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Resumen: Las empresas familiares que forman parte de la economia del pais no han sido analizadas desde su
realidad, donde los intereses de la familia y empresa en ocasiones ponen en riesgo su continuidad. Para ello, se
plantea como objetivo analizar los factores estratégicos que influyen dentro de la empresa familiar.

Se considera una muestra de estudio de 280 casos de los cuales 267 poseen las caracteristicas de empresa familiar en
la provincia de Tungurahua — Ecuador, arrojando que el 95.4% de empresas son de este tipo y se constituye en
fuente de empleo para 3 miembros de la familia y al menos dos personas externas, es decir, es una de las principales
fuentes de ingresos econdmicos para la provincia. La vida de las empresas familiares esta ligada al bienestar familiar
por ello el 96% de empresas tienen mas de dos afos, llegando incluso el 4% a superar los 33 afios de
funcionamiento.Se encuentra que el estilo de direccidn en la empresa esté relacionado al tipo de liderazgo que aplica
el propietario en la familia, es decir, puede ser autocratico o participativo con la familia y dentro de la empresa con
los subordinados.Se estructura un modelo multivariante de correspondencias principales para determinar la relacion
entre los factores estudiados, determinando que: Liderazgo y Autoridad del propietario, Estrategias administrativas,
Planes de mediano plazo en las empresas y Formacién del empresario son los principales factores estratégicos que
repercuten en la dindmica empresa familia.

Palabras clave: empresa familiar, factores estratégicos, familia empresaria, estrategia empresarial, sucesion,
continuidad.

Abstract: Family businesses that are part of the economy have not been analyzed from their reality, where the
interests of the family business and sometimes endanger their continuity. For this, it is essential to analyze the
strategic factors that influence within the family business. It has been considered a study 280 cases of which 267
have the characteristics of family business in the province of Tungurahua - Ecuador, showing that 95.4% of
companies are of this type and represents a source of employment for 3 members of the family and at least two
external, that is to say, is the source of income for the province. The life of family businesses is linked to family
welfare why 96% of companies have more than two years, even the 4% to exceed 33 years of operation. It is that
management style in the company is related to the type of leadership that applies the owner in the family, that is to
say, can be autocratic or participative with the family and within the company are subordinate. A multivariate model
main correlation to determine the relationship between the variables studied structure, determining the strategic
factors of family businesses are: Leadership and Authority owner, administrative strategies, medium-term plans in
business, entrepreneur training.

Keywords: Family business, strategic factors, business family, business strategy, succession, continuity

1. INTRODUCCION
Las empresas familiares son los elementos méas efectivos en
el desarrollo econémico, generando puesto de trabajo [1],
seguridad, oportunidad y progreso a los participantes activos
y pasivos del proyecto familiar, a la comunidad y a la
estructura econdmica nacional. [2]
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Dentro del estudio de la estrategia y direccion de empresas
existe poco espacio dedicado a la empresa familiar a pesar de
su influencia en la economia, es asi que, dentro de Academy
of Management, la asociacion mas prestigiosa en el ambito de
direccion de empresas no contempla ningin apartado para la
empresa familia [2], sin embargo se han observado en los
altimos afios la creacion de otros espacios como
observatorios académicos como el Instituto de la Empresa
Familiar en Argentina, Colombia y muy recientemente en
Ecuador.

En la ciencia econémica no se ha considerado a la empresa
familiar como objeto de estudio, ya que la empresa y la
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familia (agentes econdmicos) se abordan de manera
independiente: la primera, como demandante de factores
productivos y oferente de bienes y servicios; y la segunda,
como oferente de factores productivos y demandante de
bienes y servicios. Las relaciones entre estos dos sectores
quedan establecidas en el modelo econémico denominado
“Flujo Circular de la Renta”. [3].

En Ecuador el 77% de las empresas mas grandes del pais son
familiares, en la pequefia y mediana empresa es el 95%,
generando el 51% del PIB del pais, segin lo menciona
Josemaria Vasquez. [4]

Sin embargo, las empresas influyen en la economia pero son
muy vulnerables a las condiciones de mercado y problemas
de la familia, es por ello que se requiere analizar su
problemética, siendo una de las principales causas la
continuidad luego de cambios generacionales, observando
cifras de esta debilidad como: La esperanza de vida de la
empresa familiar baja, solo el 30% llega a la segunda
generacion y el 15% pasa a la tercera generacion, segin se
manifestd en evento en Seminarium Ecuador en el afio 2009
[5].

Existen muchas razones por lo que las empresas familiares no
logran sobrevivir, tales como: la carencia de un sistema
administrativo, operacion con un sistema inadecuado,
manejo ineficiente de los recursos, y una carencia de control
de la familia de acuerdo a investigaciones previas [6]

Se conoce de las empresas familiares son fruto de
emprendimientos personales y cuentan con el apoyo de una
familia, sin embargo, hay desconocimiento de cémo se han
sostenido en el tiempo y cudles son sus practicas que le han
hecho sobrevivir a las fluctuaciones econdmicas del pais [6].
[7]1 Dodero reconoce que los propietarios de las empresas
familiares en un 79% prefiere “seguir luchando contra viento
y marea” por la subsistencia de la empresa, principalmente
por los sentimientos afectivos que vinculan a la familia con la
misma.

2. FUNDAMENTACION TEORICA

Las definiciones de empresa familiar son variadas y aparece
como término en la década de los 70 donde autores como
Barnes y Harshon, Barry, Levinson y otros méas introdujeron
el concepto en el estudio de la empresa y posteriormente
diversos trabajos reconocen su importancia como fuente
dinamizador de economias. [2] Parte de estos estudios
muestran la existencia de resistencia para el ingreso de
nuevos socios que estdn fuera de la familia, llegando a
considerar “extrafios” y como un fracaso la inclusion de otros
miembros [7], por otra parte tampoco existen muchos
inversionistas interesados en comprar participaciones de
empresas familiares, es decir la empresa familiar esta
fusionada a la familia.

En las empresas familiares existe la interaccién de dos
sistemas sociales y econdmicos (familia y empresa), lo cual
constituye un sistema dual [8], del cual se han intentado
aprovechar con programas de formacion, capacitacion y
seguimiento empresarial. Del mismo modo la teoria general
del sistema refuerza la vision de que es necesario dirigir
nuestra atencion a la interaccion de diversos elementos en el

sistema para comprenderlo en el cual se observa a la empresa
que esta compuesto por tres subsistemas: empresa, familia y
propiedad que interactiian de modo dindmico [9], criterio que
es denominado como: modelo de los tres circulos [10]

De los modelos desarrollados, también se encuentra el
modelo de los cinco circulos, donde se analiza la continuidad
de la empresa familiar [11], haciendo énfasis en el proceso de
sucesion y profesionalizacion de la familia; y, de esto
dependeran las estrategias de la empresa, como se analiza en
los siguientes temas.

Proceso de sucesion

Aproximadamente una de cada tres empresas familiares
logran pasar exitosamente a la siguiente generacion, por lo
que también para ellas son contrarias las posibilidades de
supervivencia (Handler, 1994), como lo menciona
Belausteguigoitia [9]

Los empresarios no planifican y ni siquiera eligen con tiempo
a sus sucesores. En un estudio realizado por el Raymond
Institute (2003), se determind que sélo 42% de los
propietarios que dejaran el negocio en los siguientes cinco
afios ha elegido a su sucesor, causando que el cambio sea sin
planificacion y de una forma precipitada. Esto se confirma
con los hallazgos del mismo instituto, el cual encontr6 que en
Estados Unidos el 63% de las empresas familiares carece de
un plan estratégico y guian sus esfuerzos por acciones
improvisadas. [9]

Frente al largo panorama sobre la sucesién, las empresas
familiares pueden inspirarse en otras empresas exitosas.
Existe una asociacion mundial que agrupa a organizaciones
de diversas partes del mundo que han conservado su
naturaleza familiar por mas de 200 afios, llamada Les
Hénokiens. Empresas como Codorniz (vinos, Espafia. Desde
1551), Bereta (armas, lItalia, desde 1526), y J.D. Neuhaus
(gruas, Alemania, desde 1745) son parte de esta asociacion.
[12]

Belausteguigitia [9] menciona que la sucesion involucra a los
tres subsistemas de la empresa familiar, de lo cual en la
empresa, el cambio de mando genera una revolucion que
puede causar incertidumbre entre los que, de alguna manera,
dependen de ella. [13]. Estos cambios afectan a la gestion
propia de la empresa; creando un nueva gestién, propiedad y
control de la misma. Quien controla la propiedad ejerce el
poder y, si lo desea, la direccion de la empresa puede
delegarse si se decide nombrar a un director general. [14] El
cambio de propiedad suele suceder por aspectos como la
jubilacién y retiro del fundador, asi como procesos de
expansién y crecimiento que hacen de la sucesién una
estrategia gerencial y de cuidado patrimonial.
Profesionalizacion y formacion del empresario

Segun el diccionario de la real academia espafiola, un
profesional es aquella persona que realiza su trabajo con
conocimiento y aplicacion con fines de lucro. Las
organizaciones estan dispuestas a pagar el alto precio que eso
supone si bien los beneficios suelen ser significativos.

Dentro de la empresa familiar se presenta el proceso de
profesionalismo se maneja en forma empirica, liderazgo,
autonomia y por Gltimo delegacion. Inicialmente, el fundador
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de la empresa es quien lidera los procesos de manera
empirica. [15]

Después de cierto tiempo se presenta la primera crisis
llamada de liderazgo. Si la empresa crece requerird ser
dirigida en forma adecuada y con una perspectiva diferente
que contenga principios de administracion.

Posteriormente, la autonomia se presenta, donde la direccién
se ve en la necesidad de descentralizar las decisiones y
delegar tanto responsabilidades como autoridad a sus
colaboradores, para lo cual conforma grupos de trabajo
especialistas en diferentes areas de la empresa. Lo cual lleva
a las empresas a otra etapa de crecimiento: delegacion.
Gestion Administrativa

Para definir el rol de la gestion administrativa se visualiza la
gestion como un modelo sistémico donde se observa la
planificacién estratégica como pilar de la gestion y por
ultimo se expresa el rol que juega el control en los procesos
operativos y productivos de las empresas [18].

La vision de la gestion como un sistema se ha alimentado de
distintas corrientes teéricas: desde las teorias socioldgicas,
como la de Talcott Parsons. El fondo comin de estas visiones
de sistema puede limitarse a cuatro conceptos basicos. [16]
Jerarquia.- se parte del supuesto de que en el mundo existen
jerarquias tanto entre organizaciones como al interior de cada
una de ellas.

Comunicacion.- Todo sistema establece unas interrelaciones
con el medio, lo que puede darle una capacidad de reaccion.
Control.- Junto con la nocion de propiedad emergente, es tal
vez el supuesto que mas comparten todos los conceptos de
gestion y control se han visto como sindnimos. [17]
Objetivos y estrategia.- El conjunto de practicas directivas
no s6lo da una idea y delinea formas y modelos de gestion,
sino también un estilo, una forma de liderazgo [18].

Tabla 1. Diferencias estratégicas y operativas

reduccion de los niveles jerarquicos y una descentralizacion
operativa que dé mayor autonomia y mas responsabilidad a
los individuos, pero dentro de una centralizacion estratégica
que garantice una directriz, una coherencia y una eficacia
global ala empresa. [19]

“La idea de controlar las actividades de una empresa
industrial mediante un conjunto de resimenes de datos bien
sistematizados fue concebida entre los afios de 1927 y 1930
por Polleen, hombre de gran experiencia en la direccién de
negocios industriales”. [20]

El control puede realizarse en el interior de areas
funcionales, lo que les permite controlar el cumplimiento de
sus metas particulares, por ejemplo, en la gerencia media, los
objetivos de ventas, de produccidn, la liquidez; o en la alta
gerencia, donde se evalUa el desempefio de todas las areas y
se toman decisiones que las afectan a todas ellas. [21]. Con la
finalidad de fundamentar el concepto de control de gestion,
se enuncian en la tabla 2 algunas de sus caracteristicas.

Tabla 2. Caracteristica del control de gestion

Complejidad | Temporalidad Disefio Relatividad
Econdmico Permanente Adaptado a Estandar

estructura

Sintético Periddico Formalizado Cronologia

Selectivo Historico Por. . Referenciacion
excepcion

Numérico Proyectado

Grafico

MODO

i MODO
CARACTERISTICA OPERATIVO

ESTRATEGICO

(Recreacion) del Explotacion del

Finalidad - potencial de la
potencial de la empresa
empresa
Eficacia: alcanzar Eficiencia: mejor los
Objetivo : rendimientos a corto

objetivos a largo plazo plazo

¢Se hacen las cosas
necesarias?

¢Se hacen las cosas

Tipo de pregunta como es debido?

Consigna Innovar Optimizar
Incremental

Tipo de proceso Iniciativa empresarial (mejoramiento
marginal)

Crear, modificar, basarse

en las reglas de juego” Gestionar dentro de

Actitud ; i
(especialmente las reglas de juego
competitivo)

.. Acciones cotidianas
L Decisiones en R .
Concrecion (inversiones

inversiones estratégicas o
estratégicas)

Fuente: Adaptado de Chiavenato, 2011: Planeacion estratégica.

Estructura y organizacion

Las estructuras pueden, bajo la forma tradicional de gestion,
ser burocraticas y centralizadas, o pueden tender, en su forma
moderna, hacia una estructura mas plana, con la consecuente

Fuente: Adaptado de Blazquez, 2007 Control de gestién y sustentabilidad

Estrategias, planes a mediano y largo plazo

La estrategia es accion: las organizaciones son un conjunto
de acciones coordinadas. El éxito de una estrategia radica en
realizar una accion compartida que justifique el uso de
recursos que involucren y que permitan a cada personay a la
organizacion  perfeccionarse  simultineamente.  Hacer
estrategia consiste en entender como juegan determinados
factores asociados al entorno, y, en actuar sobre aquello que
hace unica a la organizacion. [22]

La “direccién estratégica es el proceso que, mediante las
funciones de andlisis, planificacién, organizacion, ejecucion
y control persigue la consecucion de una ventaja competitiva
sostenible en el tiempo y defendible frente a la competencia,
a través de la adecuacion de los recursos y capacidades de la
empresa y su entorno, a fin de satisfacer los objetivos de los
multiples grupo participantes en la organizacion” [23]. Por
tanto la puesta en practica de esta misién de la Direccion
General se traducird en un sistematico proceso de reflexion
consistente en la accién planificada de los recursos con los
que ésta cuenta para alcanzar los citados objetivos. [24]

Los objetivos estratégicos de una empresa giran alrededor de
tres ejes: el primero, tiene que ver con la consolidacion,
supervivencia o estabilidad de la empresa, el segundo, con la
rentabilidad de la empresa, y el tercero, contempla el
crecimiento de la empresa [24].
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3. METODOLOGIA
Se adopta una corriente fenomenoldgica, en concordancia al
enfoque cualitativo, que permita situarse en el marco de
referencia interno del sujeto que lo vive y experimenta [25],
por lo que este trabajo plantea como objetivo: Analizar los
factores estratégicos que influyen en la dinamica empresa
familia dentro de las empresas familiares.
La investigacion cientifica se concibe como un conjunto de
procesos sistematicos y empiricos que se aplican al estudio
de un fenémeno; la empresa familiar es dinamica, cambiante
y evolutiva. [26]. En relacion al valor y a la relevancia que
tiene esta investigacion se hace necesario acudir al enfoque
mixto.
El enfoque cualitativo, se utiliza para identificar las fases
necesarias previas al plan de sucesion, es decir revisar las
estrategias administrativas y profesionalizacion que llevan a
la empresa a la supervivencia en el tiempo. EI mismo llevado
a cabo a partir de las necesidades que se deben cubrir dentro
del enfoque sistémico. Es decir, se debe cuidar los aspectos
relacionados a la propiedad y su transferencia total o parcial,
las relaciones familiares actuales y futuras y por ultimo la
gestion administrativa a través de los miembros de la familia
maés adecuados y preparados para realizarlo.
El enfoque cuantitativo se utiliza en segunda instancia,
pretendiendo correlacionar la evidencia bibliografica sobre
las variables existentes dentro de la empresa familiar desde el
punto de vista de factores estratégicos (Liderazgo y
Autoridad, Estrategias administrativas, planes y formacion
del empresario) y el desarrollo practico de las mismas, para
esto se utiliza el enfoque de analisis multivariante, mediante
el uso de correspondencias principales, determinando la
influencia y relacién entre los elementos que conforman las 8
variables consideradas y que son parte de los factores
estratégicos.
Se toma como caso de estudio las empresas familiares en la
provincia de Tungurahua, que concentran el 10% de
empresas de Ecuador, una de las tasas mas altas del territorio
nacional [6].
Se utiliz6 como unidad de analisis el criterio de empresarios
de los diversos sectores industriales que existen en la
provincia, tomando en cuenta a 280 propietarios de empresas.
La investigacion se desarrolla bajo el tipo descriptivo
buscando el anlisis del conjunto de hechos de la gestion
administrativa y la dindmica del proceso de sucesion.
La empresa familiar requiere del manejo de grupos donde, se
espera que “afloren sentimientos y motivaciones que de
manera individual no se observarian”. [27], Como bien sefiala
Ander-Egg al respecto: "La experiencia ha demostrado que lo
que se obtiene en una reunién de grupo, es diferente a la
informacion que se puede obtener de la totalidad de los
miembros que la integran, considerados individualmente"
[28].
El desarrollo de la investigacion parte desde la revision de
informacion que influye en la gestién administrativa hasta
determinar la proyeccion de sucesion dentro de la empresa,
de esta manera se reGne evidencias para identificar los
factores estratégicos. El trabajo divide a la empresa en
andlisis de la estructura de la empresa, posteriormente

revision de las areas estrategias en la empresa y las
estrategias dentro del proceso de sucesion dentro de la
empresa familiar. Por Gltimo, se realiza el andlisis relacional
de los factores estratégicos que influyen en la empresa.

4. HALLAZGOS
Estructura y organizacion empresarial
Se analizaron 280 empresas de la ciudad de las cuales 267
tienen la caracteristica de empresa familiar, constituyendo en
la provincia el 95,4% de empresas como familiares, por tener
dentro de sus caracteristicas que el propietario de la empresa
es quien administra y en varias ocasiones acompafiado por

otro miembro de la familia.
Tabla 3. Sector empresarial analizado

Sector empresarial Frecuencia Porcentaje
Comercial 84 315
Agricola 8 3,0
Industrial-Produccion 87 32,6
Artesanal 32 12,0
Financiero-Cooperativo 1 0,4
Servicios 55 20,6
Total 267 100,00

Cuando se analiza el sector comercial las empresas mas
pequefias corresponden al emprendimiento de una familia o
del jefe de hogar llegando al 100% negocios con
caracteristicas de empresa familiar, al igual que el sector
artesanal. En los sectores de produccién la cifra cambia por la
aparicion de socios en la formacion de las empresas.
En el sector financiero, especialmente de cooperativas se
encuentra que en su constitucién esta formado por socios, sin
embargo la administracion corresponde a una familia. De ello
se analizé un solo caso donde los socios eran personas
relacionadas a un grupo familiar.
Las empresas familiares (Tabla 3) se encuentran
principalmente en el sector de produccion y comercial con el
64% de empresas, seguido por la prestacion de servicios el
20% de ellas, es decir, la actividad econdmica de la provincia
estd relacionada directamente con la empresa familiar y es
responsable de los ingresos que se generan para la Provincia.
Las empresas familiares en el 64.6% de casos esta constituida
como persona natural, esto principalmente por la facilidad de
constituir una empresa unipersonal, frente a los requisitos que
son necesarios para una compafiia 0 sociedad andnima de
acuerdo al criterio de los empresarios (Fig. 1). Del 17% de
empresas que tienen personeria juridica han seleccionado esta
modalidad principalmente por la inclusién de nuevos
miembros a la familia empresaria (hijos y matrimonios de los
hijos)
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Constitucién de la empresa

60

Porcentaje

20

T
Compafiia Limitada Compafiia Andnima Unipersonal Otra

Constitucion de la empresa

Figura 1. Constitucion de las empresas

El 94% de las empresas estudiadas tienen mas de 2 afios de
existencia, el 27% de casos supera los 15 afios (Tabla 4)
indicando que la empresa estd muy ligada a la estabilidad
financiera y social de la familia, haciendo que la actividad
empresarial se mantenga en el tiempo. Ademas, el 75% de
empresas posee de 1 a 10 trabajadores adicionales al
propietario de la misma y el 18% de empresas llega hasta 25
empleados (Fig. 2) indicandonos que las gran mayoria de
empresas familiares son micro, pequefia y mediana empresa.

Tabla 4. Tiempo de vida

Afios de : -
funcionamiento Frecuencia Porcentaje
<=2 afios 16 6,3

3 - 10 afios 138 54,5

11 - 15 afios 26 10,3

16 - 32 afios 58 22,9
33+ afos 15 59
Total 253 100,0

Tamario de la empresa

detalo
.empleados

deloais
.empleados

de25a 50
Dempleados

Més de 50
.empleados

Figura 2. Cantidad de empleados

La empresa posee sistemas de gestion (Tabla 5) en més del
50% de casos, es asi que sistemas de calidad poseen el 55%
de empresas, el 63% posee un sistema de seguridad y salud

ocupacional y el 41% sistemas ambientales. Esto por
exigencias del estado y decision propia. Existen sistemas que
van desde el poseer normas de cumplimiento del municipio o
del estado hasta sistemas de gestién propios como: Buenas
practicas de produccién, Normas ISO, control de desperdicio,
normas ambientales, control de inventarios que seran de
utilidad para la toma de decisiones en la empresa.

Tabla 5. Sistemas de gestion

Sistemas de gestion Si % Posee
Sistema de calidad 108 55,67%
Slstemefl de seguridad y salud 130 63.41%
ocupacional
Sistema de gestion ambiental 81 41.32%
Tabla 6. Administracion
Responsable en Gerencia Frecuencia %
El mismo que el fundador 216 80,9
Es el hijo del fundador 44 16,5
Es nieto del fundador 1 0,4
Es una persona contratada por la 4 15
familia del fundador '
No responde® 2 0.07
Total 267 100,0

T - - —
Empresas que no proporcionan esta informacion

Las empresas familiares (Tabla 6) en el 80% estan a cargo
del fundador de la misma, es decir son de primera
generacion, el 18% son de segunda generacién, de las cuales
el 1.5% son administradas por personas ajenas a la empresa;
dentro del grupo de empresas analizadas solo el 0.4% llega a
tercera generacion. Esto tiene relacion con la edad de las
empresas, pues tenemos que el 5% de empresas tienen mas
de 33 afios de existencia.

En el 78.4% de los casos (Fig. 3) se observa que, el
representante de la empresa es el jefe de hogar. Es decir la
empresa esta relacionada directamente con la administracion
del hogar y por ello corren el riesgo de mezclar los roles
empresa-familia. El gerenciamiento de la empresa esta ligado
con el liderazgo de hogar, uniendo los dos ambientes,
convirtiéndose en ejemplo de su grupo familiar.

La persona que representa legalmente a la empresa es el jefe de familia

HnNo
Hsi

Figura 3. Representante de la empresa
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La formacion académica del grupo familiar propietario de la
empresa es mayoritariamente a nivel de ingenieria o
licenciatura como se observa en la Tabla 7, dando prioridad
de estudio al Propietario, Hijos, Esposa y otros miembros de
la familia, en ese orden. En muchos de los casos los
emprendimientos también han surgido de la experiencia de su

trabajo de lo cual se constituye el nuevo negocio.
Tabla 7. Estudios de la familia empresaria

Estudios Propietario Esposa del Hijo . Otro
- de la AV . - miembro en
Realizados propietario | primogénito
empresa la empresa
Bésico 51 45 10 1
Bachiller 91 69 57 27
Tecnologo 19 15 7 3
Tercer nivel 83 59 65 24
Cuarto
Nivel o + 9 5 l 5

Se observa (Tabla 8) que en promedio se encuentran 3
miembros de la familia dentro de una empresa, registrando
minimo 1 persona y maximo 15 personas de la familia dentro
de la estructura empresarial. De lo cual, se puede encontrar
que la principal fuente de ingresos de una familia es la
empresa por lo cual, el cuidado y preocupacién por la
actividad econémica de la misma se convierte en un elemento
de discusion familiar.

Tabla 8. Cantidad de personas de la familia en la empresa

Estadistico Valor

Media 3,08

E;Big:?;;i“ar Media recortada al 5% 2,93

cuantos miembrc;s Medl_ana_l’ - 3,00

de la familia De,iS\_/lacmn Estandar 1,72
trabajan M |'n Imo 1
Maximo 15

De lo cual se observa que las decisiones tomadas en la
empresa familiar tienen relacion con el estilo de liderazgo del
jefe de familia (Fig. 4), es decir las familias que toman la
decision autocratica, en la empresa son tomadas de la misma
manera, siendo apoyados por la pareja del mismo. Para las
empresas que poseen decision en consenso familiar de igual
manera lo realizan dentro de la empresa por medio de
consejos familiares (se pueden considerar primitivos pues
ejecutan actividades aunque no tengan las normas
establecidas formalmente), las empresas que poseen personas
que ejercen decision dentro de la empresa surgen de familias
donde las decisiones importantes son tomadas por los
miembros de la familia en consenso.

Las decisiones son tomadas por la
J persona que ejerce el cargo

En consejo organizado dentro de la
familia

Por el propietario de la empresa

Las decisiones con respecto a la familia son tomadas
*'pewol uos esaldwa e| e 03J93dsaJl UCD S3UOIS|I3P SeT

T T T T
o 20 40 60 80 100

Frecuencia
Figura 4. Toma de decisiones familia-empresa

Estrategias de la familia empresaria

Dentro de las estrategias de las empresas familiares, se
reconoce que mas del 65% de empresas estudiadas posen una
estrategia en los diversos aspectos de la misma (Tabla 9), con
ello podemos evidenciar que la familia se preocupa de la
actividad de la empresa. De esto se observa que la principal
preocupacion es el manejo financiero de la empresa y manejo
de relaciones con los proveedores (mas del 80% poseen
estrategias financieras y de proveedores), seguido por los
ingresos relacionados con las actividades de venta
(Estrategias de mercado 77%, Disefio y desarrollo de
productos 77%, calidad de productos 79%); la preocupacion
por el talento humano es una de las debilidades que enfrenta
la empresa (67% se preocupa por estrategias de recursos
humanos). De estas estrategias son realizadas en su mayoria
en consenso entre los miembros que trabajan en la empresa y
trabajadores fuera de la familia empresaria que estan
relacionados con el tema de las estrategias.

Tabla 9. Uso de estrategias dentro de la empresa

Avreas Estrategias % Existe conignso prig:gtz:io
Gerenciales 72.0% 109 71
Mercado 76.8% 113 79
Produccion 72.8% 97 77
Recursos humanos 67.2% 100 64
Financieras 82.3% 112 92
FI)Drls(zjﬂccnt(;)/sdesarroIIo de 77 1% 124 61
Calidad 78.5% 124 70
Manejo de proveedores 88.0% 94 127

También, se observa que el fundador de la empresa esta
ligado a todos los ambitos empresariales y requiere de una
gran dedicacion para el funcionamiento de la empresa.

De los instrumentos de informacién que existen dentro de la
empresa (Tabla 10) se destaca que el area de tesoreria,
mercado y recursos humanos son las que menos informacién
poseen, del resto de areas se destaca que el uso de informes
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son los mas utilizados sobresaliendo el manejo de
inventarios, compras, cuentas por cobrar y cuentas por pagar.
Toda esta informacion esta relacionada con el manejo
econdmico y salud financiera de la empresa y por lo tanto de
la familia al ser la principal fuente de ingresos como se
indico anteriormente.

Tabla 10. Instrumentos de informacioén utilizados

Ninguno| Reporte | Informe | Cuadro | Evaluacién
Ared 27 49 44 6 3
Financiera
Area
Contabilidad | %° & 55 3 !
Area
Tesoreria e 22 29 6 1
Area
Mercadeo 38 21 24 6 8
Area Ventas 15 59 45 9 8
Area 29 30 42 3 3
Produccién
Area 17 31 54 7 6
Inventarios
Area
Compras 16 43 48 8 10
Area Costos 26 25 31 10 6
Area
Recursos 46 19 25 1 14
Humanos
Area cuentas 26 35 49 9 2
por cobrar
Area cuentas
por pagar 20 40 48 10 2

El acceso a la informacién debe ser permanente dentro de la
empresa, encontrando que la mayoria de empresas (Tabla 11)
requiere de informacién semanal y mensual siguiendo la
evolucion de los resultados de la empresa, en pocas ocasiones
la informaciéon es trimestral o un periodo mas largo de
tiempo. Haciendo evidente la preocupacién de la familia por
la salud de la empresa. Los duefios son quienes deciden la
compra o inversiones de la empresa, en muy pocas ocasiones
la decision final estd dada por la familia del empresario.

Tabla 11. Periodicidad de la informacién

_ Semanal | Mensual | Trimestral | Otro
Area Financiera 74 93 20 11
Area Contabilidad 55 122 18 23
Area Tesoreria 64 52 10 17
Area Mercadeo 55 49 34 17
Area Ventas 119 59 16 23
Area Produccion 86 51 12 20
Area Inventarios 56 73 31 31
Area Compras 105 83 16 16
Area Costos 58 64 18 17
Area Recursos Humanos 40 67 23 20
Area cuentas por cobrar 86 88 16 12
Area cuentas por pagar 79 108 12 13

Proceso de sucesion

La empresa en su proceso de sucesién se preocupa de
proporcionar informacion para las nuevas generaciones,
principalmente por el desarrollo de trabajo conjunto en el
44,6% de casos y proporcionando informacion general de la
empresa el 30,7% de ocasiones facilitando el proceso de
sucesion. Se reconoce que el 6,7% de fundadores acompafia
al sucesor en el traspaso de funciones y el 8,2% posee
procesos documentados, facilitando el proceso. En el 5,6% de
casos la informacion se provee el momento de asumir la
nueva gerencia su rol, estos, por casos fortuitos o problemas
existentes en la dindmica familiar.

De la transparencia de informacion existente, se espera que
las empresas se incrementen las que llegan a tener de vida y
en manos de segunda y tercera generacion.

Como preparacion de las empresas para la sucesién, se
analiza el destino de los recursos econémicos de las empresas
(Tabla 12) donde se reconoce que el 49,2% de ingresos se
reinvierte dentro de la empresa haciendo posibles procesos de
expansion de la empresa, y el 42,6% destina los excedentes o
rendimientos de la empresa de una manera no ordenada
dando prioridad a las necesidades existentes en la familia y la
empresa. Esta es una debilidad de la empresa que puede
ocasionar riesgos financieros por falta de liquidez de la
empresa.

Tabla 12. Manejo de réditos econémicos

Destino de Utilidades Frecuencia %
Reinversion dentro de la empresa 127 49,4
Se asigna para cubrir las necesidades 20 78
familiares
Se les asigna a la empresa y familia
de acuerdo a las necesidades que 110 42,8
aparezcan
Total 257 100,0

En su relacién con el sector empresarial se reconoce que las
empresas familiares tienen rivalidad con sus competidores
(37%) haciendo que las mismas no mantengan relaciones con
el sector e impidan la aplicacion de estrategias
gubernamentales de fomento de las empresas. Al mismo
tiempo el 50% reconoce que posee algun tipo de acuerdo o
son representados por asociaciones, haciendo que las
empresas estén en riesgo de rezagarse 0 que sean sujetas de
medidas que no estén acorde a sus necesidades por falta de
acuerdo dentro del sector.

Relacién de los Factores estratégicos de la Empresa
Familiar

De la informaciéon obtenida se realiza un andlisis
correlacional entre las variables, para ello se debe en primer
lugar definir las variables analizadas. Los factores
estratégicos que se consideran para el estudio, se dividen en
variables, es necesario la inclusion de elementos que lo
conforman como tal, es decir, cada uno de los factores posee
en su interior elementos que lo conforman.

Revista Politécnica-Febrero 2015, Vol. 35, No. 2.



Santamaria E.*; Pico F.**

Para la definicion de las particularidades que conforman cada
factor se mencionan los principales aspectos (llamadas
variables durante el andlisis) concernientes a la familia
empresaria como se detalla a continuacion:

Factor: Autoridad y Liderazgo
e Autoridad: las decisiones tomadas dentro de la
empresa si estan relacionadas con decisiones vitales
de la misma.
e Liderazgo: si las decisiones son tomadas por la
familia empresaria o se dejan en manos de terceros.

Factor: Estrategias administrativas
e Estrategias: mide la cantidad de
existentes en la empresa familiar.

estrategias

Factor: Planes a mediano plazo
e Planes: mide la cantidad de planes existentes para la
empresa en un futuro superior a un afio.

Factor: Formacion del empresario

e Administracién: Se considera si la empresa es
administrada por el fundador de la empresa o un
miembro de la familia con autoridad.

e Preparacion: nivel de formacion del propietario de la
empresa.

e Representacion: observa si la empresa esta manejada
por el representante legal de la empresa o esta
separado este aspecto.

e Sistema de informacion: corresponde a la existencia
dentro de la empresa de un sistema de gestion que
permita ordenar sus procesos y optimizar los
recursos existentes.

En segundo lugar, se mide el peso que representa cada
variable para el empresario y que fueron reconocidas como
prioritarias (Tabla 13) donde los aspectos que estan
relacionadas con la subsistencia de la empresa familiar en el
tiempo y la relacién que puede existir entre ellos. Este trabajo
se realiza mediante la asignacion de peso a cada una,
partiendo desde la media y desviacion de cada variable.

Tabla 13. Variables estratégicas

Variables . Desviacion
L Media -

estratégicos tipica
Sistema 1,86 0,770
Administracién 1,36 0,792
Representacion 1,77 0,425
Preparacion 2,01 1,042
Liderazgo 2,66 1,228
Estrategia 6,53 1,834
Autoridad 3,36 0,817
Planes 3,45 1,934

De lo cual se obtiene la matriz de correlaciones entre las
diversas variables (parte de los factores), midiendo la
relacion que existe entre las mismas (Tabla 14), de lo cual se

observa que las principales relaciones estan entre estrategia y
los sistemas de informacion y la formacién del propietario.

Tabla 14. Matriz de correlaciones

Factores D@ |G|6G) ™ ®
Sistema (1) 1.00 [0.01 [0.04 [0.01 [005 [029 [0.01 |0.08
é‘;m'n'snac'o” 1.00 [0.03 [0.12 |[0.06 |0.05 [0.01 |0.12
(Fg;prese”tac'on 1.00 [0.23 [0.19 [0.20 [0.03 |0.16
Preparacion (4) 1.00 |0.02 | 0.04 |0.10 |0.00
Liderazgo (5) 1.00 (0.08 |0.14 | 0.08
Estrategia (6) 1.00 |0.01 |0.08
Autoridad (7) 1.00 [0.19
Planes (8) 1.00

La matriz formada por estas 8 variables, cuya validez se
determina mediante el contraste de independencia y de
relacion. Para ello se verifica por la prueba de contraste de
Barlett y chi cuadrado que indica que existe relacion entre las
variables analizadas. Asi mismo, KMO con un valor de 0.43
nos indica que las variables son independientes entre si. Es
decir, el modelo indica que las variables son independientes
en su funcionamiento y entre si estan relacionadas,
permitiendo validar que dichas variables reflejan el
comportamiento de la empresa familiar.

Tabla 15. Contraste de hip6tesis: KMO y prueba de Bartlett

Medida de adecuacion muestral de Kaiser-Meyer- 0,430
Olkin.

Prueba de Chi-cuadrado aproximado 41,575
esfericidad de gl 28
Bartlett Sig. 0,048

Para la extraccion de los valores (Tabla 16) se utiliza el
método de analisis de componentes principales, considerando
que las variables estudiadas son de tipo ordinal, de lo cual se
observa que los auto valores transformados estan cerca entre
si en el sistema, administracion, representacion, estrategia. Es
decir en la empresa familiar estos factores seran importantes
para el desarrollo de la empresa y familia.

Tabla 16. Matriz de correlaciones

Inicial Extraccion
Sistema 1,000 0,649
administracion 1,000 0,630
representacion 1,000 0,637
preparacion 1,000 0,701
Liderazgo 1,000 0,547
Estrategia 1,000 0,677
Autoridad 1,000 0,495
Planes 1,000 0,680

Meétodo de extraccion: Analisis de Componentes principales.

Reduciendo los factores analizados (Tabla 17) podemos
representar el modelo hasta con los cuatro aspectos
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principales de la empresa familiar, haciendo fundamentales la
estrategia, administracion, representacion y preparacion.

Tabla 17. Matriz de componentes principales

Componente
1 2 3 4
Sistema 0,294 0,642 0,182 0,343
Administracion 0,127 -0,098 0,777 0,026
Representacion 0,698 0,043 -0,103 -0,371
Preparacion -0,404 0,279 -0,352 0,580
Liderazgo -0,472 0,158 0,547 0,030
Estrategia 0,410 0,713 -0,012 -0,030
Autoridad 0,404 -0,404 -0,127 0,391
Planes -0,449 0,330 -0,202 -0,573

Método de extraccion: Analisis de componentes principales.

Los componentes principales permiten ordenar los elementos
de acuerdo a la correlacion del elemento con los otros
elementos. En este caso, las coordenadas representadas en
dos niveles nos dan la oportunidad de identificar claramente
la relacion que existe entre las variables estudiadas y al
mismo tiempo representar en dos dimensiones la relacion que
existe entre las mismas (Fig. 5) de lo cual se observa que una
variable importante es la existencia de estrategias actuales de
la empresa y es importante que se abarquen todas las areas de
la empresa. Al mismo tiempo la planificacién a mediano y
largo plazo orienta a la empresa para que tengan éxito.

Configuracion de estimulos derivada

Modelo de distancia Euclidea

Planes
o

054

Dimension 2

(o]} i
Crepresentacion
cadministracién

lideragzgo
o]
o
Sistema

estrategia autoricge
o )

-057

T T T T T T
-4 -3 -2 -1 1) 1 2

Dimension 1

Figura 5. Relacion entre las variables

De las variables estudiadas se desprende que los factores
planteados en la investigacion estdn presenten en los
elementos relevantes de los resultados obtenidos: liderazgo y
autoridad del propietario se manifiesta como un aspecto
importante la formacion del propietario, representacion de la
empresa, administracion y sistemas de mejoramiento que
posea la empresa; el liderazgo y autoridad que tenga en
propietario es otro factor a considerar dentro la empresa y la
familia.

5. CONCLUSIONES

De los hallazgos encontrados en la investigacion, se puede

concluir como aporte del estudio:

Los factores estratégicos que intervienen en la empresa

familiar estan relacionados entre si e influyen en la dindmica

empresa-familia, identificando cuatro factores basicos:

Estrategia administrativa, Planes a mediano plazo, formacién

del empresario, Liderazgo y autoridad.

Una empresa familiar es aquella organizacién donde los

miembros de una familia son eje central para la gestion,

direccion y funcionamiento de la misma, haciendo que los
roles de familia y empresa se mezclen, formando dindmicas
propias y dificiles de entender por separado.

La empresa familiar posee participacion en todos los sectores

productivos de la provincia de Tungurahua, Ecuador;

demostrando su importancia dentro la economia provincial y

nacional.

Los principales pilares de la empresa familiar son:

e La formacién del empresario, que permite a la familia
gestionar la empresa, para lo cual los sistemas de
informacién, la  formacion,  representacion y
administracion, generan resultados adecuados para la
administracion de la empresa.

o La estrategia que se visualiza en la empresa es por medio
de la intervencién en las diversas areas de la empresa, de
lo cual se desprende que la preocupacion de la bisqueda
de informacion esta presente principalmente en las ventas,
produccion y control financiero de la misma.

e Los planes de la empresa a mediano plazo estan limitados
por el uso de los recursos que hace la familia para cubrir
sus necesidades propias y el restante para reinversion en
dichos planes de trabajo. Esto indica que el principal
objetivo de la empresa familiar es el mantenimiento de la
empresa Yy posteriormente de la misma empresa.

e Laautoridad y liderazgo de la empresa esta relacionada a
las actividades del fundador de la empresa. El apoyo del
fundador de la empresa quien genera direccionamiento, y
orientacion a quienes la van a dirigir (hijos), en este
aspecto es importante que no se utilicen administracién
rigida e inflexible que impidan la comunicacién y la
confianza.

La sucesién representa uno de los aspectos mas relevantes en
las empresas familiares, y que todas deben enfrentar, para
tales efectos los miembros de la familia que ya han
incursionado en la empresa y conocen el modelo disefiado
por su fundador, tienen mayor posibilidad de continuar con la
empresa.

La preparacion académica en este aspecto influird
positivamente en este proceso para involucrar directamente
en el entrenamiento en la empresa y con ello garantizar la
continuidad de la empresa.

La dinamica productiva en la provincia de Tungurahua
constituye un grupo considerable de empresas familiares
dedicadas a la produccion en diferentes sectores industriales,
que ademas han diversificado sus productos y bienes, siendo
fundamental implementar estrategias en sistemas de calidad,
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seguridad y ambientales, que han permitido subsistir a cada
una de ellas, siendo mayormente competitivas en el mercado.
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