, y solo el 16%
superan los 50 afos de vida (Martinez Echezarraga, 2011, pag. 20).

Si bien no es posible tener cifras comparativas exactas a nivel internacional, si
existen tendencias claras que indican que las empresas familiares tienen una vida corta.
Entre dos tercios y tres cuartos de estas empresas quiebran o son vendidas por la familia

1



fundadora durante la primera generacion es decir, la generacion en la que nacio la
empresa, cuyos protagonistas son llamados fundadores o duefios de empresas, y s6lo entre
el 5% y el 15% siguen hasta la tercera generacion en manos de los descendientes del
fundador (Neubauer & Alden, 2003) es decir, hijos, sobrinos, nietos del fundador.

Por cierto, la problemética de la empresa familiar es compleja y son diversos
factores los que contribuyen a estos resultados; uno de ellos es el problema de la sucesion
de negocio. La empresa familiar (Puig D. M., 1996, pég. 2) tiene que afrontar, al margen
de la tradicional preocupacion acerca del proceso de cambio generacional, los dos retos
fundamentales de este tema es la profesionalizacion de su gestion vy, la
internacionalizacion.

El reto de la profesionalizacion tiene un doble componente, debiendo iniciarse con
la profesionalizaciéon de los propios miembros de la familia, que han de procurar un
especial empefio en adquirir los conocimientos suficientes para lograr prepararse lo
maximo posible y asi, poder integrarse en lo que es la empresa familiar (Puig D. M., 1996,
pag. 2). La caracteristica principal de la mayoria de propietarios familiares es que son
reservados. Hay muchos propietarios familiares que le pregunta “ puede decirme que hora
es, por favor? Y te contestan “;para qué lo necesitas saber?” como si hubiera un
significado especial detrds de la pregunta. En algunos de los seminarios celebrados en
Estados Unidos, se usaron organigramas pidiéndoles a los familiares, accionistas,
directores que dibujen el suyo. Arriba del todo, sitian a “el jefe” y abajo, a algunas
personas “la ayuda” o “la gente que trabaja para el jefe”.

“....En este caso, se lograra observar al hijo/a nimero uno, al nimero dos y al tres.
También al yerno, que aunque puede ser un tipo muy competente, “el viejo” nunca lo
promocionara a presidente por encima de su hijo. No confia plenamente en ese gorila que

duerme con su nifiita, pero lo contrata, porque si no tuviera trabajo, ¢co6mo cuidaria a los



nietos? Con el hijo nimero uno, viene la tarantula nimero uno, etc......” (D. Ross Nager,

Conferencia organizada por el Instituto de empresa familiar, 1996)

- El propietario se preocupa por ser el empleado que trabaja més duro. El Gnico
problema es que lo Gltimo que quieren hacer es retirarse. - D. Ross Nager.

Otros de los problemas que enfrentan las empresas familiares, es que sélo el 25%
de las empresas familiares pasan a segunda generacion. La estructura y complejidad del
entorno Familia— Empresa. Incapacidad de encontrar capital. Conflicto entre necesidades
de liquidez (familia-empresa), Deficiente planificacion patrimonial, Incapacidad de
retener a sucesores competentes, pero la mas importante causa: es la sucesion de la
propiedad y en el Control (direccién) (Koechlin, 2011). No todas las empresas familiares
estan preparadas para desarrollar todo tipo de estructuras. Entre tanto, otras de las
problemaéticas (José Carlos Casillas C. D., 2005, pag. 29) de la empresa familiar se dan
por:

— El solapamiento entre la familia y la empresa

— Las dificultades para afrontar la creciente internacionalizacién

— Las dificultades para afrontar una renovacion organizativa

— Las dificultades para planificar anticipadamente la sucesion en la propiedad y en la
gestion

— La gestién del patrimonio familiar y la ineficiencia de los érganos de gobierno de la
empresa, en especial, el consejo de administracion.

— Una inadecuada gestion,
Adicionalmente a estos problemas anteriores, Cuatrecasas (2001) afiade los siguientes:
— Lasolidaridad familiar

—  Los defectos de comunicacion



—  El secretismo
— Laprevalencia de la familia sobre la empresa.

Por otra parte, las causas elevadas de mortalidad de las empresas familiares son
diversas. Muchas veces por las mismas razones, como crisis econdmicas, cambios en el
entorno, evoluciones de la tecnologia, etc., que originan discrepancias entre las empresas
no familiares. Entre estas trampas profundas de la empresa familiar sobresalen las
siguientes (Puig D. M., 1996, pag. 40):

1. Laconfusion entre el hecho de ser propietario y el tener capacidad para dirigir.
2. La confusién de los flujos econdmicos.
3. La confusion de los lazos de afecto, propios de la familia, con los lazos
contractuales, propios de la empresa.
4. El retrasar innecesariamente la sucesion
5. El creerse inmunizado.
En adicién a lo antes expuesto, se presenta otros problemas de las empresas familiares
(Ideasparapymes, 2013):
% La efectividad es sacrificada por la afectividad.- por ejemplo si el esposo es el
director general y la esposa la gerente de administracion, es muy comdn que se
confundan y que actien de acuerdo a la relacion de esposos y no de acuerdo a las

funciones del puesto que les corresponde.

L)

» Carencia de indicadores clave de desempefio. EI miembro de la familia que ejerce
un puesto directivo o gerencial no esta sujeto a indicadores de desempefio, es
decir, a parametros claros de rendimiento y de resultados requeridos por la

empresa.



% La empresa es considerada como una especie de fundacion o casa hogar.
Algunas empresas parecen tener como objetivo mantener a cada vez a mas

miembros de la familia sin importar las aportaciones reales que estos hacen a ella.

X/
°

Carencia de competencias. Los miembros de la familia no cuentan con
entrenamiento formal para ser empresarios, por lo que es muy comun que la

empresa se dirija desde el area de produccion.

X/
°

Falta de seguimiento a metas y compromisos. Es muy comun que en la empresa
familiar no exista quien le exija resultados al puesto de director de la empresa,
pues normalmente este Gltimo también es el duefio de la misma (nétese que en
una empresa el duefio y el director son roles distintos con derechos y obligaciones
diferentes).

En ultimo lugar, la esperanza de vida de las empresas familiares suele ser mas
corta que la del resto. Una de las causas fundamentales es que sus propietarios y directivos
toman muy tarde — o simplemente no las toman- cruciales decisiones para asegurar su
continuidad, entre ellas la planificacion anticipada de la sucesion (Martinez Echezarraga,

2011, pég. 41).

1.2.1. DELIMITACION DE LA INVESTIGACION

Debido a la complejidad del tema de las empresas familiares en un pais donde no
existe mucha informacién sobre ellas y que mas bien obtenemos informacion de paises
como Espafia, Estados Unidos, Argentina, entre otros, se delimitara la informacion que
se recopile de acuerdo a la realidad antes mencionada. Por otra parte, al conocer que
existen diferentes tipos de consultorias en nuestro pais se enfocara exclusivamente al tema

de empresas familiares, omitiendo la necesidad de los servicios de consultoria tributaria,



contable, etc., ya que el enfoque es hacia un tipo de servicio que brinde soluciones a una
necesidad que tiene la empresa familiar que es la de buscar continuidad.

Finalmente, el presente proyecto de investigacion estara enfocado a la factibilidad
de una consultoria que permita desarrollar a una de las ciudades principales como lo es,
Guayaquil. No obstante, en esta ciudad existe poca informacién estadistica y méas aun
clasificada. En este ambito trabajariamos soportando la demanda del negocio con
informacion secundaria que algunas instituciones han registrado en los ultimos afios,
como las que se detalla a continuacion: IDE, Camara de Comercio, Servicio de Rentas

Internas, Superintendencia de Compaifiias, etc.

1.3. OBJETIVOS

1.3.1. GENERAL
=  Desarrollar una propuesta de un estudio de factibilidad para la creacion de una
consultoria especializada en empresas familiares ubicada en la ciudad de

Guayaquil.

1.3.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Realizar un analisis de la situacién actual de las empresas familiares en la ciudad de
Guayaquil para asi identificar cuéles son los problemas que afrontan.

2. Elaborar un andlisis del mercado de la demanda (clientes) y de la oferta.

3. Elaborar la planeacion estratégica de la empresa consultora de empresas familiares
ademas de desarrollar la propuesta para la administracion del negocio e investigar
informacion sobre la estructura y disefio integral (giro del negocio) de la consultora

de empresas familiares con sus procesos.



4. Realizar un detalle de inversion y elaborar la propuesta financiera de la consultoria.

1.4. JUSTIFICACION

El Ecuador necesita lograr obtener mayor transferencia de conocimientos en el
tema de las empresas familiares, carecemos de expertos en el mundo académico que
manejen la catedra de empresas familiares para que las distintas universidades apuesten
a la introduccion en sus programas académicos o silabos que puedan brindar una ola
importante como fue cuando incursionaron temas relevantes como emprendimientos,
responsabilidad social, NIIF's, entre otros.

Las empresas familiares (Koechlin, 2011) representan el 90% de las empresas en
América Latina, el 75% a 80% de las empresas en Espafia y el 70% del empleo en
Norteamérica. Algunas empresas familiares son Ford, Johnson's, Toyota, Samsung,
Lego, Michelin, Benetton, entre otras. En la Union Europea existe un total de 17 millones
de empresas familiares con un numero de empleos que genera una cantidad de 100
millones. Con el 60% sobre el total de empresas y el 25% de las 100 primeras empresas.

En Estados Unidos, la importancia en relacion al tejido empresarial es mas fuerte
con datos que reportan que el 80% sobre el total de empresas y un 50% del empleo. En
Espafia el nimero de empresas familiares es de 2,9 millones de compafiias y el nimero
de empleos es de 13,9 millones. La importancia en relacion al tejido empresarial es que
85% sobre el total de empresas, 70% del PIB y genera el 70% del empleo privado, cuyo
ciclo generacional es: 65% pasa a la primera generacion, el 25% a la segunda generacion,
9% tercera generacion y el 1% cuarta generacion o mas. Lo que podemos concluir que a
nivel mundial existe datos estadisticos que revelan informacion de la importancia de las

empresa familiares y que en paises que han promovido el estudio de las mismas se han



dado cuenta que la mayoria de este tipos de empresas tienen los mismos sintomas. La
mayoria de los puestos de trabajo creados en la ultima década pueden atribuirse a las
empresas Familiares (pequefias y Medianas Empresas) por lo que, existe una necesidad
inmediata de buscar mecanismos para apoyar a este tipo de empresas a buscar una
sostenibilidad con la finalidad de alcanzar el éxito, sin menos preciar a las empresas no
familiares.

Por lo tanto, el tema de las empresas familiar es sumamente importante analizarlo
ya que nos permite tener un punto de vista con conciencia de como nuestro pais esta
enfrentando el manejo de estas empresas familiares, al parecer subestima la ayuda que las

consultorias expertas en este tema podrian brindar.



CAPITULO 2

2. MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL

2.1. MARCO TEORICO

Las empresas familiares en el mundo

Las empresas familiares son el tipo de empresas predominantes en el mundo,
aunque no se sabe con exactitud qué porcentaje de ellas es familiar, debido a que no existe
un registro de las empresas como familiares o no familiares. Sin embargo, las cifras méas
conservadoras muestran que entre el 65% y el 80% de las empresas en el mundo son
familiares y ademas generan aproximadamente el 50% del Producto Interno Bruto a nivel
mundial. Ademas de tener que superar los mismos obstaculos que cualquier empresa,
debe afrontar determinados retos debido a su caracter familiar. Aunque el término
empresa familiar se ha convertido en algo muy comun, todavia hoy hay un debate sobre
como se define una empresa familiar y cuéles son las caracteristicas que la diferencian
del resto de las empresas.

La mayoria de las empresas del mundo son de propiedad familiar. Las estadisticas
confirman, por ejemplo, que lo son mas del 90% en los Estados Unidos, el 88% en Suiza
y, en Italia, el 98%. Es preciso advertir, sin embargo, que muchos estudios no distinguen
el concepto de empresa familiar del de empresa personal, es decir, de un solo duefio,
muchas de las cuales se convierten mas tarde en familiares. Algunos expertos estiman en
un tercio la influencia de las empresas personales dentro de las cifras mencionadas. Por

otra parte, si se consideran solamente las empresas medianas y grandes, los estudios en el



Reino Unido sefialan que el 76% son familiares, en Esparia el 71%, en Portugal el 70% y
en Chile el 65% (Martinez Echezérraga, 2011, pag. 18).

Las empresas familiares son muy importantes para el desarrollo en cualquier pais,
por lo que predominan a nivel mundial. Unos estudios publicados en las décadas de 1960
y 1970, demostraron problemas afines que entorpecian a las empresas familiares como el
nepotismo, rivalidad entre generaciones y hermanos, y gerentes no profesionales?.
Aunque en realidad no se puede comprobar con exactitud el origen de las empresas
familiares existen listados de las mas antiguas empresas familiares en el mundo?
posicionando a, Kongo Gumi dedicada a la construccion en Japon fundada en 578 cuya
generacion se encuentra en la 40, seguido por Hoshi que es un posadero fundada en 718
y va por generacion numero 46 y como tercera en la lista, el Chateau de Goulaine en
Francia, un museo que coleccionaba mariposas fundada en el afio 1000 (O"Hara, 2013).
En la siguiente tabla se muestra un listado de las empresas familiares mas grandes del

mundo:

Tabla 1 Las Empresas Familiares mas grandes del mundo

Wal-Mart Stores

Familia: Walton/Beltonville, USA
Fundada: 1962

Ingreso (afio): $244.5 billones
For Motor Co.

Familia: Ford/ Dearborn, USA
Fundada: 1903

Ingresos: $163,4 billones
Caffefour Group

Familia: Defforey /Paris, Francia.
Ingresos: $72.035 billones
Samsung

Familia: Lee/Seoul, Corea
Fundada: 1938

Ingresos: $98,7 billones

L Kerlin E. Gersick, Et Al Empresas Familiares. Generacion a Generacion.
2 William T. O Hara and Peter Mandel. The world's Oldest Family companies,
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LG Group
Familia: Koo, Huh/ Seoul, Corea
Ingresos: $ 81 billones
Fiat Group
Familia: Agnelli / Turin, Italia
Ingresos $61.014 billones
Ifi Istituto finanziario Industriale
S.P.A.
Familia: Agnelli/Turon, Italia
Ingresos: $ 59239 billones
PSA Peugeot Citroen S.A.
Familia, Peugeot/Paris, Francia
Ingresos: $57.054 billones
BMW (Bayerische Motoren Werke
AQG)
Familia: Quandt — Alemania
Ingresos: $44,315 billones

Fuente: Family Business Magazine

Elaboracion: Karen Talbot

Tagiuri y Davis elaboraron un modelo de dos sistemas a raiz de su trabajo como
profesores de Harvard a principios de la década de 1980. En su opinién una descripcion
mas exacta de la gama de empresas familiares deberia trazar una distincién neta entre el
subsistema de propiedad y el de direccion dentro del circulo de la empresas,

Ademas de todo lo anterior, la familia debe haber dado pruebas explicitas de que
piensa traspasar la propiedad y sus valores empresariales a la siguiente generacion. La
importancia de las empresas familiares en la economia mundial es patente. Los datos
proporcionados por el Instituto de Empresa Familiar indican que, en Estados Unidos, las
empresas familiares generan entre el 40% y 60% del PIB, y el 50% de los empleos en ese

pais. En la Unién Europea, méas del 60% de las empresas son familiares y emplean a 100

3 Kerlin E. Gersick, Et, Al. Empresas familiares. Generacién a Generacion.
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millones de personas. En Espaia se estima que existen 2’5 millones de empresas
familiares, lo que supone un 65% de las empresas espariolas.

Actualmente, la esencia de este modelo todavia se conserva, solo que se agregd
otro subsistema. De ese primer modelo de dos sistemas surgié el modelo de los tres
circulos, que fue desarrollado por los mismos profesores, en 1982. Este modelo se lo
conoce como el modelo de tres circulos de la empresa familiar que a continuacion se lo

muestra en la figura siguiente:

Propiedad

a

Figura No. 1 Tres circulos de la empresa familiar

Fuente: La empresa Familiar: manual para empresarios, 2005, pg. 19.

Elaboracion: Karen Talbot

El primer subsistema de la familia se encuentra a la izquierda de la figura y se
conforma de los miembros de la familia o lazos sanguineos que de ella surgen. El segundo
subsistema, la propiedad, integrado por todos los propietarios de la empresa, pudiendo
ser socios, accionistas o también interesados en la empresa. Y por ultimo, el subsistema
de la empresa y esta integrado por los empleados de la empresa y las funciones que ellos
realizan.

La mayoria de empresas familiares son pequefias y medianas empresas. Aunque

se tiene la creencia que una empresa por ser familiar, es casi imposible que crezca.
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Muchas veces al oir el termino empresa familiar se viene a la mente una pequefia tienda
0 un pequefio negocio de los vecinos. Y aunque es muy cierto, no sélo los pequefios
negocios son familiares, existen en la actualidad muchas empresas familiares que no son
precisamente pequefias 0 medianas empresas, sino grandes negocios que compiten en el
mercado mundial: como por ejemplo Faber Castell, Bimbo, Egon Muller-Scharzhof, entre

otras.

Empresas Familiares en el Ecuador

El 77 por ciento de las empresas méas grandes del pais son familiares y si se incluye
a las pequefias y medianas empresas (Pymes) esa cifra alcanza el 95 por ciento. Esto
significa que la riqueza generada por las empresas familiares en Ecuador representa cerca
del 51 por ciento del Producto Interno Bruto (PIB). Estos célculos efectuados por el
catedratico del IDE Business School, Josemaria VVasquez, dan cuenta de lo crucial que es
analizar como se maneja este tipo de empresas (Vistazo, 2014).

Después de entrevistar a cinco de las mas grandes empresas familiares en distintos
sectores, se concluye que algunas de las ventajas de trabajar en familia son el hecho de
contar con un padre que, al mismo tiempo, es un mentor y también el sentirse motivados
a luchar por algo propio. Por otro lado, algunas desventajas consisten en que, tal vez, se
pueden mezclar los lazos de afecto con los lazos contractuales, lo cual podria traducirse
en que un padre no mida con la misma vara a sus hijos que a los demas empleados y esto
afecte el rendimiento de la empresa (Vistazo, 2014).

Otra amenaza, segun Véasquez del IDE, es que los miembros de la familia podrian
pensar que por el hecho de ser propietarios tienen capacidad para dirigir, cuando en

realidad un gerente no nace en la cuna, sino que se pule con la practica y los estudios.
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También es comun que los fundadores se aferren a sus puestos y no comiencen
oportunamente el proceso de sucesion que, segun Vasquez, debe tomar unos diez afios.
Por todos estos errores es comun que las empresas familiares no lleguen a ser manejadas
por la tercera generacion de la familia fundadora. De hecho, segun los expertos
internacionales Fred Neubauer y Alden G.Lank, s6lo entre el cinco por ciento y el 15 por
ciento alcanzan a ser gestionadas por los nietos. Asi lo afirman en su libro que en espafiol
se titula La empresa familiar: como dirigirla para que perdure. Segun ellos, poco a poco
las empresas contratan a ejecutivos ajenos a la familia para que las administren. Del
mismo modo, otras compafiias abren su capital, permiten participacion externa y asi
financian sus proyectos de expansion (Vistazo, 2014).

Guayaquil tiene el mayor niumero de empresas familiares del pais. EI 90% de las
firmas que operan en la ciudad son empresas familiares, mientras que en Quito, el 60%
de las compafiias responden a esta jerarquia. EI Puerto principal concentra mas compafiias
familiares debido a su condicion de ciudad comercial y por el surgimiento de
emprendedores. A nivel de Ecuador, el porcentaje de empresas familiares se acerca al
80% y se ubica en promedios similares de América Latina, segun datos difundidos hoy
en el seminario Secretos de las Empresas Familiares organizado por la Cémara de
Comercio de Guayaquil y ADEN Business School (EI Universo, 2012).

Santiago Dodero, especialista en administracion de Empresas y autor de libros,
indicé que uno de los problemas que afrontan las empresas familiares ecuatorianas, al
igual que otras de la region, es la falta de una cultura de comunicacion. A criterio de
Dodero, hay empresas familiares que evitan tratar temas "tabd" para no afectar la unidad
familiar, pero "eso a la larga termina perjudicando la calidad de gobierno de la empresa™

(El Universo, 2012).
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Ante la presencia de unos 700 empresarios de Guayaquil, Dodero hizo énfasis en
la necesidad de establecer reglas claras para el buen gobierno de la empresa, que incluye
llevar una agenda de reuniones, tareas y asignaciones especificas para cada uno de los
miembros de la familia que dirige una compafiia. Por su parte, Maria José Bustamante,
directora de ADEN Business School, refirié que otra dificultad de las empresas familiares
en el Ecuador esta en la sucesion. Esto ocurre, segin Bustamante, cuando no se establecen
protocolos de sucesion y se rompe la estructura que hizo el emprendedor que origind la
empresa. Bustamante aseverd que pese a las problematicas existen empresas familiares
con un alto nivel de competencia, que incluso les permiten estar liderando algunos nichos
de mercado (El Universo, 2012).

Las reuniones familiares son la consecuencia y expresion mas clara del compartir
valores y vivencias que hacen a la esencia de cada familia. El hecho de compartir se basa
en el carifio, la confianza y la unidad. El éxito de las empresas familiares se ve favorecido
en aquellos casos en los que el lider de la familia es la misma persona que dirige la
empresa familiar. Las reuniones familiares son el resultado de un proceso y no la causa
de unidad y la armonia familiar. Tanto la comunicacién como la buena relacion entre el
lider familiar y el lider de la empresa son factores criticos para el éxito de la empresa
familiar. A medida que aumenta el nimero de ramas en la familia los lazos familiares se
debilitan y se hace més dificil asegurar el affecto — societatis entre los numerosos
miembros de la familia.

América Economia (Sicouret & Velastegui, 2010) presentd un articulo en la

(13

revista sobre las empresas familiares: “....En La empresa con base en Guayaquil fue
fundada en 1947 por Juan Marcet Casajuana y su hijo, Jorge Marcet Alujas. Quienes hoy

Ilevan las riendas del negocio son los hermanos Juan y Jorge Marcet Ghiglione, nietos e
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hijos de los fundadores; a la vez que empieza a empaparse de la logistica operacional Juan
Enrique Marcet Ortega, bisnieto y nieto de los fundadores.

Un mix generacional trabajando en armonia es el resultado de la sélida unidad que
la familia Marcet ha mantenido a todo nivel. Porque en los negocios familiares a veces
los problemas no surgen por decisiones ejecutivas, sino por lo que sucede a puerta cerrada
entre los herederos. "Se ha tratado de mantener la parte familiar totalmente separada de
la parte del negocio. Se maneja el negocio con politicas y procedimientos claros sin que
la parte familiar se interponga”, dice Jorge Marcet, gerente general de la compafiia que
tiene 15 almacenes en seis ciudades y que en 2007 factur6 mas de US$ 10 millones.

Un buen gobierno corporativo y un protocolo familiar han sido herramientas
imprescindibles para mantener las cuentas claras en la contabilidad econdmica y en la
personal, afirma Marcet. "Siempre van a haber diferencias de manera de pensar en una
empresa familiar. Estas son aclaradas por un buen gobierno corporativo y el directorio,
por votacion, decide por la mejor opcion”.

La empresa inicié hace 62 afios en el comercio de suelas para zapatos y luego
dirigi6 su actividad hacia la papeleria y suministros con el formato de ventas a través de
mostrador. Hoy los locales son autoservicios en donde los clientes pueden, ademas, sacar
fotocopias 0 navegar por internet. Su plan de expansion hasta el 2014 determina la
apertura de dos nuevos locales por afio, algo que se cumplié en 2009 con la inauguracién
de los almacenes de Urdesa y Samborondén. En cuanto a facturacién, en cambio, las
metas no se cristalizaron por la crisis: las ventas anuales de Juan Marcet suelen aumentar
hasta en 14%, mientras que este afio apenas creceran en 3%. "Y debemos darnos por bien
servidos porque muchas compafiias han decrecido en ventas este afio", dice Marcet.

La competencia es otro factor que juega un rol crucial, y en el rubro de suministros

Juan Marcet tiene férreos contrincantes. Paco es lider del sector con ventas por US$ 33
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millones en 2008, seguida por Papelesa, que el afio pasado facturd6 US$ 28 millones, y
por Dilipa, que tuvo ventas superiores a US$ 24 millones. Las tres constan entre las 500
mayores empresas del Ecuador, un logro que a Juan Marcet atn le es esquivo...”.

Por otra parte, se encuentra Pronaca, que es una empresa familiar. Hace casi dos
décadas, Christian Bakker, actual director de Responsabilidad Social Corporativa, se
vincul6 a la empresa donde su familia es una de las principales accionistas. Pertenece a
la tercera generacion de los Bakker y aunque no sintio la presion por entrar ahi, reconoce
que su mentor es su padre, Luis Bakker Jr. (Revista Vistazo, 2012).

Adicionalmente, otra de las empresas familiares es Corporacion El Rosado cuyo
gerente de Riostore es Yael Czarninski. Desde nifia, visitaba la oficina de su abuela Ruth
que manejaba la cadena Riostore, una division de la empresa familiar fundada hace méas
de cinco décadas por su abuelo, Alfredo Czarninski. Hace tres afios tomé la posta del
negocio. Su ingreso oficial se dio luego de que terminara sus estudios universitarios en
Administracion de Empresas en Boston y sus pasantias en la firma Exim. La experiencia
en esta empresa establecida en Miami y que se dedica a otorgar licencias, promocionar y
distribuir productos del mundo del entretenimiento, marcé su vida. Hizo labores de
secretaria y se rie cuando recuerda que tenia que preparar el café. “Tuve un jefe muy
riguroso que no me dio induccion, asi que todo tuve que aprenderlo al andar....Todo eso
me ensefio y me prepar6 para que cuando regresara a Ecuador estuviera lista para ser
jefa”, asegura (Revista Vistazo, 2012).

Y un altimo ejemplo, entre tantas empresas familiares que existe en el Ecuador es
el de Papelesa cuya Gerente General es Maria Gracia Jaramillo. Ella comenz6 en la
empresa con las tareas mas sencillas: anillando cuadernos en las vacaciones escolares y
viajando junto a su padre (José Jaramillo) a ferias industriales en el extranjero. Este grupo

industrial, con 42 afios de experiencia en la fabricacién de cuadernos para el mercado

17



local y exportacion, la tiene a tiempo completo y comprometida con la innovacion y

desarrollo de nuevos productos.

Tipologia de las empresas familiares

En las empresas familiares la tipologia es muy diversa, a pesar de las

caracteristicas comunes en ciertos aspectos pero también con propiedades muy dispares

en otras dimensiones. Los dos criterios que sobresalen: el primero se relaciona con el

nivel generacional de la empresa y el segundo el tipo de nexo de unién existente entre la

familia y la empresa. Por eso es necesario, describir los diversos tipos de empresas

familiares que podrian ser. A continuacion se detalla los tipos de empresas familiares:

Tipos de empresas familiares en funcion de criterios sociodemogréficos.- resaltan
aspectos como el tamafio, la edad, el sector de actividad, su forma juridica o el ambito
geogréafico son especialmente importantes (Diéz , Galan , & Martin, 1996).

Tipos de empresas familiares en funcion del grado generacional.- consiste en el nivel
generacional en el que se encuentra la empresa. Por ejemplo: primera generacion G1
es dirigida por los fundadores, Segunda Generacion o G2 cuando esta en manos de
los hijos del fundador o fundadores y Tercera generacién o G3 cuando esta controlada
por los nietos del fundador(es).

Tipos de empresas familiares en funcion del nexo de union entre la familia y la
empresa.- Parte de a) la voluntad de continuidad de la empresa familiar, y b) el tipo
de la relacién (y dedicacion) de los miembros de la familia a la empresa. En funcion
a eso el Profesor Gallo (1995, pp.5-6) presento cuatro modelos extremos de empresa

familiar.
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Empresa Familiar Coyuntural (EFC)

Empresa de Direccién
Empresa Familiar Familiar (EDF)

de Inversion (EFI)

Empresa de Trabajo Familiar (ETF)

Figura No. 2 Tipos de empresa familiar en funcion del nexo de unidn entre la familiay la

empresa
Fuente: Gallo (1995, pg. 6) Elaboracion: Karen Talbot

l_r:t?;?g;gsmai?igr Ic;ﬁ':czgi%;e?‘grgﬁi A La empresa familiar La empresa familiar

(ETF): (EDF): de inversion (EFI): coyuntural (EFC):

» Mantener la empresa * Los miembros de la * Los miembros de la * Son empresas en las
en manos de la familia familia estan de familia propietaria se que no existe una clara
con el objetivo de que acuerdo en mantener dedican voluntad por parte de
la mayor parte de los en manos de la misma exclusivamente a la familia de mantener
miebros de ésta propiedad. Los altos controlar las en el futuro ni
trabajen en ella, si asi puestos directivos se decisiones de inversion propiedad ni su
lo desean. reservan a familiares y desinversion en gestion.

«Se promueve que los con mayores diferentes negocios y « En este caso, existen
hijos trabajen en la capaCId_a}des y no en su gestion. cirscunstancias
empresa del padre sin formacion. «La mayor libertad de histdricas como
coartar la voluntad de « Son algunos familiares actuacion, sin obligar a (negocios 0
estos descendientes. los que tienen una vinculacién patrimonios

realmente derecho a demasiado estrecha de heredados). Este tipo
trabajar en la empresa la familia a un de empresas tienden a
y ocupar puestos de determinado negocio. deshacerse en el
responsabilidad en momento en que se
ella. El resto pasan a reciben ofertas por
papel de accionistas parte de inversores
pasivos. externos.

Figura No. 3 Tipos de empresa familiar en funcion del nexo de unién entre la
familia 'y la empresa

Fuente: La gestion de la empresa familiar Elaboracion: Karen Talbot
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Fortalezas de las Empresas Familiares

Diversos estudios han descubierto que las empresas familiares poseen una serie
de fortalezas y ventajas respecto de las empresas no familiares. Los siguientes puntos
presentan una lista no exhaustiva de estas fortalezas. La mayor parte de ellas se explica
por si misma, con excepcion de la relacion con los menores costos de agencia. En teoria
econOmica, los costos de agencia son aquellos asociados a dirigir operaciones por medio
de personas que no son los duefios y, en el caso de empresas familiares, por miembros
ajenos a la familia. Como las empresas familiares suelen tener uno o mas miembros de la
familia en puestos claves de gestion, se cree que estos ejecutivos tienen la ventaja de
pensar como duefios y propietarios de la compafiia, en lugar de como empleados, lo que
asegura que las decisiones siempre busquen beneficiar a la propiedad (Martinez
Echezérraga, 2011, pag. 23).

v Una visién a mas largo plazo

v Mayor unidad de objetivos entre los accionistas

v" Mayor velocidad de decision

v Una cultura empresarial mas fuerte

v" Mayor dedicacion a la empresa, voluntad de sacrificio personal y menos rotacion
de sus principales ejecutivos.

v' Mayor continuidad de la empresa y, por tanto, permanencia en el tiempo de sus
estrategias y politicas

v" Menores costos de agencia

v Mayor preocupacion por la calidad e imagen ante los consumidores

v Mayor responsabilidad social
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Debilidades de las empresas familiares

Obviamente, las empresas familiares suelen presentar también muchas
desventajas o puntos débiles. De hecho, son méas conocidas las empresas familiares por
situaciones conflictivas entre los integrantes —quiebra, desaparicion, etc.- que por sus
éxitos y logros. A continuacion se muestra un listado de las principales desventajas y
debilidades que se suelen encontrar en las empresas familiares (Martinez Echezarraga,
2011, pég. 24).

v" Superposicién de roles empresariales y familiares
v' Falta de planificacién

v" Nepotismo

v Exceso de desconfianza, control y secreto

v" Resistencia al cambio y a la profesionalizacion

v" Falta de una mentalidad orientada a resultados

v' Liderazgo demasiado largo

v" Dificultad para atraer a gente talentosa

v’ Estancamiento estratégico

v' Tasa de reinversion inadecuada.

También es interesante destacar que estudios realizados recientemente en los
Estados Unidos, Alemania, Chile, Espafia, Francia y Japén han demostrado que las
empresas controladas por familiares pueden ser tanto 0 méas rentables y exitosas que las
empresas no familiares en muchos sectores de la economia de un pais (Martinez

Echezarraga, 2011, pag. 25).
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Crecimiento y Evolucién de la Empresa Familiar

La empresa familiar es un sistema dinamico que tiene tiempo y espacio,
representando a cualquier empresa tiene su ciclo de vida que nos permite entender en qué
etapa se encuentra con la finalidad de analizar los distintos factores como: mercado,
propiedad, gestion, familia, etc. Cada etapa se caracteriza por un diferente nivel en
relacion con las siguientes dimensiones: el tamafio de la empresa, la diversidad y
complejidad de la organizacion (José Carlos Casillas C. D., 2005).

En la figura siguiente muestra las etapas de crecimiento de la empresa. La
consultoria deberad entender las distintas variables de la empresa familiar como por
ejemplo: el tamafio, complejidad, diversidad, edad de la organizacion, para saber qué
mecanismos de estratégica y planificacion podrén apoyar ya que cada una de las etapas
de crecimiento se deberd manejar de una manera distinta. Esta figura, podré dimensionar
el mercado, la empresa y el duefio es decir, Si la empresa tiene diez afios en el mercado y
el propietario tiene 55 afios de edad y el mercado esta saturado en una etapa de declive
deberan de analizar esta situacion y sus alternativas para buscar la continuidad y no el

fracaso.

Super- .
Existencia vivencia Exito Despegue Madurez

Grande

Tamano /
Complejidad
Diversidad /

Pequena

Edad de Ia
organizacion

Madura

Joven

Figura No. 4 Etapas de crecimiento de la Empresa

Fuente: Churchill y Lewis, 1983.
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A continuacion la explicacion en una forma ilustrativa de la figura anterior cuya

informacion es sobre las diferentes etapas evolutivas de la empresa familiar.

e h e ) ( N \ ETAPAS5: |
ETAPA 4: MADUREZ.-
ETAPA 1: DESPEGUE.- de recursos.- los
EXISTENCIA. ETAPA 2: ETAPA 3: se debera retos de esta
- El problema SUPERVIVEN EXITO.- La obtener etapaes la
constiste en CIA--El empresa tiene mecanismos consolidacion y
captar clientes. principal suficiente poder para crecer el control
El objetivo problema para mantenerse rapidamente y financiero d ela
estratégico es conseguir que a largo plazo, se obtener la empresay el
sobrevivir. los ingresos seleccionaran financiacion mantenimiento
Algunas no superen los profesionales para este de la ventaja
superan esta fase costos. La externos que crecimiento. La competitiva de
por su empresa debe tengan una organizacion es la empresa a
incapacidad de crecer para pasar vision a largo muy largo plazo.
atraer a la etapa plazo para la descentralizada ( Existe una nitida
suficientes siguiente. empresa. incluso separacion entre
clientes. disvisionalizada) laempresay la
. propiedad.
\ — ~

Figura No. 5 Modelos de etapas de crecimiento empresarial

Fuente: La gestion de la empresa familiar, Casillas, J. C. Elaboracién: Karen Talbot

El propietario de la empresa familiar desarrolla, a lo largo de su vida, un ciclo
caracterizado por una fase de entrada en la empresa, mediante creacion, adquisicion o
herencia, seguida de una etapa de desarrollo, en la que normalmente consigue aumentar
el tamafio de ésta (mercados, clientes, productos) mediante el crecimiento interno o las
adquisiciones. Esta etapa se caracteriza también por la acumulacion del patrimonio que
experimenta el empresario, con el desarrollo de su empresa, a costa de asumir numerosos
riesgos y sacrificios.

Al llegar la ultima etapa, la de su salida, se enfrenta a lo inevitable, de buscar
quien le sustituya al frente de su empresa, para que pueda retirarse con las mayores
garantias de éxito, para ésta, para si mismo y para su familia. En una incertidumbre, por
una decision equivocada o a destiempo puede poner en grave peligro lo conseguido con
el esfuerzo de toda una vida. Es aqui donde adquiere toda su importancia el contar con un
buen plan de retirada o plan de sucesion hecho profesionalmente y con la suficiente

anticipacion, para eso es necesario contar con una ayuda profesional que acompafie
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durante todo el proceso, cabe mencionar que la intension de este proyecto de
investigacion es de soportar que existe la necesidad de crear una consultora de empresas
familiares. A continuacion se muestra en la figura siguiente el ciclo del empresario y de
la empresa familiar, en cada una de esta etapas se ilustra los aspectos a considerar que

debe controlarlo de una manera planificada.

Patrimonio

Salida Planificada

+ Sucesion Ordenada
+ wenta Programada
+ Mejores Resultados

sEdad, Salud, Familia
Otros proyectos

Desarrallo

=Crecimiento: Clientes,
Mercados, Productos
/ =Sucursales, Adquisiciones
r—— =Acumuladon Patrimonio
Entrada
sCreacion
sHerencia
= O dguisicion

E [ :> Tiempo

Figura No. 6 Ciclo del empresario y la empresa familiar

- Sucesidn no Controlada
- wenta Forzada

- Uquidacidn 777

Elaborado por: Karen Talbot

2.1.1. CONSULTORIA EMPRESARIAL

La consultoria de empresas es un servicio de asesoramiento profesional
independiente que ayuda a los propietarios, gerentes, directivos, y administradores de
empresas a alcanzar los objetivos y fines de la organizacion mediante: La solucion de
problemas gerenciales y empresariales; el descubrimiento y la evaluacion de nuevas
oportunidades; el mejoramiento del aprendizaje y la puesta en practica de los manejos,
soluciones, cambios o correcciones (Consultoria Gerencial Empresarial, 2014).

El objetivo fundamental de la consultoria profesional es proporcionar

recomendaciones viables e implantar medidas apropiadas para aumentar la productividad
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y la competitividad de las empresas. En Estados Unidos de Norteamérica existen mas de
7,000 firmas de consultoria de empresas y en México cada dia se contratan mas los
servicios de las empresas que se dedican a la consultoria. Las cifras son relativamente
inferiores en Europa, pero en el Reino Unido y en muchos otros paises europeos, el
crecimiento de la consultoria ha sido muy notable los ultimos 25 afios. En los paises
desarrollados las grandes empresas, las medianas e incluso las pequefias, emplean
frecuentemente los servicios de consultores profesionales. En algunos paises, las
empresas pequefias disponen de servicios de consultoria subsidiados por los gobiernos,
como parte del fomento de la pequefia empresa. Las caracteristicas mas importantes de la

consultoria de empresas son los siguientes (Gestiopolis, 2012):

La consultoria es un servicio independiente, que se caracteriza por la experiencia e

imparcialidad del consultor.

— Su papel es el de actuar como asesor, con responsabilidad por la calidad e integridad
de sus consejos.

— La consultoria es un servicio que proporciona conocimientos y capacidades
profesionales para resolver problemas préacticos.

— Laconsultoria no proporciona soluciones milagrosas. Seria un error suponer que una
vez que se ha contratado un consultor, las dificultades desaparecen.

— La consultoria es un trabajo dificil basado en el analisis de hechos concretos y en la

busqueda de soluciones originales y factibles.

Tipos de consultorias
Aumentar el rendimiento, maximizar la produccion, mejorar el posicionamiento y
lograr el tan anhelado éxito empresarial, son algunas de las ventajas que ofrecen las

consultorias si se saben elegir adecuadamente. A continuacién cinco tipos de consultorias
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a las que debe recurrir ineludiblemente, para lograr sus objetivos empresariales (Alto

Nivel, 2014):

Consultoria tecnoldgica.- se trata de un asesoramiento dedicado a ensefiar a las
empresas como utilizar las tecnologias de la informacion. La idea es instruir a las
personas para que tengan un manejo adecuado de los sistemas que usen en su
compafiia, para estar mas capacitados y enfrentar los desafios que se impongan.
Consultoria gerencial.- este tipo de consultoria es importante para ayudar a los
gerentes, profesionales y directivos en general, para tener las herramientas necesarias
para solucionar sus problemas.

Consultoria en marketing.-Si no tiene su propia area de marketing esta consultoria
sera la ideal para suplir este tipo de necesidades. La consultoria de marketing es una
excelente manera de otorgar a la organizacion asesoria en temas como los planes
estratégicos de marketing, estudios de mercado y posicionamiento de la marca.
Consultoria especializada (de nicho).- esta modalidad de consultoria requiere de
expertos que sean reconocidos en este &ambito para poder otorgar este servicio. Esta
caracteristica es necesaria debido a que el area que cubren estos profesionales es
mucho mas especifico que para otras empresas.

Consultoria virtual.- es una forma maés réapida, econdmica y comoda para realizar
consultoria. Consiste en sitios web que prestan servicios de asesoria virtual para su
empresa. Dependiendo de la pagina, este tipo de consultoria puede brindar muchas

herramientas y soluciones a sus problemas.
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Fases del proceso de consultoria

A continuacién se muestra en la siguiente tabla las fases del proceso de consultoria

(Consultoria Gerencial Empresarial, 2014):

Tabla 2 Proceso de consultoria

Fases Caracteristicas

e Primeros contactos con los
clientes

1. Iniciacion o Diagnostico Preliminar de los

problemas

2. Diagnostico
Empresarial Completo

Anélisis del Objetivo

Analisis del Problema
Descubrimiento de los hechos
Analisis y sintesis de los hechos
Informacién de los resultados al
cliente

Planificacion del cometido
Propuestas de tareas al cliente

o Contrato de consultoria

Elaboracion de soluciones
Evaluacion de opciones
Propuestas al cliente
Planificacion de la aplicacion de
medidas

3. Plan de accién

4. Implementacion e Contribuir a la implementacién
e Propuesta de ajustes
Capacitacion

5. Terminacion e Evaluacion

e Informe final
Establecimiento de
COmMpromisos
Planes de seguimiento

¢ Retirada

Fuente: Consultoria Gerencial Empresarial, 2014 Elaborado por: Karen Talbot
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Factores claves de una consultora

Kerry es director general de Human Capital Strategies, una exitosa consultoria de

recursos humanos, en su duodécimo afio de actividad. Persona avalada con una larga

experiencia profesional, Kerry nos comenta que en sus 35 afios como profesional en

puestos relacionados con el capital humano ha encontrado una fuerte correlacion entre los

llamados “intrapreneurs” y los consultores exitosos. Asi, tras toda una vida laboral como

consultor y observador de otros consultores, establece que los factores clave de éxito para

iniciar y hacer crecer un negocio de consultoria con éxito incluyen los siguientes

elementos basicos (Millan, 2013):

Planificacion y preparacion. Crear una consultoria no debe ser una decision
compulsiva. Es necesario considerarlo cuidadosamente; y si finalmente se decide
seguir adelante, habra que planificar y prepararse bien antes de salir a la calle.
Reputacion y redes nuevas y existentes. Durante toda su vida como consultor,
debera tomar en cuenta la importancia de su reputacion profesional. Asi que no
queme sus naves en el proceso de terminar con su trabajo anterior. Aproveche
todos sus éxitos y toda experiencia.

Arrancar a partir de los puntos fuertes. Es esencial hacer un inventario honesto
de sus puntos fuertes: habilidades, conocimientos, experiencia, contactos, etc.
Este autoexamen deberia dirigir el analisis de mercado, ya que uno debe comenzar
apoyandose en sus puntos fuertes, aquellos que le ofrezcan una ventaja
competitiva.

Un analisis de mercado. Ahora que conoce sus fortalezas, identifique qué tipos
de servicios de consultoria, qué industrias, qué organizaciones, qué regiones, etc.,

son sus mejores apuestas como mercados a seguir.
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= Trabajo duro. Un trabajador perezoso y no auto-motivado sera probablemente un
consultor sin éxito.

= Atencién al cliente. Debera obtener el méximo de sus habilidades de
comunicacion, servicio al cliente, tacto y profesionalismo en el duro camino de
conseguir una buena impresion hacia sus clientes actuales y potenciales, tanto en
el desarrollo de nuevos negocios y como la ejecucion de un proyecto de
consultoria.

= Clientes base. Cuando comience a conseguir contratos y realice proyectos de
consultoria con éxito completo, no subestime la importancia de los clientes base
o clientes de referencia.

= La auto-promocion y comercializacion. Conforme consiga proyectos y sus
clientes estan satisfechos, utilicelos para como una forma de promocién ante sus
clientes potenciales y también ante los ya existentes.

= Tener una misién clara. No se debe infravalorar la importancia de tener clara la
mision de su negocio. Si usted no puede decirle a alguien la esencia de lo que hace
y de lo que tiene que ofrecer en una sola frase, entonces es que ni usted mismo lo
sabe.

= Tener un modelo de plan financiero / negocios claro.

2.2. MARCO CONCEPTUAL

= Empresa familiar: Una empresa familiar es aquella en la cual la propiedad y las

decisiones estdn dominadas por los miembros de un grupo de afinidad afectiva

(Carsrud, 1996).
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— Unaempresa familiar es aquella que, en la practica, esta controlada por una unica
familia (Barry, 1989).

— Una empresa en la que los miembros de la familia tienen control legal sobre la
propiedad. (Lansberg, Perrow y Rogolsky, 1988).

— Una empresa en la que una sola familia posee la mayoria del capital y tiene un
control total. Los miembros de la familia forman parte de la direccién y toman
las decisiones mas importantes, (Gallo y Svenn, 1991).

— Una empresa en la que son propietarios y directores los miembros de una o dos
familias, (Stern, 1996).

— Una empresa familiar es aquella empresa que tiene una alta vinculacion
accionaria y directiva por parte de una familia (Neubauer y Lank 1999).

— Laempresa que seréa transferida a la siguiente generacion de la familia para que
le dirija o la controle, (Ward, 1989).

— Una empresa familiar es la que ha sido fundada por un miembro de la familia y
se ha transmitido, 0 se espera que se transmita, a sus descendientes. Los
descendientes del fundador o fundadores originales tendran la propiedad y el
control de la empresa. Ademas, trabajan y participan en la empresa y se
benefician de ella miembros de la familia, (Bork 1986).

— Un ultimo concepto de empresa familiar (José Carlos Casillas C. D., 2005) es
cuando el acento recae en la empresa, en la organizacion, cuya propiedad esté en
manos de una determinada familia, la cual determina la orientacion estratégica
de la misma y puede incluso liderar sus propios 6rganos de gobierno y direccion.

= Familia empresaria: cuando el aspecto que se desea destacar esta mas vinculado a

la institucion familiar, al conjunto de personas que ademas de compartir un
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parentesco familiar, posee, controla y/o dirige un determinado negocio, patrimonio u
organizacion empresarial (José Carlos Casillas C. D., 2005, pags. 40-43).
Consultoria: La consultoria de empresas puede enfocarse como un servicio
profesional o como un método de prestar asesoramiento y ayuda practicos. Es
indudable que se ha transformado en un sector especifico de actividad profesional y
debe tratarse como tal. Simultaneamente, es también un método de coadyuvar con
las organizaciones y el personal de direccion en el mejoramiento de la gestion y las
practicas empresariales, asi como del desempefio individual y colectivo (Soto, 2013).
Consejo Familiar: El Consejo de Familia es el 6rgano en el que la familia define y
toma decisiones estrictamente sobre aquellos aspectos que se refieren a su relacion
con la empresa. Es recomendable que en el consejo tengan representacion todas las
ramas familiares y que, a ser posible, sea multigeneracional. Algunas familias en el
transito entre 22 y 3% generacion tienen establecidos Consejos de Familia con
participacion de todos los hermanos accionistas y de varios primos mayores de cierta
edad (por ejemplo 25 afios) por turnos rotativos de duracion limitada (por ejemplo
un afo). Para que resulte operativo no se recomienda que tenga méas de 9 miembros
(Nexia F. , 2012).

Consejeros: son personas que, en interés de la sociedad, gestionan los asuntos
propios de su giro o trafico. Son érganos de la sociedad. Esto quiere decir, en teoria,
que ni representan ni deben defender los intereses de ningun grupo particular de
accionistas. En la préctica sin embargo, cuando no se ha conseguido la separacion de
propiedad y gestion, existen generalmente grupos de poder, que disputan parcelas de
influencia (Instituto de Empresas Familiares de Espafia, 2010).

La reunion familiar: Es el modelo mas simple de organizacion de la familia

empresaria. Es la mas habitual en las empresas que se encuentra en sus primeras
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fases, por ejemplo, en el caso de las empresas familiares no abarca mas que una
unidad familiar (el empresario/a, su cényuge y sus hijos) (José Carlos Casillas C. D.,
2005, pag. 112).

La asamblea familiar: La asamblea familiar consiste en una reunién formal en la
que se dan cita todos los miembros de la familia propietaria. Es una institucion propia
de empresas familiares que han superado aquella fase en la que la familia se reducia
a una Unica unidad familiar. Por ejemplo, cuando estamos ante una empresa de
hermanos o en una confederacién de primos con no demasiados miembros. Por
delimitar mejor la situacion, podemos decir que este tipo de asambleas es adecuado
para familias que tienen entre cinco y 30 o 40 miembros. Las asambleas familiares
suelen ser convocadas por aquel miembro de la familia que tiene una posicion de
dominio o liderazgo en las labores ejecutivas o de gobierno dentro de la empresa
(Director General, Consejero Delegado o Presidente de la Empresa Familiar), aunque

esto no es necesario (José Carlos Casillas C. D., 2005, pég. 111).

o

La asamblea -
La reunion familiar

[V Y

EF simples< >EF Complejas

e

Figura No. 7 Grado de complejidad de la empresa familiar e instituciones familiares

El Consejo

Fuente: La gestion de la empresa familiar, José Carlos Casillas, 2005.
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» Protocolo Familiar: nace en la década de los ochenta (Ward, 1992), hace mas de
veinticinco afios cuando las empresas familiares reconocen que las relaciones entre
familia y empresa deben ser reguladas a través de un conjunto de normas y patrones
de funcionamiento. Desde entonces, numerosas familiares empresarias en todo el
mundo han realizado el esfuerzo de poner en negro sobre blanco un conjunto de
normas y procedimientos que regulan los aspectos mas criticos de las empresas
familiares: propiedad, gobierno y gestion. El protocolo familiar es cominmente
considerado por académicos y asesores de empresas familiares como un instrumento
tremendamente valioso que sirve no solamente para gobernar la relacion entre la
familia y el negocio familiar, sino también como facilitador de la convivencia en el
negocio familiar (Gallo, Formulating, implementing and maintaining family

protocols, 2006).

2.2. HIPOTESIS

El estudio de las condiciones actuales de las empresas familiares en el Ecuador

logrard identificar una oportunidad de negocios para una consultoria.

2.3. SENALAMIENTO DE VARIABLES
= Variable Independiente: Si se encamina a estudiar las condiciones actuales y la
problematica entre la relacion empresa-familia en el Ecuador.
= Variable dependiente: entonces se podra identificar la oportunidad de establecer

negocios y brindar servicios de consultoria.
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CAPITULO 3

3. ESTUDIO TECNICO: HERRAMIENTAS PARA MEJORAR LAS

EMPRESAS FAMILIARES

3.1. Organos de Gobierno de la Empresa Familiar

Las empresas familiares por sus caracteristicas propias necesitan disefiar un
sistema de gobierno adecuado, que garanticen la defensa de todos los agentes
involucrados en la misma empresa. Las principales funciones del gobierno es de: dirigir,

controlar y responder, complementandose entre si.

Propietarios (accionistas)

Consejo de administracién
A ]
(gerente) Consejero-delegado

tv

Director general

tv

Equipo directivo

tv

Propietario

Propietario- Director general

directivo

Figura No. 8 Desarrollo de la empresa y Organos de Gobierno

Fuente: La gestion de la empresa familiar, Diaz. Elaboracién: Karen Talbot

En la figura anterior cuando las empresas nacen, el propietario usualmente es el
mayor responsable de la empresa y el rol de todo un negocio esta concentrado en una sola
persona, sin existir un gobierno formal. Luego, a medida que la empresa va creciendo,
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aparece los dos roles importantes que son el de la propiedad que se podrian incorporar
otros accionistas minoritarios (familiares o institucionales) y la direccion (profesionales),
a pesar de todo se sigue manteniendo la concentracion de poder en el fundador.

En cambio, cuando ya se ha logrado alcanzar una gran empresa, es necesario
delegar unas comisiones, integradas por accionistas y personas ajenas a la empresa, para
que logren defender el interés del Consejo de Administracion. En algunos casos, suelen
pasar consultores expertos en el manejo de empresa familiar. En este consejo resaltan el

presidente y el consejero delegado.

Papel del consejo de administracion Caracteristicas
El consejo tiene poca o nula influen- Ofrece informacién general.
cia. Mantiene lealtad a la empresa.

Funciona como un comité asesor.
No tiene asignado ninguna tarea importante.

El consejo protege a los miembros de  Defiende los intereses de los accionistas.

la familia y a los accionistas. Defiende los intereses de la familia y arbitra en las dis-
putas.
Establece la mision y la cultura de la empresa y las lle-
va a la practica.

El consejo disena la estrategia y con-  Selecciona y supervisa a la direccion.
trola la seleccion de la direccion. Planifica la sucesion.
Evalla los resultados de la empresa.
Asesora sobre oportunidades y toma decisiones de in-

version.
El consejo tiene un rol ejecutivo, diri- Dirige la empresa en beneficio de los accionistas.
ge la empresa. Lidera y conduce la empresa.

Figura No. 9 Caracteristicas y rol del Consejo de Administracion en Empresas Familiares

Fuente: Neubaery Lank, 1999, pp.140-142.

Cabe mencionar que en paises como Espafia que el conocimiento en empresas
familiares esta mas avanzado que el nuestro, existen personas que cumplen este rol de
Consejeros para formar los distintos 6rganos de Gobierno que permiten ser responsable
en funcion de la conducta, siendo irrelevante que el cargo sea remunerado. Por eso, el

Consejo debe “profesionalizarse”. La mejor manera, introducir Consejeros externos, que
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permitan aportar con puntos de vista diferentes y novedosos, fruto de la experiencia. En
lo antes expuesto, es posible establecer el modelo de los tres circulos para una correcta

clasificacion de los 6rganos de gobierno de la empresa familiar en tres &mbitos diferentes.

A continuacion, el modelo en forma representativa.

Familia Propiedad

Familiares No accionista:

Accionistas \ Accionistas no Familiares

Familia Politica

Familiares Socios

Hijos Inversores

Otros Otros

Figura No. 10 Familia y Propiedad en la Empresa Familiar

Fuente: La Gestion de la empresa familiar Elaboracion: Karen Talbot

3.2. Protocolo familiar

El protocolo familiar es un instrumento que permite estructurar dentro de un
marco las reglas o normas claras que todos los miembros deben respetar. Este documento,
permite dejar en claro lo que se debe y no hacer bajo los parametros de las relaciones
entre la familia, la propiedad y la empresa. En nuestro pais, actualmente se esta
introduciendo este término por medio de las empresas multinacionales que tratan a

empresas familiares desde un punto de vista tributario y/o contable; en cambio, el proceso
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de realizar este protocolo parte de recopilar informacion de los interesados o involucrados
en la empresa familiar.

Este documento una vez estructurado y terminado se procederd a notarizarlo con
la finalidad de que logre adquirir una fuerza legal de mayor peso incluyendo todas las
firmas de los fundadores y sucesores ademas de los miembros del Consejo y abogados.
El contenido de un protocolo familiar suele incluirse los siguientes puntos:

= El ambito del protocolo: empresas, bienes y personas afectadas por el mismo.
= Los 6rganos de gobierno de la empresa.
= Los 6rganos de gobierno de la familia.
= Los criterios a seguir para evitar la confusion de patrimonios familia-empresa.
» Lasituacion de los miembros de la familia respecto de la empresa.
= Lasituacion accionaria.
= Latrasmision de acciones o participaciones en el capital social.
= Las prevenciones a adoptar por los socios y testamentarios.
= Las normas de revision del protocolo para evitar que pierda vigencia.
Para la realizacion del protocolo es necesario partir de otros documentos tales como:
a) Las capitulaciones matrimoniales del empresario y de sus hijos.
b) El testamento del empresario y de sus hijos.
c) Ladonacion, como instrumento complementario.
d) Los estatutos sociales
e) Los acuerdos extraestatutarios.

Es importante considerar que el protocolo familiar es un documento que parte de

llegar a un acuerdo entre los miembros de la familia con la finalidad de buscar la

continuidad y parte de un proceso basado en comunicacion entre todos, en algunos casos
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es evidente que debe de existir un proceso de negociacion o arbitraje para lograr que todas
las partes lleguen a un acuerdo en comun.

De este modo, el protocolo familiar tiene la mision de mantener y reforzar a través
de las generaciones, la unidad familiar y el compromiso hacia el éxito del negocio (Gallo,
“Protocolo familiar: sus resultados”, Family Business Consulting Group. , 2006%). Al
redactar el protocolo familiar, la familia empresaria debe realizar un esfuerzo para
identificar y hacer explicito y transferible a las proximas generaciones el sentido de
proposito de la empresa familiar, asi como las tradiciones, las creencias, la vision, la
mision y los valores que inspiran a la familia y su filosofia (Tapies, 2011).

Las reglas importantes de un protocolo familiar son las que tienen carécter
constituyente o son de carécter constitutivo, a partir de las cuales se desarrollan nuevas
instituciones. Son aquellas que obligan a modificar los estatutos sociales de la empresa,
a crear acuerdos parasociales, a disefiar prestaciones accesorias, etc. Que ademas deben
modificarse por unanimidad o por un quérum reforzado de concurrentes (Rodriguez &

Rodriguez, 2007, pag. 29).

3.3. Planificacion de la Sucesion

Es muy importante analizar los distintos riesgos de la empresa, riesgos
financieros, riesgos contables, riesgos patrimonial, entre otros, pero debemos tomar en
cuenta que no planificar quien sustituira aquellos empleados claves que se retiren o dejen
la compafiia por otra oportunidad de empleo, puede causar serias interrupciones y hasta
desastres que tienen repercusiones en lo mas importante para su empresa: el valor afiadido
y servicio a su cliente. Muchas de las empresas no solo pierden a sus colaboradores sino
también a su el conocimiento del negocio es decir, la sabiduria tecnol6gica u

organizacional. Esta pérdida de conocimiento adquirido en algunos afios ha invertido por
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la compafiia no puede ser superada sin un programa efectivo de sucesion. Un plan de
sucesion debe elaborar los siguientes elementos (Provalor, 2008):
1. ldentificar las competencias y clarificar los valores de su empresa para planificar y
administrar un programa de sucesion.
2. Planificar un desarrollo de las posiciones cruciales de la empresa, especialmente de
la alta gerencia.
3. Desarrollar y retener mejores talentos. Es decir, construir y preservar el capital
intelectual de su organizacion.
4. EvalUe las necesidades actuales y futuras de los recursos para preparar un plan de
sucesion.
En cambio las empresas familiares, durante la sucesién pueden seguir cuatro modelos de
traspaso (Lea, 1993):
1. El del “rey” que muere con las botas puestas, es decir, la sucesion se produce solo
cuando fallece el fundador o ante la rebelion de los hijos.
2. Eldel “general", que planifica su sucesion pero siempre con la mira en la semilla del
retorno para volver victorioso a salvar la empresa.
3. El del “gobernante”, que cuando acaba su mandato se retira por completo de la
direccion y se dedica usualmente a otra actividad.
4. El del “embajador”, que logra mantener un nexo con la empresa, dejando la gestion
directiva para ocuparse de algunos temas que le encarguen.
A continuacién se muestra en la siguiente figura las opciones que tienen el sucesor a la

hora planificar la sucesion de la empresa familiar:
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1. Designar a

un miembro w -
i\\ de la familia \\
7.No hacer . ~.
[ nadahastala | 2.DeSI%nart un ‘.‘
muerte del | presidente
fundador /
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I
| Opciones para
| la sucesion

6. Venderen | /
blogueoen |
partes /

— '*\\ e
5. Fragmentar\ \

\- - .
eér%rur[égatie \ 4. Liquidar la
e‘rjnre / empresa w

herederos

A

\

interno

3. Designar
un gerente
profesional

A

Figura No. 11 Opciones para la sucesién

Fuente: La Sucesion en la empresa familiar, Sr. Alejandro Indacochea C.

Elaborado por: Karen Talbot

Asi como las empresas requieren de la elaboracion de planes de negocio para
poder desarrollarlo, un plan estratégico para poder competir su futuro, las empresas
familiares necesitan elaborar un plan de sucesién para que le permita continuar el negocio.

Finalmente, hay que tomar en cuenta que cuando no se tiene buena predisposicién
para realizarlo se tendrd una ayuda muy pobre desde el punto de vista de las consultoras
de las empresas familiares y es importante tener en cuenta que cuando esto ocurre, la
venta de la empresa resulta siendo la mejor alternativa por el duefio o fundador, por lo
que es sumamente importante dejar que este tipo de trabajo esté en manos de
profesionales competentes porque esto implica que se requiere una cuidadosa

planificacién y manejo, de igual manera por una enorme negociacion.
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3.4. Family Office

El Family Office es una unidad operativa independiente que, dentro de los
instrumentos para gestionar la relacion entre familia y negocio, permite a la familia
invertir su riqueza como una sola unidad, a la vez que aumentar su poder de adquisicion
y optimizar los costos de la gestion financiera desde una Optica de planificacion
centralizada (CFO, 2014).

Otra definicion es que el Family Office, es el instrumento con el que la familia
empresaria decide dotarse para velar por la preservacion del patrimonio, asi como para
fomentar el desarrollo de su capital humano e intelectual. Otro concepto del Family Office
es: El Family Office actia como interlocutor Unico para las familias, apoyando a las
mismas mediante la prestacion de servicios tan diversos como el asesoramiento
financiero, las gestiones bancarias, la creacion de estructuras fiscales o la contratacion de
seguros personales (CFO, 2014). Es precisamente dicha multidisciplinaridad la gran
ventaja del servicio, pues solo gracias al conocimiento exhaustivo de cada familia y los
diferentes nicleos familiares que la componen, se puede ofrecer el mejor asesoramiento,
completamente alineado.

John Ward en Family Values and Value Creation (J.L. Ward, J. Tapies) va un
poco mas alla y alude al Family Office como “una organizacion profesional dedicada a la
gestion del patrimonio familiar y los asuntos familiares que esta hoy en dia redefiniendo
el arte de la gestion patrimonial efectiva en familias empresariales que poseen gran vision
a largo plazo y un fuerte sentido de ‘proposito y valor’ de sus fortunas”.

El origen del Family Office data de finales del siglo XIX, cuando las primeras
sagas industriales se dieron cuenta de la necesidad de crear oficinas propias dedicadas a

gestionar el patrimonio proveniente de los beneficios empresariales, ademas de dar
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solucion a los problemas legales, fiscales y sucesorios que afectaban a la familia. Desde

entonces, los Family Offices se han convertido en conocidos por su asesoramiento

imparcial y objetividad, y la integracion y coordinacion de los servicios que provee con

los de los asesores de la familia. Un fendmeno relativamente reciente es el multi-family

office, donde una empresa asesora y gestiona los activos de varias familias. Algunas de

las ventajas que puede ofrecerte un Family Office son:

= Actla como interlocutor Unico para las familias.

= Apoya la prestacion de servicios como: asesoramiento financiero, las gestiones
bancarias, creacion de estructuras fiscales dptimas o la contratacién de seguros
personales.

= Asesoramiento imparcial y objetivo.

= Integracion y coordinacion de los servicios que provee con los propios asesores de la
familia.

Por lo tanto, el origen del Family Office suele ser la voluntad de la familia de
gestionar el patrimonio familiar de una forma profesional, y esto, en muchos casos,
sucede después de un acontecimiento determinado y concreto, como puede ser, por
ejemplo, la venta total del negocio en unos casos, la reestructuracién o crecimiento del
negocio en otros, asi como la sucesion a una nueva generacion dentro de la familia, de
esta manera se consigue el objetivo de separar los asuntos personales de los intereses del
negocio, potenciando la confidencialidad como criterio relevante desde el punto de vista
del control y la gestion del patrimonio familiar y por lo tanto, también de la preservacion

y continuidad del mismo.
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Responsabilidades, funciones y roles del Family Office

Podemos entender las responsabilidades del Family Office dentro de su marco de
funcionamiento como elemento integrador de la continuidad familiar, pero estando esas
responsabilidades diferenciadas de las que corresponden al &mbito de la familia y al
ambito del Family Office (Véasquez, 2011). Independiente del enfoque familiar,
posiblemente diferente en cada caso, la mayoria de los Family Office asumen
gradualmente los siguientes roles:

- Rol de integrador. Coordinacion centralizada de los servicios financieros o
personales a los miembros de la familia.

- Rol de educador y mentor. Formacion y training financiero de los miembros de la
Familia.

- Rol de coordinador de transiciones. Prevision y preparacion para los inevitables
cambios que se producen en la vida.

- Rol de prevencion de riesgos. Proteccion de los activos y patrimonio familiar.

Para la consultoria especializada en empresas familiares que ofrecera sus servicios
en la ciudad de Guayaquil, es necesario recalcar que también parte del portafolio de
servicios estard una oficina familiar para ciertos clientes. A su vez, tampoco debemos
olvidar que, en Gltima instancia, la funcion del Family Office en la gestion a largo plazo
del patrimonio sera exitosa siempre y cuando tome en consideracion el ambito familiar

en toda su dimension.

3.5. Genograma
Un genograma es similar a un arbol geneal6dgico, pero ofrece mas detalles que un

arbol normal. Un genograma agrega cosas como rasgos de la personalidad, enfermedades
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genéticas e incluso problemas emocionales. Un genograma puede proporcionar
informacidn para tomar decisiones, para los estilos de vida y los problemas emocionales
de los miembros de la familia. Es posible que se descubra informacion que sea relevante
paratiy tus parientes. Puede que se tenga que hacer un poco de investigacion para obtener
datos personales acerca de los familiares fallecidos con los que aun viven, pero estos son
un recurso valioso para obtener informacion familiar personal. A continuacion
instrucciones para la elaboracion de un genograma (Ehow, 2012):

1. Recopilatoda la informacion que puedas acerca de los miembros de la familia. Esto
incluye fecha de nacimiento y muerte, nombres completos, lugares en los que
nacieron o vivieron, los nombres de sus hijos y hermanos, asi como cualquier
informacion sobre su personalidad. Investiga qué enfermedades tienen o tuvieron
los miembros de la familia. Si tu primo es alcohdlico, este hecho debe incluirse en
tu genograma, ademas de informacion que indique si un pariente es bipolar, o si tu
hermano abusé de su esposa. Recopila todo lo que puedas de tus parientes vivos,
aun si las preguntas son personales. El genograma puede proporcionar un patrén de
problema familiares y enfermedades hereditarias que puede ser muy Util.

2. Investiga para conseguir informacion de parientes fallecidos. Si no puedes
encontrar mucho sobre los parientes que murieron hace tiempo, Unete a un sitio web
de ascendencia como Ancestry o My Heritage. Estos sitios web te permiten
introducir la informacion que tengas acerca de parientes y saber mas sobre ellos,
como sus ocupaciones y los nombres de otros miembros de la familia, asi como su
informacion.

3. Crea tu genograma en un sitio web como GenoPro* Debes descargar el programa

desde el sitio para comenzar. Se te proporcionard una plantilla para que puedas

4 GenoPro es un programa genealdgico que ofrece una solucién practica a la creacion de arboles familiares y
genogramas. El programa puede mostrar una representacion grafica completa de tu arbol genealdgico. Con GenoPro,

44



escribir la informacion que tengas de los miembros de tu familia. Introduce todos
los detalles que poseas acerca de ellos para crear un genograma completo.

4. Guarda el genograma en el disco duro de tu computadora e imprime una copia para
ti mismo. Debes asegurarte de no perder nada de tu dura labor.

A continuaciéon un ejemplo de una representacion basada en un genograma con su

simbologia:

Genograma

ne
=

JAIME CAROLINA
JAIME CLAUDIA
B Hombre
@ Mujer M Matrimonio y afio
.0. Muerte M Divorcio y afio

s

BloE Paciente indice o probando u
478

Separacion y ano
B Dos hombres normales para Y

@ Tres mujeres normales B @ Nocaados o
- Tiwo.1  afo en que iniciaron convivencia

@ Cuatro nacimientos, sexo no —— ) )

especificado o desconocido B\ Linea continua o discontinua
indica a los individuos que

l Aborto espontineo ’ viven juntos
Aborto inducido . -

4 Anaana Relacion conflictiva

A Embarazo - nifio en dtero s Relacion distante

Relacién cercana
Relacion extremadamente cercana
Relacién dominante

&o Gemelos dicigotos I

“ Gemelos monocigotos ——

A

@ Adoptado m Desavenencia conyugal
55 — Afo de nacimiento . ” Desavenencia conyugal
a - T con relacién extra marital

José — Nombre

Divorcio - madre tiene la
5} Edad (o afio) al fallecer custodia de dos nifios

30-48 — Pareja casada cada
uno con miiltiples

conyuges

Afo de nacimiento y muerte

cA — Causa de muerte

Figura No. 12 Ejemplo de representacion de un
genograma y su simbologia

Fuente: http://www.genopro.com/es

puedes ver ancestros y descendientes al mismo tiempo, no estds limitado a Unicamente gréficas de ancestros o
descendientes directos.
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CAPITULO 4

4. METODOLOGIA

4.1. MODALIDAD BASICA DE LA INVESTIGACION

La metodologia de investigacion se realizara mediante una observacion directa,
documental e investigativa. La investigacion de mercado se enfocara en la busqueda de
datos: informacion de empresas familiares, entrevistas con personas claves que permitan
revelar la problematica y buscar una propuesta de valor para asi, satisfacer la verdadera
necesidad latente. Asi como también, analizar la tendencia y el perfil del cliente y de
acuerdo a los objetivos alcanzar en el presente proyecto el disefio de investigacion que
tiene un enfoque mixto (método cuantitativo y cualitativo). En el capitulo cuatro se amplia
la descripcion de la metodologia de investigacion, con sus respectivos analisis de las

encuestas y entrevistas, asi como también sus resultados.

Introduccion de las Planeacion | Analisis de
Empresas estratégicadela Mercad
Familiares I Consultoriaa EF Lo

S N I(—'-I
Conclusiones y Factibilidad de la
Recomendaciones consultoria

Figura No. 13 Metodologia del proyecto de investigacion

Investigar \|
informacion sobre
las Empresas
Familiares a nivel
mundial vlocal |

Elaboracion: Karen Talbot

4.2. OBJETIVO GENERAL
= Analizar informacidn que nos ayude en la toma de decisiones, para asesorias de

las empresas familiares.
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4.3. OBJETIVOS ESPECIFICOS DE LA INVESTIGACION
1. Analizar las necesidades y conocer el perfil de las empresas familiares de la ciudad
de Guayaquil.
2. Diagnosticar sus gustos y preferencias en cuando a las caracteristicas de los
servicios que se ofrecera.
3. Conocer los atributos y frecuencia para realizar un analisis comparativo e

identificar criterios para suplicar la necesidad.

4.4. NIVEL O TIPO DE INVESTIGACION
Para el caso especifico del proyecto se realizaran varias encuestas, lo cual se
representa “n” por lo tanto, este tipo de investigacion es descriptiva ya que contiene datos
cualitativos (por medio de entrevistas) y cuantitativos (encuestas). La recoleccion de
informacion permitiré identificar las caracteristicas de los clientes de tal forma que se
pueda definir una adecuada estrategia de servicio y a su vez la tactica de ventas. A
continuacidén se describe los tipos de investigacion que se desarrollaran en el presente
capitulo:
= EXPLORATORIA.- disefio de investigacion que tiene como objetivo primario
facilitar una mayor penetracion y comprension del problema que enfrenta el
investigador. Esta investigacion se utiliza en los casos en que es preciso definir el
problema de manera mas precisa, identificar los cursos de accion relevantes o
profundizar en éste método a desarrollar el planteamiento del problema. La
informacion necesaria no estd muy bien definida en esta etapa y el proceso de

investigacion que se adopta es flexible y no estructurado (Malhotra, 2008, pags. 87-

88).
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= DESCRIPTIVA.- La investigacion descriptiva proporciona una respuesta a las
preguntas de como ocurrié algo y quién estuvo involucrado, pero no del por qué
sucedio algo o del por qué alguien estuvo involucrado (investigacion explicativa). La
investigacion descriptiva proporciona un perfil detallado de un evento, condicion o
situacion utilizando métodos ya sea cuantitativos, cualitativos o una combinacién de
ambos. Las técnicas de recopilacion de datos como la investigacion de campo y los

estudios de caso se utilizan para la investigacion descriptiva cualitativa (Ehow, 2014).

4.5. POBLACION Y MUESTRA

45.1. POBLACION

La poblacion sera el nimero de empresas familiares que se obtendréa una base de
datos de la Superintendencia de Compafiias y serd limitada a los que tengan como
domicilio en la ciudad de Guayaquil y que el paquete accionario sea de miembros

familiares.

45.2. MUESTRA

Para calcular el tamafio muestral es indispensable conocer el nimero de personas
que conforman el MERCADO OBJETIVO (Poblacion Meta). En el caso de la presente
investigacién dependiendo del nimero de empresas registradas en la Superintendencia de
Compafiias podré darse el caso de que la poblacion (n) es mayor a 100.000 personas,
decimos que la poblacién es infinita, y aplicamos la férmula de tamafio muestral (n) para
poblaciones infinitas. Si la poblacién (n) es igual o menor a 100.000 personas, decimos
que la poblacién es finita, y aplicamos la féormula de tamafio muestral (n) para

poblaciones finitas. Entre tanto, se usara la formula siguiente:
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Férmulas Tamafio Muestral (n)

Poblacion Infinita (Mayor a 100.000 personas)

n=(z*"p*q)/ e’

Poblacion Finita (menor o igual a 100.000 personas)

n=z2*p*gq*N/(e?(N-1)+Z2*p*q)

Donde:
n= Tamafo muestral. (Variable a encontrar).
z = Coeficiente de confianza. Nimero de desviaciones estandar alrededor de la
media, por lo general se trabaja con un Nivel de Confianza de 95%; por lo tanto, la z
esigual a 1.96.
p= Probabilidad de éxito. Consiste en la proporcion de personas de 0 a 1, que
aceptarian la compra del nuevo producto. Cuando no se tiene encuesta piloto
entonces este valor es p = 0.5
g= Probabilidad de fracaso. Corresponde al valor de g=1-p. En este caso seria q=0.5
e = Nivel de precision deseado/error de estimacion. Consiste en la diferencia
méaxima permisible entre el parametro poblacional (u= media poblacional) y el
estadistico muestral (x). Pr = u —x. Normalmente, el nivel de precision oscila entre
0.01 y 0.10. Como puede verse en las formulas, mientras mayor es el nivel de
precision (mas cercano a cero), es decir mientras se quiere minimizar la diferencia
en estimacion, entonces mayor sera el tamafio muestral y por lo tanto mayor sera
el costo de estudio. En la mayoria de los casos se trabaja con un e=0.05,

N= Tamafio poblacional. NUmero de personas del mercado objetivo.
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Reemplazo de los valores para la formula:

CALCULADORA PARA OBTENER EL TAMANO DE UNA MUESTRA

¢ Qué porcentage de error quiere aceptar?

Es el monto de error que usted puede tolerar. Una

o,

5% es lo mas comln 5 e manera de verlo es pensar en las encuestas de opinidn,
este porcentage se refiere al margen de error que el
resultade que obtenga deberia tener, mientras mas bajo
por cierto es mejor y mas exacto.

i Qué nivel de confianza desea? 95 o El nivel de confianza es el monto de incertidumbre que

Las elecciones comunes son 90%, 95%, o 99% usted esta dispuesto a tolerar.

Por lo tanto mientras mayor sea el nivel de certeza
mas alto debera ser este nimero, por ejemplo 99%, v
por tanto mas alta sera la muestra requerida

i Cual es el tamafio de la poblacién? 20000 £ Cual es la poblacion a la que desea testear? El

Sino lo sabe use 20.000 tamario de la muestra no se altera significativamente
para poblaciones mayores de 20,000

;Cual es la distnbucidn de las respuestas 7 50 o Este es un término estadistico un poco mas

La eleccidn mas conservadora es 50% sofisticado, si no lo conoce use siempre 50% que es
el que provee una muestra mas exacta.

La muestra recomendada es de 77 Este el es monto minimo de personas a testear para

obtener una muestra con el nivel de confianza
deseada y el nivel de error deseado.

Abajo se entregan escenarios alternativos para su
comparacian

Con una muestra de | 100 200

Su margen de error seria | 9.78% 6.89%

5.62%

Con un nivel de confianza de

Escenarios alternativos para su muestra
300

Su muestra deberia ser de

90 95

267 rT 643

Fuente: http://www.med.unne.edu.ar/biblioteca/calculos/calculadora.htm

En conclusion, se puede apreciar que el nimero de encuestados sera de 377

aplicando un porcentaje de 5% de error, un nivel de confianza de 95% y con una

distribucién de 50%.

4.6. TECNICAS E INSTRUMENTOS

Como parte de las técnicas e instrumentos para el levantamiento de la

informacién, es importante relatar que se estructurara de la siguiente manera el

levantamiento de informacion:

®
L X4

Entrevistas

X/
L X4

Encuestas
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4.7. RECOLECCION Y PROCESAMIENTO DE LA INFORMACION

4.7.1. Entrevistas

Las entrevistas se pueden descubrir un panorama més profundo que la sesiones de
grupo y dan como resultado un intercambio libre de informacion que quiza no es posible
en las sesiones de grupo porque no existe ninguna presion social para estar de acuerdo
con la respuesta del grupo (Naresh, 2008, pag. 177).

Para realizar un estudio de caracter cualitativo se utilizara la técnica de entrevistas
personalizadas. Esta técnica al ser mas dinamica permitird obtener a profundidad las
realidades y conseguir bastantes detalles de la realidad de las empresas familiares. Asi
mismo, al ser esta técnica de més fluidez en la comunicacion, se espera que surjan mas
ideas a la hora de la interaccion.

La entrevista se le hard a un experto en la materia que trabaje y/o que tenga relacion
de manera directa a las empresas familiares, como un asesor o consultor cuya
especializacién sea en empresas familiares y una persona que tenga una empresa familiar.
Se tendra un cuestionario base que servird como guia para el entrevistador y se grabaréa a
los entrevistados para poder captar la mayor informacién posible. Pero cabe mencionar
que, las entrevistas a profundidad que se realizaran seguirdn un modelo con conversacién
entre iguales; mas no, un intercambio formal de preguntas y respuestas sin embargo, para
los entrevistadores expertos en la parte técnica se buscara personalizar las preguntas de
la forma que ayude a conocer algunas variables para el desarrollo de la propuesta en el

siguiente capitulo. A continuacion las respectivas preguntas:
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Entrevista No. 1

Nombre: Arturo Rivadeneira
Cargo: Gerente General de INTERNATIONAL

CONSULTING GROUP FOR FAMILY BUSINESS

Fecha: diciembre 2014

(CONECTESE CON NOSOTROS:

 f¥/0 & in|©

1.- ¢ Cudl es su experiencia en el campo de las empresas familiares?

Desde los 17 afios he trabajo en el grupo familiar y he ocupado varios cargos dentro de la
EF, la falta de madurez y conocimiento en sobrellevar en este tipo de empresas nos ha
causado muchos problemas especialmente en el tema de comunicacion y resultados.
Posteriormente, logré ejercer el cargo de Gerente General y a lo largo de este tiempo me
he preparado con cursos a nivel internacional en las empresas familiares. Finalmente,
tengo mi consultoria enfocada para brindar ayuda a este tipo de empresas en particular y
en un mes viajaré a desarrollar mi maestria en Direccion de Empresas Familiares en la
Universidad de Salamanca, adicionalmente he sido docente de emprendimiento y

proyectos de inversion y dictado conferencias de Empresas Familiares.

2.- ¢Qué piensa usted sobre las empresas familiares en el Ecuador?

Todas las EF del Ecuador necesitan ayuda. A falta de conocimiento y experiencia sobre
un manejo interno hacen que las empresas de cualquier tamafio estén propensas a la
quiebra. Por otra parte, hay muy poca informacion estadistica pero se conoce a través de
pocos estudios que las empresas familiares representan entre un 70 a 80% del Ecuador.

Finalmente, considero que la falta de una filosofia o educacion con valores en la familia
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hacen que surjan problemas en las empresas. En nuestro pais se ve mucho que los hijos
no respetan la jerarquia o rango, y no desean asumir un verdadero liderazgo pensando en
ejercer un legado a futuro.

Concluyo que las empresas familiares se deben abrir en un acompafiamiento de
equipos profesionales altamente competentes y que ya es tiempo de que se dicten en las
universidades especializaciones en ésta area y constantes capacitaciones ademas de
buscar la manera de crear institutos de empresas familiares como existen a nivel mundial
y que en mi opinion personal las empresas familiares deben educarse para no fracasar,
estas empresas tienen lo que no tienen las no familiares y es la oportunidad, de trabajar
con seres de la misma sangre y eso a pesar de lo muy complicado y desafiante es
enormemente gratificante y emblematico porque no cualquiera sale adelante en unién

familiar.

3.- ¢Cuales son los problemas que enfrentan las empresas familiares en el Ecuador
segun su criterio profesional?

Que no saben manejar sus emociones y no hay una disciplina. En realidad, hay muchos
textos que citan todo tipo de problematica de las EF sin embargo, muchas de estas en vez
de ser problemas son causas del problema y en mi experiencia el Unico problema que
tienen las empresas familiares es que no saben trabajar en equipo. En consecuencia, se
desprenden las causas tales como: la falta de comunicacion, la falta de liderazgo, la falta

de filosofia, resentimientos, conflictos, etc.
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4.- ¢ Cree que una consultoria podria ofrecer como servicio a este tipo de empresas
en particular, tributacion, contabilidad, plan estratégico, proyectos o en general
practicas especificas como: protocolo, plan de sucesion, gobierno corporativo?

Absolutamente, de hecho hay grandes oportunidades de negocio para las consultorias
especializadas en EF. Existen empresas que se dedican a asesorias contables o de
proyectos que al ver que la mayoria de sus clientes son EF intentan adicionar una linea

de servicios y muchas no tienen la preparacion suficiente.

5. ¢Queé cree que le falta al Ecuador para que logre alcanzar los altos conocimientos
0 avances en comparacion a otros paises como EEUU y Espafia en el ambito de
empresas familiares?

Se deberia contar con carreras universitarias que cuenten con especializacion en EF

especialmente las carreras administrativas, de igual manera, maestrias; crear institutos o

centro de investigacion de las EF en el Ecuador; que tanto las Cdmaras de Comercio y

Produccidn cuenten con un cooperativismo hacia este tipos de empresas; que el Gobierno

dicte un marco regulatorio para este tipos de empresas sobre todo en presentaciéon de

documentos habilitantes como protocolo familiar, gobierno corporativo, plan de sucesion
asi como le piden un reglamento de seguridad o de trabajo y que la Superintendencia de

Compafiias cuente con departamentos para ayudar a ordenar y monitorearlas, que existan

inclusive programas televisivos para inculcar mas valores y mejorar la relacion empresa-

familia.
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Entrevista No. 2

Nombre: CPA, Carlos Avila
Cargo: Propietario de una firma Auditora en el Ecuador
Fecha: noviembre 2014

1.- ¢ Cudl es su experiencia en el campo de las empresas familiares?
Muchos de mis clientes tienen empresas familiares y he estudiado un diplomado

internacional en empresas Familiares en el Tecnologico de Monterrey.

2.- ¢Qué piensa usted sobre las empresas familiares en el Ecuador?

Que necesitan entender que ejercen un rol importante en nuestra economia del pais y por
lo tanto, deben aprender a sobrellevar cualquier conflicto de la familia de manera separada
a la empresa y que tienen que entender que a veces es necesario un administrador o

gerente no familiar para no poner en manos de personas que no se encuentran preparadas.

3.- ¢ Cuales son los problemas que enfrentan las empresas familiares en el Ecuador
segun su criterio profesional?

Muchas de las empresas que nos solicitan ayuda es porque no son muy organizadas y ante
esto, no se maneja separando los gastos familiares con los de la empresa y existe mucho
confusion en el manejo de sus cuentas y que en muchos casos son permisivas ante
cualquier error y en otros no, no sin antes mencionar que en una empresa no familiar un

error y te despiden.
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4.- ¢ Cree que una consultoria podria ofrecer como servicio a este tipo de empresas
en particular, tributacion, contabilidad, plan estratégico, proyectos o en general
practicas especificas como: protocolo, plan de sucesion, gobierno corporativo?

Mi firma auditora lo hace. La ventaja que se tiene es que empezamos a estudiar las cuentas
y luego en el diagnostico se van evidenciando los inconvenientes de no separar las cosas
de la familia con las de la empresa por lo tanto, es ahi que por mas servicios de consultoria
tributaria o contable nos damos cuenta que el problema no se detendré hasta que adapten
nuevas politicas y que sean muy claras y duras ya que hemos tenido situaciones de
problemas legales por el patrimonio del fundador, hijos no reconocidos que terminan

apareciendo cuando el papa fallece y exponiendo un riesgo a la empresa familiar.

5.- ¢ Qué cree que le falta al Ecuador para que logre alcanzar los altos conocimientos
0 avances en comparacion a otros paises como EEUU y Espafa en el ambito de
empresas familiares?

Es necesario contar con mayores asesores internacionales que inculquen una filosofia
nueva. El cambiar una empresa familiar es bastante complicado y en algunos casos
imposible. Los profesionales competentes deberian entender que la empresa y la familia
son dos sistemas totalmente diferentes y que ambos interpuestos o relacionados pueden
crear una friccion o entropia. Muchos solo buscan asesorar la parte de la empresa
intentando blindar la empresa de la familia ya que el estudiar con profundidad a la familia

es muy complejo.
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Conclusion de las entrevistas

En conclusion, se puede apreciar que existe la necesidad que brindar asesoria en las
empresas familiares y ademas se evidencia que se necesita gente competente.
Adicionalmente, la oportunidad de inculcar una metodologia para mejorar el manejo de
las relaciones entre las familiares empresarias. No cabe duda, que el Ecuador todavia se
encuentra distante de paises como Espafia y EEUU que ellos ya tienen méas avanzado la

tematica.

4.7.2 Encuestas

Las encuestas fueron realizadas a un total de 377 personas de manera aleatoria.
En el formato de encuestas (ver anexo de encuestas), se puede observar que existen
preguntas cerradas, otras de escala de frecuencia asi como también de escala de Likert.
En la mayoria de las investigaciones, cuando se evalUan actitudes y opiniones, se suele
utilizar la esta escala, la cual es de nivel ordinal y se caracteriza por ubicar una serie de
frases seleccionadas en una escala con grados de acuerdo/desacuerdo. Estas frases, a las
que es sometido el entrevistado, estan organizadas y tienen un mismo esquema de

reaccion, permitiendo que el entrevistado aprenda rapidamente el sistema de respuestas.
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3.1.3.1. Analisis e interpretacion de los resultados

1. ¢Conoce usted de alguna empresa familiar que tiene problemas en la relacion

de la empresa-familia y viceversa?

SI 94% 354
NO 6% 23
100% | 377

1. ;Conoce usted de alguna empresa familiar que
tiene problemas en la relacion de la empresa-familia y
viceversa?

uSI
NO

El 94% de los encuestados sabe sobre alguna empresa familiar que tiene
problemas en la relacién de la empresa-familia y viceversa. Esto permite conocer que la
muestra ha palpado una realidad en este tipo de empresas y que a su vez esta problematica

seria una gran oportunidad el ofrecerles servicios.

2. ¢Considera usted que como parte de evitar la quiebra de las empresas familiares

es necesario contar con consultores especializados en empresas familiares?

Sl 100% | 377
NO 0% 0
100% | 377
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2. Considera usted que como parte de
evitar la quiebra de las empresas familiares es
necesario contar con consultores
especializados en empresas familiares?

100%

= SI
NO

El 100% de los encuestados cree que como parte de evitar la quiebra de las
empresas familiares es necesario contar con consultores especializados en empresas

familiares.

3. Si usted tuviera una empresa familiar buscaria una ayuda a consultores

expertos:
Nunca 0 0
Pocas veces 1% 3
Frecuente mente 20% 76
Muy frecuente 79% 298
100% 377

3.  Siusted tuviera una empresa familiar buscaria
una ayuda a consultores expertos:

B Nunca
Pocas veces
® Frecuentemente

B Muy frecuente
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El 79% de los encuestados piensa que si tuviera una empresa familiar buscaria una
ayuda muy frecuentemente a consultores expertos mientras que un 20% piensa que le
solicitaria frecuentemente, seguido de un 1% pocas veces y finalmente un 0% nunca
pediria ayuda. Esto permite, concluir que si buscarian ayuda de profesionales expertos es
decir, estarian dispuestos a contratar los servicios de consultorias para empresas

familiares.

4. Segun su opinion, ¢cudles son los motivos por la que las empresas familiares

tienen problemas?

Falta de comunicacion 12% 46
Problemas emocionales 33% 123
Desorden 7% 28
Falta de 27% 102

profesionalizacion

Sucesor demasiado

. 21% 78
tiempo en el poder

100% 377

4. Segun su opinidn, ;cuales son los motivos por la que las
empresas familiares tienen problemas?

m Falta de comunicacion
B Problemas emocionales
m Desorden
Falta de profesionalizacion

B Sucesor demasiado tiempo en el
poder
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El 32% de los encuestados, expresaron que los motivos por las que las empresas
familiares tienen problemas es a causa de los problemas emocionales, el 27% por la falta
de profesionalizacion, el 21% por que el sucesor se encuentra demasiado tiempo en el
poder, el 12% por la falta de comunicacion y el 4% por ser desordenadas. En este caso,
seria importante formar un equipo de trabajo que pueda ayudar a resolver cada uno de las
categorias de los problemas antes expuestos como por ejemplo: para resolver los
problemas emocionales se podria contratar a un psicélogo, terapeuta o un experto en el

manejo de la ira.

5. ¢Consideraria usted que se deben impartir cursos, seminarios, clases en las
universidades y hasta maestria con la finalidad de impartir conocimiento sobre

el manejo correcto de las empresas familiares?

Sl 100% | 377
NO 0% 0
100% | 377

5. Consideraria usted que se deben impartir
cursos, seminarios, clases en las universidades y
hasta maestria con la finalidad de impartir
conocimiento sobre el manejo correcto de las
empresas familiares?

m SI
NO

El 100% de los encuestados consideran que se debe impartir cursos, seminarios,
clases en las universidades y hasta contar con una maestria con la finalidad de impartir

conocimiento sobre el manejo correcto de las Empresas Familiares, esto permite concluir
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que existe una mayoria absoluta que esta consiente que falta brindar mayor conocimiento

0 estudio a este tipo de empresas familiares.

6. ¢Sifuera el duefio de una empresa involucraria a su familia en esta? ¢ Por qué?

Sl 62% 232
NO 38% 145
100% | 377

Si fuera el dueno de una empresa

6.
involucraria a su familia en esta?

m SI
mNO

El 62% de los encuestados creen que si fueran duefio de una empresa familiar si
involucrarian a su familia en esta mientras un 38% no. A continuacién se explica cuales
fueron el porcentaje de las respuestas a la segunda parte de esta pregunta. Los encuestados

tuvieron la oportunidad al inicio de responder ¢por qué Si y por qué No?

¢Por qué SI?

Sl
confianza 44% 101
COMPromiso 43% 100
valores 13% 31
100% 232
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Razones por la cual Si involucrarian a la familia
en la empresa

M confianza M compromiso valores

El 44% de los encuestados que respondieron que Si vincularia a su familia a la empresa
expusieron que lo harian por la confianza, seguido del 43% que respondieron por el

compromiso Yy finalmente con un 13% por sus valores.

¢Por qué NO?

NO
Falta de aromonia 13% 19
vulnerable a problemas 22% 32
Es dificil ponerse de acuerdo 65% 94
100% 145

Razones por la que NO vinculariana la
familia en la empresa

B Falta de aromonia © vulnerable a problemas m Es dificil ponerse de acuerdo

63



Dentro de los 145 encuestados que respondieron que NO vincularian a su familia a la
empresa se obtuvo un resultado del porqué NO. Un 65% acotd que es dificil ponerse de
acuerdo, seguido de un 22% que piensa que es vulnerable a problemas y finalmente un

13% que eso seria falta de armonia.

7. ¢Le gustaria recibir informacion ya sea por medio de internet, redes sociales,

revista sobre las empresas familiares en el Ecuador?

Sl 100% | 377
NO 0% 0
100% | 377

7. Le gustaria recibir informacion ya sea por
medio de internet, redes sociales, revista sobre las
empresas familiares en el Ecuador?

mS]

El 100% de los encuestados expresaron que si deseaban recibir informacion sobre
empresas familiares a través de internet, redes sociales y revista. Esto permite concluir

que si existe el interés de saber informacion actualizada sobre este tipo y su manejo.

8. ¢Reconoceria que el manejo o en su administracion de las Empresas Familiares

es?
Facil 0% 0
Normal 20% 75
Dificil 80% 302
100% | 377
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8. Reconoceria que el manejo o la administracion de
las Empresas Familiares es

m Facil
= Normal
Dificil

El 80% de los encuestados reconocen que es dificil el manejo de la administracion
de empresas familiares, el 20% que es normal y ninguno que es fécil en concreto, la

mayoria expresa que no es nada facil.

9. Si tuviera la oportunidad dos empresas del mismo tamafio, del mismo

producto, de los mismos recursos a competir, ¢cual cree que gane?

Empresa Familiar 54% 202
Empresa No familiar 46% 175
100% | 377

9. Si tuviera la oportunidad dos empresas del
mismo tamano, del mismo producto, de los mismos
recursos a competir, cual cree que gane?

® Empresa Familiar

m Empresa No familiar
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El 54% considera que dos empresas del mismo tamafio, del mismo producto y de
los mismos recursos a competir, ganarian la empresa familiar mientras que un 46% cree
que ganaria la empresa no familiar. Es este caso, hay una apreciacion por parte de los
encuestados que hay algo de las empresas no familiares que no convence que ganaria
siempre. No obstante, cabe recalcar que existiria un empate técnico debido a que no hay

mas que 8 puntos porcentuales entre ambos resultados.

10. Seguin su opinion, ¢considera que los no familiares pueden administrar

empresas familiares?

Muy en desacuerdo 2% 6
en desacuerdo 3% 11
indeciso 7% 28
de acuerdo 12% 45
muy de acuerdo 76% 287
100% | 377

10.  Segun su opinion, considera que los no familiares
pueden administrar empresas familiares

m Muy en desacuerdo
men desacuerdo
m indeciso

de acuerdo

mmuy de acuerdo

El 76% de los encuestados contestaron que estaria muy de acuerdo en que un no
familiar pueda administrar una empresa familiar, mientras que un 12% estaria de acuerdo,

un 7% indeciso, un 3% en desacuerdo y por Gltimo un 2% muy en desacuerdo. Aqui es
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muy importante considerar que dado que existe aceptacion bien podria la consultora
ofrecer servicios de entrenamiento a administradores para el manejo de una empresa

familiar a través de un programa especializado.

11. De tener una empresa familiar, ¢con qué frecuencia considera usted que

necesitaria asesoria o consultoria?

1a2veces al mes 14% 53
3 a4 veces al mes 56% 212
5 a6 veces al mes 21% 78
7 0 mas veces al mes 9% 34

100% | 377

11. De tener una empresa familiar, con qué
frecuencia considera usted que necesitaria asesoria
o consultoria?

m 1 a 2 veces al mes

3 a 4 veces al mes

m 5 a 6 veces al mes
0 r
® 7 0 mas veces al mes

El 56% de los encuestados consideran que necesitarian al menos 3 o 4 veces al
mes los servicios de asesorias, el 21% unas 5 o0 6 veces al mes, el 14% 3 a 4 veces al mes
y un 9% unas 7 o mas veces al mes. Esto permite concluir la frecuencia de nuestros
servicios y mas que todo apoyarse en esta pregunta para hacer unas estimaciones en las
proyecciones de venta mensuales y ver de qué forma se podria manejar los flujos de venta

en un escenario conversador.

67



CAPITULO 5

5. PROPUESTA DE CREACION DE UNA CONSULTORIA PARA LAS

EMPRESAS FAMILIARES

5.1. Tipo de Empresa ¢Quiénes somos?

Grupo Talbot, sera constituido en la ciudad de Guayaquil siendo esta una sociedad
con personeria juridica, de derecho privado y autdbnomo, con fines de lucro, su Presidente
es Karen Talbot. Esta empresa sera una consultoria nacional que ofrecerd servicios de
asesoria a medianas y grandes empresas familiares. La compafiia serd una sociedad
anonima cuya actividad principal es de consultoria, asesoria y que afiade soluciones a
aquellos clientes que necesiten contar con un equilibrio entre la relacion empresa-familia.

La razon de escoger una sociedad andnima es que este tipo de sociedad es
puramente capitalista siendo el capital el elemento mas importante y es una estructura
juridica en la que mejor se adaptan las grandes consultoras. EI nimero de socios puede
ser de dos 0 mas, tanto personas naturales y juridicas. En cambio, las sociedades
ilimitadas puede existir una figura de un solo socio que son las sociedades unipersonales.
Respecto a las caracteristicas de la compafiia podemos citar las siguientes:

a. Somos una sociedad anonima.

b. Tenemos un plazo de duracion de 50 afios como asi lo manda nuestra legislacion.

c. Estamos legalmente capitalizados, y parte de nuestro patrimonio esta contemplado
el terreno donde va a ser ejecutado el proyecto.

d. Aun cuando la ley nos permite tener una cantidad amplia de accionistas, solo

contamos con dos.
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e. En la administracion, nos encontramos con nuestra normativa estatutaria mas la
normativa interna reglamentaria porque asi lo amerita.

f. Nuestra normativa establece que el organismo supremo es la Junta General de
Accionistas.

g. Se encuentra representada por un Presidente, Vicepresidente y Gerente.

h. Esta compafiia se encuentra al dia en sus obligaciones de caracter societario y

tributario.

5.2. Accionistas

Grupo Talbot., esta compuesta por dos socios accionistas, los mismos que por sus
conocimientos decidieron asociarse y formar parte de una persona juridica que les permita
realizar sus objetivos.

- Karen Talbot, es la principal accionista y cuenta con el 60% de las acciones de esta
compariia (USD $48.000), Ingeniera Comercial y graduada en la Universidad Laica
Vicente Rocafuerte en la ciudad de Guayaquil.

- Cinthia Salinas, es el accionista minoritaria y cuenta con el 40% de las acciones de
esta empresa (USD$32,000), Ingeniera Comercial y graduada en la Universidad

Catolica Santiago de Guayaquil.

5.3. Administracion
La Administracién de la compariia se ejecutara a través del Presidente o Gerente
General, de acuerdo a los términos que se indican en los estatutos.
« El Presidente sera nombrado por la Junta General, podra ser o no ser accionista de la
compafiia; durara cinco afios en su cargo y podra ser indefinidamente reelegido en

caso que termine el plazo para el cual fue elegido, se prorrogaran sus funciones hasta
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que sea legalmente reemplazado o reelegido, manteniendo incélume sus

atribuciones.

X/
°

El Gerente es la Autoridad Ejecutiva de la Compaiiia.

¢

El Gerente General y el Vicepresidente seran elegidos por la Junta General por un

o
25

periodo de cinco afios, pudiendo ser indefinidamente reelegidos y podrén ser o no
socios de la compafiia, en caso que termine el periodo para el que fueron elegidos se
prorrogarén sus funciones hasta que sean legalmente reemplazados o reelegidos,

manteniendo todas sus atribuciones.

5.4. Logotipo

La razon de que figura un &rbol como logotipo es que existen muchas formas de
exponer, plasmar o mostrar el pasado o historia familiar no obstante, el arbol es una
representacion mas comun y la mas clara o simple para elaborar esquemas. Es por ello
que la forma tradicional para exponer las distintas generaciones familiares es a través de
un arbol genealdgico, nombre muy literal puesto que hasta fechas no muy lejanas estos

esquemas se adornaban de tal manera que simulaban verdaderos arboles.
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En conclusion, si observamos detenidamente es un arbol frondoso de un solo tronco
y de este se desprenden ramas de las que, a su vez, brotan muchas méas. De la misma
forma que el arbol va creciendo, cada dia la familia lo hace en el trascurso de los afios.
Nacen hijos, sobrinos, nietos, etc. y por ende se ramifica el arbol genealdgico y se hace
mas exuberante. Comparando a las familias y los arboles, ambos tienen vida, son ciclicos
(nacen, crecen, se reproducen y mueren) y sobre todo generan frutos que se multiplicaran

a lo largo del tiempo, esta creacion es una representacion emblematica a una familia.

5.5. Ubicacién de la empresa
La direccion donde se ubicara la empresa sera en: Av. Joaquin Orrantia Cornejo

Edificio Equilibrium (frente a Mall del Sol) 1er piso.

Edificio Equilibrium
Av. Joaquin Orrantia Comejo Edificio
Equilibrium
na=<
V! Capa sin nombre
@ Edificio Equiliorium

[N

ps://www.google.com/help/terms_maps.html| £ %. - b - v Datos de mapas €2014 Google Imégenes £201)

Tomado de: Google maps
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5.6. Mision
Somos un equipo de profesionales altamente competentes que busca apoyar y
acompafar a las empresas familiares a lo largo de su ciclo de vida con la finalidad de

lograr una continuidad y evitar los fendmenos de inestabilidad.

5.7. Vision
Ser la mejor consultoria que brinda asesoria a empresas familiares en el

Ecuador.

5.8. Objetivo General
+ Lograr transformar una cultura empresarial y familiar en las empresas familiares
para buscar la profesionalizacion con el objetivo de ayudar a resolver los distintos

conflictos que generan el dinamismo empresa-familia.

5.9. Objetivos Especificos

1. Buscar clientes y posicionar a la consultoria, ofreciendo asesoria de calidad a
nivel nacional.

2. Implantar una excelente estructura organizacional; la cual, permita a nuestra
empresa atender las necesidades de nuestros clientes de manera oportuna y
eficaz.

3. Obtener beneficios econdmicos Optimos que se vean reflejados en una
rentabilidad del 10% anual a partir del segundo afio.

4. Cumplir al 100% nuestras obligaciones financieras a corto, mediano y largo

plazo.
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5.10. Valores o Principios Corporativos

» Confidencialidad.- La confidencialidad es la cualidad que posee cierta informacion de
mantenerse reservada para el conocimiento de una persona o de algunas, pero que no
debe ser expuesta en forma masiva.

= Respeto.- saber comportarnos hacia la autoridad, hacia el trabajo que le dedicamos el
mayor de nuestros esfuerzos y sobre todo respetar al projimo, sin discriminacion
alguna y sea cual fuese su estatus econdmico, sexo, género y raza.

= Honestidad.- ser siempre sinceros con uno mismo, con los demés y en todos los actos

de nuestras vidas dentro y fuera de la industria. Actuando como hombres de bien.

5.11. Servicios a ofrecer de la consultoria

5.11.1. Gobierno Corporativo

— Protocolo Familiar

— Asesoria al Consejo de Familia
— Asesoria al Directorio

— Plan estratégico

— Consejo de Administracion

5.11.2. Sistema de Gestion Empresarial

Gestion de Recursos Humanos, Financiero, Tecnologias de la informacion, Legal

(Planificacion Testamentaria), Coaching, etc.
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5.12. Analisis FODA

Tabla 3 Andlisis FODA

Andlisis FODA

Fortaleza Debilidad Oportunidad Amenaza
+Contar con un equipo | < Falta de cultura del *El mercado local *gue ingresen nuevos
de profesionanles mercado para recibir existe entre el 80y competidores
altamente calificado. asesoria por parte de 90% de empresas internacionales.
«Tener oficinas propias la consultoria familiares. «Inversionistas locales
y contar con una *No hay Desarrollar alianzas | imiten lo que ofrece la
ubicacion estratégica. | posicionamiento de la estratégicas con consultoria.
marca. universidades

—

Elaboracion: Karen Talbot.

5.13. Estructura Organizacional

Junta General de
Accion_istas 0

Auditor externo ||

Gerente General

— |
|

|
Consejeros Financiero Marketing
| |

Experto en Negociacion y Expertos en
Matrimonio y resolucion de empresas Psicélogos
ili i familiares

Elaboracion: Karen Talbot



Esta estructura organizacional sera contratada de manera fija. Es probable que algin

socio de la firma de esta consultoria pueda a lo largo de tiempo aportar en inversion y se

lo consideraria como socio activo de la empresa.

5.14. Reclutamiento del personal

Es importante mencionar que para cumplir el perfil profesional y académico se

deberan obtener documentos referenciales:

Requisicion de Personal.

Solicitud de Personal.

Descripcion del Cargo/Perfil.

Pruebas de conocimiento o capacidad.
Contrato de Trabajo.

Reglamento Interno de Trabajo.

5.15. Proceso exhaustivo del reclutamiento del personal

X/
o0

Administracion de personal: Es la utilizacidn de los recursos humanos para alcanzar
objetivos organizacionales. En consecuencia, comprende a los mandos de todos los
niveles. Es el proceso administrativo aplicado al acrecentamiento y conservacion del
esfuerzo, las experiencias, la salud, los conocimientos, las habilidades, etc., de los
miembros de la organizacion, en beneficio del individuo, de la propia organizacion
y del pais en general.

Entrevista de seleccién: Pese a ser subjetiva, la entrevista personal es un factor
determinante en la decision final respecto de la aceptacion o no de un candidato al
empleo. La entrevista de seleccion debe ser dirigida con gran habilidad y tacto, para

que realmente pueda producir los resultados esperados. Ademas, tiene innumerables
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X/
o

*
o

aplicaciones: eleccion en el reclutamiento, seleccion, consejeria y orientacion,

evaluacion del desempefio, desvinculacion, etc.

Pruebas: Cualquier medida de rendimiento u otra informacion escrita utilizada para

tomar una decision para contratacion laboral.

(©]

Pruebas de conocimiento o de capacidad: Las pruebas de conocimiento tienen
como objetivo evaluar el grado de nociones, conocimientos y habilidades
adquiridos mediante el estudio, la practica o el ejercicio. Segln la manera como
las pruebas se apliquen, pueden ser: Orales: preguntas y respuestas verbales;
Escritas: preguntas y respuestas escritas; De realizacion: ejecucion de un trabajo,
prueba de mecanografia, de taquigrafia, de disefio, o de manejo de un vehiculo
o fabricacion de piezas. En cuanto al &rea de conocimientos, las pruebas pueden
ser generales cuando tienen que ver con nociones de cultura o conocimientos
generales y especificos cuando indagan conocimientos técnicos directamente
relacionados con el cargo en referencia. En cuanto a la manera como se elaboran:
* Tradicionales: disertativo, expositivo; * Objetivas: mediante pruebas objetivas;

» Mixtas.

Pruebas psicométricas: Se basan en el andlisis de muestras del comportamiento

humano, sometiéndose a examen bajo condiciones normativas, verificando la aptitud,

para intentar generalizar y prever como se manifestara ese comportamiento en

determinada forma de trabajo. La prueba psicométrica es una medida objetiva y

estandarizada de una muestra de comportamiento. Se basan en las diferencias

individuales que pueden ser fisicas, intelectuales y de personalidad, y analizan como

y cuanto varia la aptitud del individuo con relacién al conjunto de individuos, tomado

como patron de comparacion.
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7/
o

X/
L X4

Prueba de conocimiento: ofrece un diagnostico real de las habilidades del candidato,
en tanto que una prueba de aptitud proporciona un pronéstico futuro de su potencial
de desarrollo.

Pruebas de personalidad: Las pruebas de personalidad pretenden analizar los
diversos rasgos determinados por el caracter (rasgos adquiridos) y por el
temperamento (rasgos innatos). Se denominan genéricas cuando revelan los rasgos
generales de personalidad en una sintesis global; y especificas, cuando investigan
determinados rasgos o aspectos de la personalidad como equilibrio emocional,
interés, frustraciones, ansiedad, agresividad, nivel de motivacion, etc.

Puesto: Grupo de tareas que se deben desarrollar para que una organizacion pueda
alcanzar sus objetivos. Conjunto de tareas y responsabilidades especificas que debe
asumir un colaborador y que generalmente incluye una relacion entre dos 0 mas
personas. Descripcion de las actividades que se realizan en el trabajo y las
condiciones bajo las cuales se realizan.

Reclutamiento: Es el proceso de atraer individuos de manera oportuna, en nimero
suficiente y con los atributos necesarios, y alentarlos para que soliciten los puestos
vacantes en una organizacion. Entonces se pueden seleccionar los solicitantes con los
atributos que estan relacionados mas estrechamente con las especificaciones del
puesto. Obtencion de los candidatos para ocupar los puestos de la organizacion.
Seleccion: Proceso administrativo para la identificacion de candidatos e
incorporacion de personal de la consultoria en empresas familiar, realizado a partir
de la definicion de las necesidades de la organizacion, sus objetivos y resultados
previstos. Es un proceso complejo que implica equiparar las habilidades, intereses,

aptitudes y personalidad de los solicitantes con las especificaciones del puesto.
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5.16. Perfil de cargo

A continuacion se muestra de manera concreta algunos de los lineamientos

academicos y profesionales que deberd tener cada uno del equipo de los consejeros:

1. Experto en matrimonio y familia
» Perfil académico: Master en Matrimonio y Familia o Master en mediacién
familiar.
= Perfil profesional: cinco afios de experiencia comprobada en asesoria 0
consultoria en familias.
2. Experto en Negociacion
= Perfil académico: Master en Negociacion, Medicion y Arbitraje.
= Perfil profesional: cinco afios de experiencia comprobada en asesoria o
consultoria. Consultor en mediacion y resolucion de conflictos.
3. Experto en Empresas Familiares
= Perfil académico: Master en Direccion de Empresas Familiares, Cursos a
nivel internacional en Empresas Familiares.
= Perfil profesional: Docente de la Cétedra de Empresas Familiares,
Consultor, Asesor y haber trabajado anteriormente en empresas familiares.
Cinco afos de experiencia.

4. Psicologos

= Perfil académico: Master y/o Doctorado en Psicologia, haber cursado
programas internacionales sobre terapia familiar, etc.
= Perfil profesional: cinco afios de experiencia en trabajos de consultoria

familiar, manejo de emociones, coaching, etc.
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5.17. Funciones

A continuacion se muestra las principales funciones del equipo ejecutivo:

Las principales funciones del PRESIDENTE EJECUTIVO seréan:

1.

2.

8.

Aprobar la politica general del “Grupo Talbot” y los criterios que se deben regir.
Aprobar la organizacion interna.

Ejercer la funcién normativa y reguladora de la consultoria, en el marco de lo
establecido en la Ley y su reglamento.

Elaborar el Plan estratégico.

Proponer la expedicion de normas legales que contribuyan al cumplimiento de los
fines de la Institucion.

Aprobar el Presupuesto de la empresa.

Aprobar la enajenacion, permuta, compra, otorgamiento de promesa de compra-
venta, garantias, otorgamiento de préstamos y adjudicaciones de bienes vy, en
general, cualquier otro acto de disposicion de los bienes de la consultoria.

Nombrar y remover al Gerente General.

Las principales funciones del Gerente General, seran:

1. Ejercer la representacion legal y judicial ante instituciones y organismos

nacionales o extranjeros, publicas o privadas.

Planificar, organizar, dirigir, supervisar y evaluar las actividades de
Administracion, Operacion y Servicios aplicadas al funcionamiento eficaz de la
consultoria.

Aprobar la propuesta del Jefe Administrativo, la contratacion de los integrantes
de las funciones administrativas y operativas, asi como su promocion, suspension

y remocion.
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4.

5.

Delegar funciones en la Administracion y otorgar poderes que considere
necesarios.

Presentar al Presidente, un informe ejecutivo de su gestion.

Las principales funciones del JEFE ADMINISTRATIVO serén:

1.

2.

10.

Velar por el cumplimiento de la Mision, Vision y Objetivos de la Institucion.
Cumplir y hacer cumplir las Leyes, Estatutos, Reglamentos y Resoluciones de la
Institucion.

Evaluar y supervisar por el cumplimiento de los planes operativos aprobados y el
presupuesto.

Alcanzar la excelencia administrativa en el desarrollo de las operaciones de la
consultoria.

Desarrollar nuevas areas de oportunidades para el desarrollo y fortalecimiento
institucional.

Desarrollar proyecciones econémicas acorde al Plan Estratégico elaborado por el
Presidente de la Institucion.

Mantener y hacer cumplir las normas de controles administrativos.

Desarrollar una escala de salarios, remuneraciones, viaticos debidamente
sustentados.

Cumplir 'y hacer cumplir los Manuales de Politicas y Procedimientos
Administrativos-Financieros, Manuales de Conducta, etc.

Cumplir y hacer cumplir con todas las disposiciones y resoluciones de la

Presidencia.
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5.18. Politicas y procedimientos

La accidn del consultor actual y el enfoque que generalmente se utiliza tiene como
finalidad apoyar intensa y temporalmente a las organizaciones a realizar este proyecto y
no ejecutarlo por si mismo, de tal forma que sus directivos y trabajadores adquieran
conocimientos y habilidades que lo conviertan en un verdadero consultor interno, agente
enddgeno de cambio en un proceso de mejora continua de los procesos y sus resultados
esta modalidad “nueva” se ha denominado consultoria colaborativa (Sherwood (1989) ,
Doyle (1989) , Portuondo (1992) , Codina (2003) (Valles, 2008, pag. 1).

La consultoria organizacional se practica de muchas formas diferentes, Esas
formas reflejan la diversidad de las organizaciones y los entornos en que acttan, sus
propios consultores y los diversos enfoques para realizarla que estén en disposicion de
aceptar como validos y que desde luego estardan muy influidos, por los enfoques y
métodos de intervencion que propongan los consultores internos (Gestiopolis, 2005).

El modelo del proceso de consultoria incluye también actividades relacionadas
con laentrada en escenay la salida del consultor, asi como diversos aspectos de la relacién
consultor-cliente en el curso del proceso. En este sentido es bueno significar que el
proceso de consultoria puede considerarse como una variante del proceso de cambio, en
la que se determina la necesidad del cambio y se preparan y aplican medidas concretas de
cambio con la ayuda de un consultor. El proceso de cambio planificado y el de consultoria
siguen la misma logica fundamental. Respecto al proceso de consultoria, serd Gtil hacer
una breve descripcion de sus cinco fases basicas, en los restantes capitulos se abordaran

cuestiones que complementaran estas valoraciones (Gestiopolis, 2005).
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5.19. Flujograma General de las etapas de los servicios

El proceso de consultoria es una actividad conjunta del consultor y del cliente
destinada a resolver un problema concreto y a aplicar los cambios deseados en la
organizacion del cliente. Este proceso tiene un comienzo (se establece la relacion y se
inicia el trabajo) y un fin (la partida del consultor). Entre esos dos extremos, el proceso
se puede subdividir en varias fases basicas, lo que induce al consultor y al cliente a ser
sistematicos y metddicos y a pasar de una fase a otra y de una operacién a otra, siguiendo

una secuencia logica y temporal (Valles, 2008, péag. 28).

Tabla 4 Proceso de consultoria empresa familiar

> Iniciacion

Diagnostico empresarial

> plan de accion

implementacion

4

terminacion

Elaboracion: Karen Talbot.

A continuacion se muestra las diferentes etapas de los servicios de consultoria:

1. Iniciacion.- en esta etapa el consultor en empresas familiares comenzara a trabajar
con el cliente y consistira en conversaciones de lo que se quisiera cambiar a nivel de
la organizacion y como se prepararia un plan en funcion a sus necesidades.

2. Diagnostico empresarial.- en esta segunda fase, en relacion a una investigacion méas

profunda, el consultor y el cliente cooperan para determinar el tipo de servicio que
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se necesitaria. En esta etapa se podria revelar algunas posibles soluciones. La razon
de esta etapa es definir problemas que afronta el cliente y examinar detalladamente
sSus causas.

3. Plan de accion.- en la tercera fase tiene la intension de encontrar la solucion del
problema y considera realizar un plan para introducir los cambios y mejoras pero
sobre todo la presentacion de propuesta al cliente para que éste adopte una decision.

4. Aplicacion, implementacion o puesta en practica.- La implementacion es la cuarta
fase de la consultoria, constituye una prueba definitiva con respecto a la viabilidad
de las propuestas. Los cambios propuestos comienzan a convertirse en realidad y se
brinda un seguimiento o monitoreo para que la implementacion sea un éxito. Durante
esta etapa, pudiese surgir nuevos obstaculos o algunos imprevistos. Para una empresa
familiar la resistencia al cambio podria ser alta por lo que es imperativo prever este

escenario.

5.20. Marketing digital de la consultoria

A continuacion se muestra un detalle de los servicios que se contratarian apoyado
en el marketing digital que hoy por hoy, es uno de los recursos dentro del marketing mas
efectivos y menos costosos para este tipo de empresas. Se invertira en un asesoramiento,
un e-mailing masivo a clientes potenciales mediante una base de datos de 5.000 a 20.000
usuarios que ayudaria a promocionar los servicios. Por otra parte, se realizaria una
prestacion de servicios para promocionar a través de las redes sociales y una inversion en
una creacién de una aplicacion que se podrian bajar para tener en sus dispositivos como

smarthphones y tablets que permita interactuar en linea a la empresa y el cliente.
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Redes DETALLE
sociales e DEL COSTO CANTIDAD ANO 0 ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4 ANO 5
emailing SERVICIO
Asesor Asesoria $150 1 $ 150,00
- envio de
Emailing . .
masivo e@lls $25 5.000 emails $100,00 $ 100,00 $100,00 $100,00 $ 100,00
masivos
envio de uso y
I 38-150 likes
Facebook | de likes p.ara $15,00 diarios (30 dias) $130,00 $130,00 $130,00 $130,00 $130,00
los usuarios
Twitter $0,00 - - - - -
creacion de
Aplicacion una $700,00 una vez al mes $700,00
aplicacion
Total $ 150,00 $930,00 $ 230,00 $230,00 $230,00 $ 230,00

Elaborado por: Karen Talbot.

5.21. Cronograma de actividades para la implementacion

Fuente: www.ecuaweb.com

CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES DEL PLAN DE ACCION CONSULTORIA TALBOT

NO. | PASOS DURACION MES1 |MES2 |MES3 | MES4 | MES5 | MESG | MES 7
PLANEACION
1 Creacidn de laidea 1mes
2 Investigacidn de mercado 1mes
3 Se oreard el concepto de la marcay del producto 1semana
4 Elaboracidn del plan de negocios 3 meses
5 Blsqueday obtencidn del financiamiento 1mes
EJECUCION
Registro de logotipo en el Instituto de Propiedad
Intelectual 2 meses
Constituddn de |a empresa Superntendenda de
7 Compadiias 1mes
8 Alguiler dellocal y ofidna 2 semanas
Obtencidn del Registra Unico del Contribuyente del
9 Sewicio de Rentas Internas 3dias
Permisos de funcionamiento por parte del Cuerpo 1mesy1
10 de Bomberos, Ministerio de Salud, enire ofros semana
11 Contratacion del personal 2 semanas
12 Capacitar a todo el personal 2 dias
13 Funcionamiento del local 1 semana
14 Plan de medios v aeaciin de sitio web 1mes
15 Busqueda de dientes 1 Mmeses
16 Base de datos de clientes 2 semanas
17 Cierre de ventas Todos los meses
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5.22. Constitucién de la empresa

Tabla 5 Desglose de gastos de Constitucién de companiias

Desglose de gastos constitucion de compariias COMPANIA LIMITADA SOCIEDAD ANONIMA
PROCESO ORGANISMO $400.00 De $401.00 a De $801.00 a $ De $2,001.00 a $800.00 $801.00 A $2,001.00 A
(minimo $800.00 2,000.00 $9,999.00 (minimo $2,000.00 $9,999.00
legal) legal)
Gastos
Aprobacidn de denominacion | Superintendencia de 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Compaiiias
Cuenta I.C Banco local 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00
Aporte numerario Banco local 200.00 400.00 1,000.00 5,000.00 200.00 500.00 2,500.00
Elaboracion de  escritura | Notaria 30.00 30.00 30.00 90.00 30.00 30.00 90.00
publica y anotaciones
marginales
Ingreso de la escritura publica | Superintendencia de 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Compafiias
Aprobacidn de la escritura de | Superintendencia de 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
constitucion Compafniias
Publicacion Diario * 19.15 19.15 19.15 19.15 19.15 19.15 19.15
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Inscripcién

Inscripcion del nombramiento

Gerente (5 hojas)

Inscripcion del nombramiento

Presidente (5 hojas)

Obtencion del ndmero del

registro

Movilizacion

Total Gastos

Honorarios

Total (Gastos + Honorarios)

Reembolso Banco

Costo total

Registro Mercantil

Registro Mercantil (de las 6
hojas el R.M. Se queda con 4)

Registro Mercantil (de las 6
hojas el R.M. Se queda con 4)

Superintendencia de

Compaiiias

Gastos Administrativos

Tomado de: Camara de Comercio de Guayaquil

18.50

9.50

9.50

0.00

25.35

317.00

130.00

447.00

200.00

247.00

30.00

9.50

9.50

0.00

25.85

529.00

130.00

659.00

400.00

259.00

45.00

9.50

9.50

0.00

25.85

1,144.00

160.00

1,304.00

1,000.00

304.00

86

106.00

9.50

9.50

0.00

25.85

5,265.00

190.00

5,455.00

5,000.00

455.00

26.50

9.50

9.50

0.00

25.35

325.00

130.00

455.00

200.00

255.00

53.00

9.50

9.50

0.00

25.85

652.00

160.00

812.00

500.00

312.00

106.00

9.50

9.50

0.00

25.85

2,765.00

190.00

2,955.00

2,500.00

455.00



5.23. Analisis Financiero del proyecto

5.23.1. Detalle de la inversion

DETALLE DE INVERSION
Rubro Inversmn In\,e_rsmn por Unidad V_a Ior_ Subtotal Total %
realizada ejecutar Unitario
Oficina X 1 $120.000 | $120.000 | $120.000 | 82,0%
Muebles y enseres X $7.980 | 55%
Sillas de oficina 8 $70 $560
sala de sesiones 4 $1.200 | $4.800
escritorio 7 $200 $1.400
Muebles y enseres 4 $ 200 $800
archivador, 6 $70 $ 420
Equipos de Oficina X $1.890 | 13%
Teléfono 7 $70 $490
papeleria 7 $ 200 $1.400
Computo y tecnologia X $16.550 | 11,3%
Televisor 1 $1.200 | $1.200
computador tecnologia 17 9 $1.000 | $9.000
router 1 $ 300 $300
impresora 4 $ 800 $3.200
servidor hp proliant 350 g8 1 $1500 | $1.500
UPS 2kva 11 $100 $1.100
scanner epson work forces 1 $ 250 $ 250
TOTAL DE LA INVERSION $146.420] 100%
5.23.2. Estructura de la inversion
Esquema de Inversion Monto ]| Aporte Propio| Credito IF]  Total
Inversion realizada $120.000 82,0% 82,0%
Inversion por realizar $26.420 18,0% 18,0%
Total 100,0%
5.23.3. Detalles de Ventas
VENTAS PROYECTADAS
VALOR ESTIMACION
No. | LISTADO DE PRODUCTOS UNITARIO VENTAS POR I\;I’\Ié(N;SRESA(E:S ”\,IA?\ITJ?LO
APROXIMADO MES
1 |Proceso de cambio generacional $2.000,00 3 $6.000 $72.000
2 |Protocolos Familiares $2.000,00 3 $6.000 $72.000
3 | Consejos de Administracion $2.000,00 2 $4.000 $ 48.000
4 | Consejos de Familia $ 2.000,00 2 $4.000 $ 48.000
5 |Planes Estrategicos $ 2.500,00 3 $ 7.500 $90.000
6 |Coaching $2.000,00 2 $4.000 $48.000
7 |Planificacién testamentaria $1.000,00 3 $ 3.000 $ 36.000
TOTAL | $ 414.000,00
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5.23.4. Detalle de ingreso proyectado

INGRESOS LN1O TOTAL
1 2 3 4 5
INGRESOS OPERACIONALES
Ingresos por Ventas| $ 414.000 | $414.000 | $414.000 | $414.000 | $ 414.000] $ 2.070.000
INGRESOS NO OPERACIONALES
Crédito IFI] $ 26.420 $ 26.420
TOTAL INGRESO $440.420 | $414.000 | $414.000] $414.000 | $414.000 | $ 2.096.420
5.23.5. Detalle de Sueldos y Salarios
GASTOS DEPERSONAL
SUELDO (Beneficios| TOTAL
2.5 CAREL RS R ANUAL Sociales ANUAL
1 |Gerente General 1 $4.000 $48.000 40% $67.200
2 |Consejero en Matrimonio y Familia 1 $3.000 $ 36.000 40% $50.400
3 |Consejero en negociacion 1 $3.000 $36.000 40% $50.400
4 |Consejero en Empresas Familiares 1 $3.000 $36.000 40% $50.400
5 |Psicélogos 2 $2.500 $60.000 40% $84.000
6 ]Asistente 1 $ 600 $7.200 40% $10.080
7 |Financiero 1 $890 $10.680 40% $14.952
8 |Marketing 1 $890 $10.680 40% $14.952
Total 9 $ 244.560 $342.384
5.23.6. Detalle de Egresos proyectados
EGRESOS PROYECTADOS
CUENTAS ANOO| ARO1 ANO 2 ANO 3 ANO 4 ANO 5 Total
GASTOS OPERATIVOS
ALQUILER DEL LOCAL - Alicuotas $1.000 $1.000 $1.000 $1.000 $1.000 $5.000
MUEBLES Y ENSERES| $7.980 $7.980
EQUIPOS DE OFICINA| $1.800 $1.890
EQUIPOS DE COMPUTO] $ 16.550 $ 16,550
GASTOS VARIOS / PAPELERIA $1.200 $1.200 $1.200 $1.200 $1.200 $6.000
SERVICIOS BASICOS $4.800 $4.800 $4.800 $4.800 $4.800 $24.000
GASTOS LEGALES
G. CONSTITUCION LEGAL y PERMISOS| $ 1.000 $250 $250 $250 $250 $250 $2.250
GASTOS ADMINISTRATIVOS $342384 | $342.384 | $342.384 | $342.384 | $342.384 | $1711.920
GASTOS DE MARKETING $150 $930 $230 $230 $230 $230 $2.000
GASTOS FINANCIEROS
INTERES $2.449 $2.000 $1.504 $956 $351 $7.261
CAPITAL TRABAJO $4.287 $4.736 $5.232 $5.780 $6.385 $26.420
CAPITAL DETRABAJO $2.000 $2.000
TOTAL DEEGRESOS $29.570] $357.300 | $356.600 |$356.600] $356.600 | $356.600]$1.813.271
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5.23.7. Tabla de Amortizacion

TABLA DE AMORTIZACION IFI

Monto a financiar $ 26.420

Plazo en meses: 60| meses
Plazo en meses de gracia 0|meses
Tasa deinterés: 10,00%|
Valor de la cuota mensual $ 561,35

Fecha de emision: 01-feb-15
Fecha de primer pago: 04-mar-15

DETALLE DEL FINANCIANIENTO

#DE FECHADE . - CUOTA
CUOTAS VEN. VALOR CUOTA INTERES CAPITAL SALDO CAPITAL]
1 01-03-2015 $ 56135 % 22017 § 341,18 % 26.078.82
2 01-04-2015 $ 56135 % 21732 § 34402 8 25.734.80
3 01-05-2015 $ 56135 % 21446 $ 34689 § 25387.91
4 01-06-2015 $ 56135 % 21157 8§ 34978 % 25038.12
5 01-07-2015 $ 56135 % 20865 $ 35270 % 2468543
6 01-08-2015 $ 56135 % 20571 § 35564 % 2432979
7 01-09-2015 $ 56135 % 20275 $ 358.60 % 2397120
8 01-10-2015 $ 56135 % 199.76 $ 36159 $ 23.609.61
9 01-11-2015 $ 56135 % 196,75 § 36460 3§ 2324501
10 01-12-2015 $ 56135 % 193,71 § 367.64 % 22.877.37
11 01-01-2016 $ 56135 % 190,64 $ 37070 % 22.506.67
12 01-02-2016 $ 56135 % 187,56 § 37379 % 22.132.88
13 01-03-2016 $ 56135 % 18444 3 37691 % 21.755.97
14 01-04-2016 $ 56135 % 18130 3 38005 $ 2137592
15 01-05-2016 $ 56135 % 178,13 3§ 38321 % 20992.711
16 01-06-2016 $ 56135 % 17494 3 38641 % 20.606,30
17 01-07-2016 $ 56135 % 171,72 8 38963 § 20216.67
18 01-08-2016 $ 56135 % 16847 3§ 39287 % 19.823.80
19 01-09-2016 $ 56135 % 16520 $ 39615 $ 19427.65
20 01-10-2016 $ 56135 % 161,90 3 39945 % 19.028.20
21 01-11-2016 $ 56135 % 158,57 § 402.78 $ 18.625.42
22 01-12-2016 $ 56135 % 15521 § 406.14 § 18219.29
23 01-01-2017 $ 56135 % 151.83 3 40952 § 17.809.77
24 01-02-2017 $ 56135 % 14841 § 41293 § 17.396.83
25 01-03-2017 $ 56135 % 14497 3 41637 $ 16.980.46
26 01-04-2017 $ 56135 % 14150 3 41984 3 16.560.62
27 01-05-2017 $ 56135 % 13801 3 42334 3 16.137.28
28 01-06-2017 $ 56135 % 13448 3 42687 $ 15.710.41
29 01-07-2017 $ 56135 % 13092 § 43043 3 15279.98
30 01-08-2017 $ 56135 % 12733 8§ 43401 3 14.845.97
31 01-09-2017 $ 56135 % 12372 § 43763 3 1440834
32 01-10-2017 $ 56135 % 12007 44128 3 13567.06
33 01-11-2017 $ 56135 % 116,39 3 44495 3 1352210
34 01-12-2017 $ 56135 % 11268 § 44866 S 13.073.44
35 01-01-2018 $ 56135 % 10895 3 43240 $ 12.621.04
36 01-02-2018 $ 56135 % 105,18 3 436.17 12.164.87
37 01-03-2018 $ 56135 % 10137 8§ 43997 § 11.704.89
38 01-04-2018 $ 56135 % 97.54 § 46381 § 11241.09
39 01-05-2018 $ 56135 % 9368 $ 46767 $ 10.773.42
40 01-06-2018 $ 56135 % 89.78 % 47157 § 10301.85
41 01-07-2018 $ 56135 % 8585 % 47550 $ 9.826.35
42 01-08-2018 $ 56135 % 8189 § 47946 3 9.346.89
43 01-09-2018 $ 56135 % 7789 § 48346 $ 8.863.43
4“4 01-10-2018 $ 56135 % 7386 % 48748 3 837595
45 01-11-2018 $ 56135 % 69.80 3 49155 § 7.884.40
46 01-12-2018 $ 56135 % 65,70 49564 § 738876
47 01-01-2019 $ 56135 % 6157 § 49977 § 6.888.98
48 01-02-2019 $ 56135 % 5741 8 50394 % 638505
49 01-03-2019 $ 56135 % 5321 8§ 508.14 § 5.876.91
50 01-04-2019 $ 56135 % 4897 § 51237 % 5364.53
51 01-05-2019 $ 56135 % 4470 3 516.64 % 4.847.89
52 01-06-2019 $ 56135 % 4040 3 52095 % 4326.94
53 01-07-2019 $ 56135 % 3606 % 52529 % 3.801.66
4 01-08-2019 $ 56135 % 3168 $ 52967 % 3271.99
55 01-09-2019 $ 56135 % 2727 §$ 53408 § 2731791
56 01-10-2019 $ 56135 % 2282 § 53853 % 2.199.38
57 01-11-2019 $ 56135 % 1833 % 54302 % 1.656.36
58 01-12-2019 $ 56135 % 1380 % 54754 % 1.108.81
59 01-01-2020 $ 56135 % 924 % 55211 % 556,71
60 01-02-2020 $ 56135 % 464 % 55671 % (0.00)]
Total S S 7.260,82 § 26.420,00

33.68043
(O ]



5.23.8. Flujo de Caja Consolidado

FLUJO DE CAJA CONSOLIDADO

INGRESO ANO 0 ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4 ANO 5 TOTAL
INGRESOS OPERACIONALES
Ingresos por Ventas| 414.000,00 [ $  414.000,00 [ $  414.000,00 [$ 414.000,00 [$ 414.000,00 [ $ 2.070.000,00
INGRESOS NO OPERACIONALES $ -
Crédito IFI| $  26.420,00 $  26.420,00
TOTAL INGRESO $  26.420,00 414.000,00 [ $ 414.000,00 [ $ 414.000,00 [$ 414.000,00 [$ 414.000,00 | $ 2.096.420,00
EGRESOS
GASTOS OPERATIVOS
ALQUILER DEL LOCAL $1.000 $1.000 $1.000 $1.000 $1.000 $5.000
EQUIPOS DE COMPUTO|  $16.550 $16.550
SERVICIOS BASICOS + INTERNET $4.800 $4.800 $4.800 $4.800 $4.800 $24.000
GASTOS LEGALES
G. CONSTITUCION LEGAL] $1.000 $1.000
PERMISOS $ 250 $ 250 $ 250 $ 250 $ 250 $1.250
GASTOS ADMINISTRATIVOS $ 342.384 $342.384 $ 342.384 $342.384 $ 342.384 $1.711.920
GASTOS MARKETING $ 150 $930 $230 $230 $230 $230 $2.000
GASTOS FINANCIEROS
INTERES $2.449 $2.000 $1.504 $ 956 $ 351 $7.261
CAPITAL TRABAJO $4.287 $4.736 $5.232 $5.780 $6.385 $ 26.420
CAPITAL DE TRABAJO $2.000 $2.000
TOTAL DE EGRESOS $18.700 $357.100 $ 355.400 $ 355.400 $ 355.400 $ 355.400 $1.797.401
TOTAL DE FLUJO DE CAJA 7.720,00 $ 56.899,84 $ 58.599,84 $ 58.599,84 $ 58.599,84 $58.599,84| $299.019,18

5.239. TIR Y VAN

COSTO INICIAL DEL NEGOCIO

-$146.42000]  $56.899,84] $58.599,84]  $58.599,84 ]

$58.599,84]  $58.599,84]

TIR

28%

VAN

$56.519,14
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CAPITULO 6

6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1. CONCLUSIONES

El proyecto se concluye que es viable y factible ejecutarlo debido a que hay una
demanda latente en el Ecuador, especialmente en Guayaquil. Las empresas familiares tienen
diversos problemas que conllevan a que la consultoria preste atencion y se enfoque en ayudar
a los fundadores y sucesores.

De la misma forma hay una enorme oportunidad para desarrollar ejes sobre esta
temaética es decir, en el campo académico tanto de pregrado como posgrado; investigativo y
de capacitaciones a nivel de las Camaras de Comercio, Superintendencia de Compafiias,
Instituto de Empresa Familiar, etc., pero sobre todo, vincular a través de alianzas estratégicas
para intercambiar informacion, procesos, metodologia, entre otros que permitan contribuir a
una solucion efectiva para que las empresas familiares puedan durar muchas otras
generaciones. Por otra parte, se requiere que exista una participaciéon de la consultoria de
empresas familiares en el mundo digital y sobre todo en las redes sociales

En el andlisis financiero se muestra que existe aporte de parte de los accionistas,
especialmente una oficina que le pertenece a una de las dos que mantienen el paquete
accionario. La TIR del proyecto es de 28% y el VAN de USD $56.519,14 y como parte de
su implementacion se requiere gestionar un crédito de USD $26.420,00. En concreto, el
proyecto presenta sustentabilidad financiera a través de los servicios que ofrece y una enorme

oportunidad para satisfacer el 90% de empresas familiares que existe en el Ecuador.
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6.2. RECOMENDACIONES

Para que el proyecto de investigacion genere un mayor impacto, se recomienda su
implementacion ya que se ha podido demostrar que la idea de negocio si es viable. Es muy
importante destacar que la temética de las empresas familiares esta tomando cada vez mas
mayor presencia a nivel mundial y en el Ecuador.

Por otra parte, se recomienda buscar un equipo altamente calificado en esta tematica
pero en vista que no existen muchas empresas consultoras especializadas es méas probable
que al inicio se gestione mediante una alianza estratégica con algunas otras consultorias
extranjeras, subcontratar su equipo de profesionales para atender de manera puntual a clientes
importantes que tengan empresas grandes hasta lograr obtener mayor experiencia.

Asi mismo, se sugiere crear una pagina web y una participacion de la empresa en las
redes sociales que permita promocionar sus servicios, mensajes y consejos a los diferentes
usuarios; ademas, de buscar la forma de realizar alianzas estratégicas con otras asociaciones
a nivel nacional que se interesen en ayudar a la empresa y a la familia pero que sobre todo
comparte la vision de la consultoria y que permita generar cooperativismo.

De la misma forma, al conocer que no existe mucha informacion estadistica se sugiera
invertir en una investigacion de mercado méas profunda sobre las empresas familiares en el
Ecuador o principalmente en las ciudades de Guayaquil y Quito mientras tanto como primera
fase. En esta investigacién de mercado deberia reflejar la segmentacion de los tipos de
empresas familiares, el tamafio, las actividades, intervalos de precios (para saber su poder
adquisitivo), etc.

Como en otros paises, que han logrado crear Institutos de Empresas Familiares que

buscan investigar profundamente este tema, publicando articulos, compartiendo informacion
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estadistica, etc. Es imperativo crear uno que se mantenga vigente ya que anteriormente, se
desconoce su situacion legal y no existe registrada una pagina web oficial en el Ecuador como
en otros paises. Este instituto permitira generar mayor informacion estadistica.

Esta consultoria, bien podria ademas de brindar sus servicios a las empresas
familiares vincularse directamente a las universidades para crear catedras, programa, master
de empresas familiares, etc.

Finalmente, al equipo humano incluyendo a sus accionistas se recomienda contar con
certificados de calidad para brindar mayor confianza a sus clientes y que su equipo de trabajo
obtenga certificaciones internacionales como consultores en empresas familiares como por
ejemplo: Family Firm Institute (Boston, USA); Programa Leading The Family Business del

IMD Suiza; The Family Business Institute, entre otros.
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ANEXOS

FORMATO DE ENCUESTAS

¢Conoce usted de alguna empresa familiar que tiene problemas en la relacion de la empresa-
familia y viceversa?

¢ Considera usted que como parte de evitar la quiebra de las empresas familiares es necesario
contar con consultores especializados en empresas familiares?

¢Si usted tuviera una empresa familiar buscaria una ayuda a consultores expertos?

Nunca

Pocas veces

Frecuentemente

Muy frecuente

Segun su opinion, ¢cudles son los motivos por la que las empresas familiares tienen

problemas?

Muy en | En Indeciso | De Muy de

desacuerdo | desacuerdo acuerdo acuerdo

Falta de

comunicacion

Desorden

Problemas

emocionales

Falta de

profesionalizacién

Sucesor demasiado

tiempo en el poder

¢Consideraria usted que se deben impartir cursos, seminarios, clases en las universidades y
hasta maestria con la finalidad de impartir conocimiento sobre el manejo correcto de las
empresas familiares? Si__ No

¢Si fuera el duefio de una empresa involucraria a su familia en esta? Si No___ Por qué?
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7.

10.

11.

¢Le gustaria recibir informacién ya sea por medio de internet, redes sociales, revista sobre
las empresas familiares en el Ecuador?

¢Reconoceria que el manejo o en su administracion de las Empresas Familiares es?

Facil___ Normal ___dificil

¢Si tuviera la oportunidad dos empresas del mismo tamafio, del mismo producto, de los

mismos recursos a competir, cuél cree que gane?

Empresa Familiar

¢Segun su opiniodn, considera que los no familiares pueden administrar empresas familiares?

Empresa No familiar

Muy en

desacuerdo

En

desacuerdo

Indeciso

De

acuerdo

Muy de

acuerdo

¢De tener una empresa familiar, con qué frecuencia considera usted que necesitaria asesoria

o consultoria?

1 a 2 veces al mes

3 a4 veces al mes

5 a 6 veces al mes

7 0 mas veces al mes
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