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RESUMEN

Muchas de las grandes empresas que hoy existen, han iniciado, siendo pequefias
empresas familiares y han logrado alcanzar una posicion importante dentro de los
sectores en los que se desempefian, logrando traspasar fronteras y alcanzar el éxito. Sin
embargo, no todas las empresas tienen la misma suerte, ya que no siempre planifican
sus procesos de sucesion para poder continuar en el mercado a través de los afios y
Ilegar a una segunda generacion e incluso a una tercera.

Las Empresas Familiares son la base fundamental de la economia de Argentina,
dado su elevado porcentaje en la participacion de la generacion del PBI nacional. Uno
de los mayores problemas que estas empresas enfrentan se refiere a su continuidad, lo
cual implica su proceso de sucesion. La complejidad de las interrelaciones que se crea
entre: familia, empresa y propiedad, abordando la sucesion como un proceso, hacen que
el 70% de ellas no sobrevivan a la primera generacion.

Ofrecer herramientas de gestion que permitan la superacion de conflictos y la
consolidacién definitiva, es el desafio que debemos afrontar en un proceso de cambio
generacional dentro de la empresa que ya no admite errores. La situacion competitiva,
la recesiébn en muchos mercados y la necesidad de tener rentabilidad, le exige
permanentemente a la empresa familiar conseguir metas de eficiencia, rentabilidad y
productividad.

Frente a este contexto turbulento y demandante, el presente estudio tuvo como
objetivo general, evaluar codmo se prepara la empresa Topalen para afrontar un cambio
generacional.

Luego del anélisis de los resultados y a fin de brindar una propuesta de apoyo a
la empresa objeto de anélisis, se disefid una propuesta de solucion que comprende un

plan de accion para disefiar el proceso de sucesion en empresas familiares.

Palabras clave: empresa familiar, gestion de la sucesion, proceso, conflictos

familiares, cambio generacional.



INTRODUCCION

Las PYMES familiares en la Argentina alcanzan al 90% del total, y de acuerdo
con el Club Argentino de Negocios de Familia (CANF), mueven el 70% del empleo
privado y generan el 68% del PBI. Son empresas cuya propiedad y gestion estan
manejadas por familias, o sea, que no solo deben atender las dificultades propias de un
negocio sino también las que se presentan en el seno familiar. Ademas de lograr
rentabilidad y competitividad para sostenerse en el mercado, esas empresas deben

preservar la unidad familiar para lograr continuar en manos de la siguiente generacion.

Las empresas familiares son, por tanto, la forma méas predominante de
organizacion empresarial, sin embargo, la esperanza de vida es méas corta que en el resto
de las empresas. Solo el 33% de las empresas familiares pasan a la segunda generacion,
el 15% a la tercera y el 4% a la cuarta. La esperanza de vida de las empresas familiares

es la mitad de las no familiares.

Unicamente el 20% de las empresas familiares que desaparecen es debido a
causas inherentes al negocio. Entre las causas restantes se encuentra la falta de prevision
sobre quien sera el sucesor, no saber como llevar a cabo el cambio generacional, no

contar con plan de contingencia, son algunas causas mas destacadas.

Por lo tanto, es de suma trascendencia hoy en dia para las organizaciones
familiares estar preparadas para llevar a cabo planes de sucesién. EI no contar con ello,
es sin duda consecuencia de una carencia de planeacion acerca del mismo futuro de
dicha organizacion. Mas aun, en muy pocas ocasiones se determina un plan de sucesion
como una base para el futuro, es decir quién va a heredar la responsabilidad de guiar a la

organizacion sobre un camino exitoso o de lo contrario podria ser un camino adverso.

Un buen plan de sucesion sefiala los criterios para decidir cuando un sucesor
esta listo para enfrentar sus tareas; ademas, elimina las preocupaciones del fundador o

generacion saliente sobre la transferencia de la empresa a otra persona, delimita un



espacio de tiempo, y reconoce la importancia de la capacidad administrativa y de

direccion, antes que los “derechos familiares”.

Dado lo antedicho, en este trabajo, nos proponemos evaluar las acciones que
lleva a cabo una empresa familiar de la ciudad de Rosario, para afrontar el cambio

generacional.

El trabajo se estructura en 4 capitulos. En el primer capitulo se hara una breve
descripcion de la organizacion, se enunciardn sus propdsitos, mision y vision de la

empresa.

El segundo capitulo abordara la problematizacion del caso bajo estudio,
mencionando los antecedentes y el ambito de la empresa donde se desenvuelve. Se

planteard el problema de investigacion y se formularan los objetivos de investigacion.

En el tercer capitulo se contextualiza el caso desde fuentes bibliograficas
calificadas.

El cuarto capitulo expondra los resultados de la investigacion planteada en el
capitulo 2, analizando los datos de las evidencias recogidas. También se desarrollaran
cursos de accion para elaborar una propuesta concreta y viable para la resolucion de la

problemaética planteada.



CAPITULO I

CONTEXTO DE ESTUDIO: LA EMPRESA TOPALEN SRL

1.1 Descripcion de la Empresa:

Topalén SRL es una de las principales empresas distribuidoras de alimentos de
la regién. Dedicada a la comercializacion de productos de la marca Arcor, garantiza la
calidad que caracteriza a dicha marca y brinda un servicio de excelencia en cuanto a
entregas de pedidos, asegurando la satisfaccion de sus clientes mediante el arribo de la
mercaderia en tiempo y forma.

La gerencia de Topalén SRL ha manifestado poseer una cultura propia y
diferenciadora, y una forma de pensar y actuar que se basa en valores como la pro
actividad, el compromiso, la responsabilidad, el trabajo en equipo, la orientacién a
resultados y la solidaridad. En base a esto establece su estrategia y sus objetivos
comerciales, econdmicos financieros, logisticos. Para asegurarse de la correcta gestion y
buena actuacion en todos los niveles, la gerencia apoya la realizacion de cursos,
capacitaciones, reuniones y jornadas de trabajo. Esto permite planificar acciones
futuras, recuperar tiempo perdido, unir al equipo de trabajo, capacitarlos segun sus
funciones en la organizacion. Podriamos decir que esta actitud es en parte un
desprendimiento de la cultura del Grupo Arcor, que deriva ciertos valores a sus
distribuidoras oficiales, motivandolas a actuar de esta manera. Esta influencia resulta
muy positiva para Topalén SRL, quien toma determinados aspectos de la gestion de una
empresa multinacional de tal magnitud para adaptarlos a su propio accionar.

La empresa estd gerenciada por dos socios que constituyen una empresa de
responsabilidad limitada. Dichos socios han argumentado que dentro de los 5 proximos
afios se retiraran de la empresa cediéndole el lugar a su hijo mayor, quien hoy cumple el

puesto de gerente general, por ello es que estos mismos ven con buenos 0jos comenzar a



establecer una guia que permita a esta empresa crear un proceso de sucesion de forma
ordenada, que garantice su permanencia sostenida en el tiempo.
Vision

Ser el proveedor preferido en servicio de comercializacion y distribucion de
productos de consumo masivo de la zona, a través de un esquema lider en soluciones al
canal minorista.
Misién

Visitar todas las bocas de expendio minoristas, logrando una efectividad de

atencion del 95%, con la maxima cobertura de productos posible y con la mejor

exhibicion competitiva.

Organigrama:

El Gréafico N°1 muestra la organizacién de la empresa que se compone de 2
socios gerentes, 1 gerente general, 4 areas especificas para la operatoria diaria de la

empresa como lo son, administracion, logistica, comercial y promocién.

Gréfico N° 1: Organigrama de Topalen SRL

SOCIOS GERENTES

GERENTE GENERAL

ADMINISTRACION SUPERVISOR GERENTE SUPERVISOR DE
LOGISTICA COMERCIAL MERCHANDASING

REPARTO Y SUPERVISOR PROMOTORES Y

DEPOSITO COMERCIAL REPOSITORES

VENDEDORES

Fuente: Elaboracion propia en base a datos provistos por la empresa.



Localizacién

La distribuidora opera en una zona delimitada y definida entre la empresa
multinacional y el distribuidor, sin poder comercializar por fuera de la misma. Como se
sefiala en el Mapa N° 1, el sector comprende desde la ciudad de Villa Gobernador

Galvez hasta el limite de la ciudad de San Nicolas.

Mapa N° 1: zona de atencion.
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Fuente: Elaboracion propia.

Infraestructura

Topalen cuenta con un deposito de 1000 mts2 en la ciudad de Villa

Gobernador Galvez, teniendo alli mismo sus oficinas comerciales y administrativas.

El deposito posee 600 estantes-racks para el almacenamiento y picking de
mercaderia de SECOS y una camara de frio de 60 mts2 para almacenar 1200 bultos de

productos congelados a una temperatura promedio -21 grados centigrados.

Cuenta con dos apiladores eléctricos y un auto elevador lo que simplifican las

tareas de recepcion, almacenamiento y despacho de los productos.



El sistema operativo es propio de la compafiia ARCOR que abarca todas las

areas de la distribuidora.

Tanto la parte comercial como los operarios de logistica poseen Smartphone
para la toma eventual de pedidos y el armado de pedidos, haciendo el trabajo mucho

mas simple y eficiente.

Ademas, tiene una flota de vehiculos moderna con la cual se lleva a cabo el
60% del reparto de SECOS y el 100% de HELADOS ya que los camiones estan
adaptados para llevar los dos negocios en conjunto, el resto lo realiza una empresa

tercerizada.

Trayectoria

Fundada en el afio 2007 en la ciudad de Villa Gobernador Gélvez, comercializa
sus productos en una zona geograficamente delimitada, la cual comprende desde Villa
Gobernador Galvez hasta el limite de Villa Constitucién con San Nicolas, y se
especializa en la distribucion de alimentos, golosinas, galletas, chocolates y helados.

Gestionando sus negocios de manera sustentable, Topalen pone sus esfuerzos
en posicionar marcas lideres con una amplia gama de productos, que son preferidos por

los consumidores en el mercado.

Hoy, la empresa es lider en el mercado de la region, asegurando una eficiente
logistica y cobertura geografica (por encima del principal competidor de Arcor, Kraft
Food), calidad en entrega de pedidos y servicios de promocién, siendo esta su principal

ventaja competitiva.
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CAPITULO 11l

PROBLEMATIZACION DEL CASO DE ESTUDIO

Tal como lo expresa William O"Hara (2004), es necesario sefialar que, en
realidad, existen pocas instituciones tan longevas y universales como la empresa
familiar. En efecto, empresa y familia se articulan en una institucion social productiva
que tiene su origen en la evolucidn historica de las sociedades. En el ecuador de la edad
media comienza a notarse la configuracion de un incipiente sistema de mercado
amparado por los propios estados entre occidente y oriente. Sin embargo a partir del
siglo XVI se produce la transformacion de un sistema basado en la tierra
(marcadamente medieval) a otro capitalista basado en el dinero, las finanzas y la banca,
para convertirse, con la primera revolucién industrial en un capitalismo industrial

(Pérez, Baso, Garcia-Tenorio, Giménez, y Sanchez, 2007).

Entre los siglos XVI y XVIII, antes de que surgieran los sistemas legales que
garantizasen los contratos, los comerciantes y artesanos desarrollaron cddigos de
conducta cuando existia una cohesion social fuerte que impulsaba el comercio. Asi
surge la importancia de las relaciones familiares en los negocios como motor
aglutinante del sistema econémico que permitia el intercambio ante la incertidumbre de

un marco que lo legislase (Garcia, Valdalizo y L6pez, 2000).

Desde sus inicios, es decir en los afios ochenta del siglo pasado, la disciplina de
la empresa familiar ha tenido una buena acogida y un gran crecimiento, segin lo
demuestra la existencia de instituciones internacionales dedicadas a este colectivo
empresarial, tales son los casos de asociaciones de empresarios familiares (como el
Family Business Network y el Instituto de la Empresa Familiar), grupos de consultores
especializados (como el Family Firm Institute) o circulos de investigadores y
académicos (como el International Family Enterprise Research Academy) (Fundacién
Nexia, 2002).

En consecuencia, se conocen como negocios familiares aquellos
emprendimientos manejados por el grupo familiar. En la sociedad argentina existen

empresas familiares, estas participan en la generacion del Producto Interno Bruto en una
11



gran proporcién y son las principales creadoras de fuentes de trabajo como en muchos
otros paises (Gallo Miguel Angel, 1998). Sin embargo, muchas de estas empresas, no
cuentan con la informacion adecuada para enfrentar sus particularidades, incluso
muchas veces, no detectan los problemas que se generan en ellas y por lo mismo, no
pueden organizarse ni atender las causas que le impiden su crecimiento y existencia a

largo plazo como lo es el cambio generacional dentro de la misma.

Es sin duda un reto para las empresas familiares lograr destacar la importancia
que tiene el estar preparado para afrontar un cambio generacional, y llevarlo a cabo bajo
un plan de sucesion, el cual permita lograr planear la etapa de la preparacion al sucesor,
la transicion y la trasmision de las responsabilidades asi como preparar a los
colaboradores a asumir el cambio, mediante la estrategia a ejecutar, de tal manera que
exista participacion activa de los puestos clave como lo son, Socios, Gerentes y
Ejecutivos. La intencion es que, de esta manera, se logre adoptar una postura positiva
de cambio en las formas de dirigir a la compafiia, ya que esto a su vez en ocasiones se
torna un poco tormentoso para los colaboradores, y se generan ciertos ruidos

relacionados con la incertidumbre acerca del futuro de la organizacion.

Para las organizaciones familiares serd necesario entender que la planeacion de
este proceso de sucesion, no solo se limita al propio negocio y su futuro, sino también al
bienestar y satisfaccion del ente familiar en el futuro. Otro aspecto a considerar es el
estilo de liderazgo que se adopte para la toma de decisiones durante la sucesion, esto
influye permanentemente en la forma de afrontar dicho proceso de cambio, por eso creo
que la sucesién es uno de los periodos criticos por los que atraviesa una organizacion
familiar a lo largo de su vida, y de no tomarse las medidas con la precaucion del caso

podrian originar grandes trasfondos en la cultura de la misma.

Uno de los beneficios principales que trae consigo una adecuada y oportuna
planeacion en una sucesion familiar, es la de facilitar el camino a seguir al sucesor,
teniendo mayores oportunidades de continuar por un sendero exitoso a la organizacion,
ademas de permitir una mayor identidad de los colaboradores hacia el sucesor. La
sucesioén no es un proceso que debe iniciar apenas el lider siente la necesidad y la
voluntad de retirarse, al contrario, debe iniciarse paso a paso con suficiente tiempo de

anticipacion.

Las empresas familiares ademés de enfrentarse a los retos de una empresa
normal, también se enfrentan al problema de sucesion de las mismas a través de sus
12



generaciones. La sucesion en la empresa familiar es un proceso complejo que requiere
planificacion. En este proceso, el periodo de transicion comienza cuando se decide
incorporar a los integrantes de la proxima generacion a la empresa, y termina cuando los
mayores traspasan el control de la propiedad y se retiran. Se ha sefialado que al menos
existen dos factores que tienden a dificultar la implantacion de procesos formales de

sucesion:

a) El hecho de que la mayoria de las empresas familiares son Pymes, siendo que este
tipo de empresa se caracteriza por no estar muy habituada a la planificacion estratégica.
b) La planificacion de la sucesion requiere un importante esfuerzo de los miembros de
la familia para abordar cuestiones de indole afectiva, psicolégica y patrimonial, que las
familias habitualmente prefieren no afrontar para evitar los conflictos que pudieran

alterar la armonia familiar.

Enfocado al presente estudio de caso, al pertenecer al grupo de las empresas
familiares, se requiere de un plan de sucesion para que esta empresa pueda continuar a
través del tiempo en el mercado. En funcién a esta realidad, la empresa estudiada,
reconocio que tiene la experiencia y productos novedosos de calidad, para competir en
el mercado, sin embargo debe establecer procesos de sucesion de forma integral para
que a lo largo que pasen sus generaciones la empresa no desaparezca.

En el caso de Topalen, ambos duefios han manifestado en un plazo maximo de
5 afios retirarse completamente del control y gestion diario de la empresa, con lo cual es
sumamente importante la necesidad de preparar el cambio generacional que sufrira la
empresa a efectos de prevenir y controlar todas aquellas variables que conllevan la

sucesion en empresas familiares.

Con el fin de prevenir situaciones radicales en la vida de los negocios, se

considera necesario crear una guia para el proceso de sucesion en empresas familiares.
Es por ello que en el presente estudio se formula la siguiente pregunta de investigacion:
¢Como se prepara la empresa Topalen para afrontar un cambio generacional?

¢ Qué aspectos contempla el plan elaborado para llevar adelante el proceso sucesorio?

13



Partiendo de los interrogantes anteriormente nombrados, formulamos el

siguiente objetivo general:

Identificar y evaluar los aspectos considerados por la empresa Topalen durante el afio
2017, para llevar adelante el proceso sucesorio.

Y los siguientes objetivos especificos:

- Describir cual es la situacion actual y necesidades de la empresa para la
sucesion.

- Indagar acerca de las acciones iniciadas para llevar a cabo el cambio
generacional.

- Identificar qué tipo de modelo se usara para elegir al sucesor.

- Verificar si existe Consejo de Administracion, Asamblea Familiar y Protocolo

Familiar dentro de la empresa.

En el presente estudio aplicaremos un disefio cualitativo, fundamentado en una
perspectiva interpretativa del fendmeno bajo estudio: el proceso de sucesion de la
empresa familiar Topalen. Para ello, la recoleccion de datos estara fuertemente influida
por las experiencias, opiniones y puntos de vista de los sujetos integrantes de la unidad

de anélisis.

El tipo de investigacion sera descriptiva, en tanto la informacién sobre las
variables estudiadas se medird en forma independiente, sin intentar correlacionarlas

entre sf.

A partir de los resultados obtenidos de la identificacion y evaluacion de los
aspectos considerados por la empresa Topalen durante el afio 2017, para llevar adelante
el proceso sucesorio, se elaborara una Guia que dé a conocer los elementos necesarios

para su correcta elaboracion.
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CAPITULO 111

MARCO TEORICO

En funcion de la problemética abordada, en este capitulo nos proponemos brindar los

principales conceptos de las variables involucradas en la misma:

e El modelo de poder en una empresa familiar
e Modelos de competencias

e Los planes y etapas de sucesion

e El protocolo familiar

e La oficina familiar

3.1. Empresa Familiar.
Generalmente las empresas nacen como pequefios negocios, con la ilusion de

crecer y desarrollarse asi como consolidarse en su mercado y asi de manera paulatina
generan crecimiento, de tal manera que van de generacion en generacion transmitiendo
su cultura y los valores, asi como también oportunidades de éxito para el negocio, aun
asi disfrutan de un crecimiento de 20 afios (Gallo Miguel Angel, 1998). Este tiempo es
equivalente a la vida util profesional del o los fundadores para después enfrentarse a
panoramas poco favorables para la organizacion. La sucesion ha sido considerada como
uno de los conflictos principales de las empresas familiares y la causa principal de sus
fracasos en cuanto a crecimiento y continuidad de la misma. Es aqui donde es
prominente destacar de la importancia de contar con planes de sucesion establecidos, ya
gue comienzan a presentarse grandes desafios que requieren de nuevos mandos (Manuel
Bermejo, 2010). Abordar un asunto sobre una Empresa Familiar es, hablar de una
organizacion envuelta de culturas trascendentales y complicadas, pues combina una
serie aspectos de la familia propietaria y de la empresa. La empresa familiar suele
confundirse en ocasiones con lo que conocemos como una PYME es decir “Pequeiia y
Mediana Empresa”, mientras que esto no necesariamente es asi siempre. Podemos
definir una empresa familiar como una unidad de negocio con relaciones en su interior,

donde los valores de la familia: como lealtad y proteccién se mezclan con los valores
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empresariales, como rendimientos y resultados. Alli donde se superponen crean
problemas que ponen en juego la supervivencia de la empresa (McConaughy Matthews,
2001). Debido a esta mezcla es que existen varios planteamientos tales como: ¢Cémo se
pueden conciliar los intereses entre la empresa y la familia?, ademas de analizar si ¢se
ha desarrollado en la organizacion un buen gobierno corporativo?, si ¢es institucional la
empresa?, asi como ¢quiénes son los duefios?, ¢(qué esperan del negocio? y ¢quién
estara a cargo en un futuro? Dichos planteamientos, se hacen con el objetivo de generar
una vision comun de los aspectos en los que se debe trabajar para consolidar y proyectar
la empresa a futuro. Es aqui en donde comienza un largo camino por recorrer para las

organizaciones, con las sucesiones que pretendan hacer.

El hecho de que pocas organizaciones de este tipo sobrevivan a la primera
generacion es independiente al contexto cultural o el ambiente en que se desenvuelva el
negocio, la sucesién es un proceso dificil de largo plazo, ya que mezcla la vida de las
personas, la evolucion de las relaciones familiares y aspectos de la direccién de la
empresa. Entonces debido a esto seria util tratar de identificar de acuerdo al ciclo de
vida de las organizaciones, ubicar la etapa en la que se encuentra la empresa, y €es en
este sentido donde el objetivo del presente estudio cobra importancia. Cuando se trata
de planear la sucesion, en el mundo de los negocios familiares a los consejos
corporativos, les vendria bien tomar cierto sentido de urgencia en cuanto a planear la
sucesion, comunmente es trasladada esta responsabilidad a los CEO y a los
departamentos de Recursos Humanos, esto por una simple razon, estos consejos
corporativos no perciben el mismo tipo de amenaza si contaran con estos planes a el
grado de amenaza que le adjudican a problemas contables o de utilidades del negocio, lo
cual es una vision algo estrecha que conlleva un desgaste progresivo a nivel
organizacional(Gon Paula, 2003). En tal caso las empresas deben de contar con las
personas adecuadas en los puestos adecuados, y de no ser asi las empresas podrian
tomar decisiones equivocadas, viéndose obligadas a promover ejecutivos novatos y

quiza sin talento para el gran desafio.

Planes de sucesion es un tema que se encuentra ligado a modelos de gestion
basado en competencias, y estos mismos son utilizados como base para la estructuracion
de planes de sucesion, permiten a una organizacion determinar los comportamientos
actuales criticos, necesarios para triunfar en puestos claves, asi como las competencias

estratégicas necesarias para el éxito futuro(Jeffrey y colaboradores 2005).
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3.2. Modelos de competencias.
El modelo de competencias debe estar implementado en todo el personal desde

que ingresa a la empresa y durante toda su vida profesional dentro de la organizacién
particularmente en puestos Directivos. Debe ser actualizado de manera constante para
que permita tener una fotografia casi instantanea del perfil de competencias de su gente
para evaluar a los futuros responsables de cargos de mayor envergadura por su talento y
desempefio superior. Segun Spencer & Spencer(1993)son cinco los principales tipos de
competencia, y cuya explicacion radica en el modelo de Iceberg, en donde la parte
visible se compone de las habilidades y los conocimientos que tiene desarrollados una
persona, mientras que la parte no visible se encuentran aspectos como motivaciones,
rasgos personales o auto percepcion de la persona. La figura N° 1 muestra el modelo
(Martha Alles, 2005).

Figura 1- Modelo del Iceberg.

s Habilidades
Parte Visible

Conocimianto

Autocomprension
Farte No Visible
Rasgos de
Personalidad

Motivaciones

Fuente: Martha Alles (2005) Gestion por competencias

3.3. El modelo de los cuatro pilares fundamentales de la empresa familiar

Estas empresas son en el mundo, cada vez mas importantes, tanto a nivel
econdémico como social, lo cual da lugar a que en diversos sectores se hayan convertido
en motores del tejido empresarial. Existen diversos modelos que tratan de explicar la

estructura de las empresas familiares, entre los cuales destacan:
* El Modelo de los Tres Circulos

* E1 Modelo de los Cinco Circulos
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* El Modelo Evolutivo Tridimensional
 El Modelo de Poder en la Empresa familiar
3.3.1. El modelo de los tres circulos

El modelo de los tres circulos fue desarrollado por John Davis y Renato
Tagiuri en 1982. Este modelo explica la forma en que se sobreponen los sistemas de la
Familia, la Empresa y la Propiedad, asi como el lugar que ocupan cada uno de los
miembros que pertenece a alguno de los siete sub-conjuntos que se forman en las areas
de sus intersecciones. En resumen, este modelo busca explicar la interaccion que se
presenta en una empresa familiar ilustrando la relacion entre tres circulos de influencia:

propiedad, familia y negocio, tal y como se observa en la siguiente imagen.

Figura 2. Modelo de los tres circulos.

Fuente: Davis y Tagiuri, afio 1982.

El circulo Familia es aquel al cual pertenecen todos y cada uno de los
miembros de un mismo grupo familiar. El circulo Empresa comprende el conjunto de
individuos que laboran dentro de ella y que perciben un sueldo o beneficio econémico
directo, producto del trabajo que desempefian y que le agrega valor a la compafiia. El
circulo Propiedad determina quiénes son duefios de las acciones de la empresa, lo cual

genera toda una serie de deberes y derechos sobre esta.

En esta propuesta todas y cada una de las personas que de alguna forma u otra
tienen relacién con una Empresa Familiar, pueden ubicarse en alguno de estos circulos y

subconjuntos. Como puede apreciarse en el grafico, las relaciones de esos tres nucleos o
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circulos dan lugar a siete grupos distintos de personas, cada uno con Sus propios

intereses.

Dichos grupos de personas son los siete siguientes: (1) miembros de la familia,
que no son propietarios y no trabajan en la empresa; (2) propietarios de la empresa, que
no son miembros de la familia y no trabajan en la empresa; (3) empleados de la
empresa, que no son miembros de la familia y no son propietarios; (4) miembros de la
familia, que son propietarios y no trabajan en la empresa; (5) miembros de la familia,
que no son propietarios y trabajan en la empresa; (6) propietarios, que no son miembros
de la familia y trabajan en la empresa, y (7) miembros de la familia, que son
propietarios y trabajan en la empresa. Las principales ventajas de este modelo son que,
ademas de resultar facil de comprender, tiene una gran aplicacion practica. Ante
cualquier situacion conflictiva en una empresa familiar resulta muy Gtil tomarse la
molestia de dibujas estos tres circulos y ubicar a los individuos implicados en el sector
que corresponda, ya que en esta propuesta todas y cada una de las personas que de
alguna forma u otra tienen relacion con una Empresa Familiar, pueden ubicarse en

alguno de estos circulos y subconjuntos.
3.3.2. El modelo de los cinco circulos:

El modelo de los cinco circulos, propuesto por el Profesor y autor espafiol Joan Amat,
es una ampliacion del modelo de los tres circulos que agrega dos aspectos mas:

» La gestion de la empresa, la cual hace referencia a la dimension organizativa, a las
perspectivas estratégicas y a la competitividad de la empresa en cuanto a productos,

mercados Y recursos.

* La sucesion que afecta directamente a las otras cuatro areas.
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Figura 3. Modelo de los cinco circulos.

| =

Fuente: Amat, J. (2000). La continuidad de la empresa familiar.

A continuacién se describen las 5 esferas basicas del modelo:

La Familia: considera factores como los valores, actitudes, relaciones internas, pautas
de comunicacion, grado de armonia existente y su influencia en la empresa, grado de
compromiso de la familia con la continuidad de la empresa, traslado de los temas
familiares a la esfera de los negocios, y a viceversa, etc. La familia es el elemento

diferencial y a la vez el mas problematico de la empresa familiar.

La Propiedad: estructura accionaria, grado de armonia entre los accionistas, gestion
juridica (civil, comercial y fiscal) del patrimonio, eficacia de los 6rganos de gobierno

(asamblea de accionistas, junta directiva).

La Empresa: considera la vision estratégica y la competitividad de la empresa
familiar. La estrategia debe tener en cuenta el tipo de relacion existente entre el mercado
y los clientes, el grado de diferenciacion de los productos a través de la politica de
investigacion y desarrollo y de promocién y publicidad, el grado de incorporacion de

20



tecnologias de proceso y de informatica, y la calidad, cantidad y costo de obtencion de

los recursos (financieros, humanos, tecnoldgicos y materiales).

La Gerencia: considera los aspectos relacionados con la administracién de los recursos
humanos, tecnologicos y materiales. Se debe tener en cuenta el grado de
profesionalizacion de los recursos humanos, el grado de formalizacion del proceso
presupuestario y de control, el grado de formalizacion de la politica de recursos
humanos, con una politica definida de formacidn, promocién y planes de carrera y de

remuneracion vinculada a criterios de mercado y eficiencia.

La Sucesion: es uno de los procesos mas criticos que debe emprender toda empresa
familiar para garantizar su continuidad en manos de la familia empresaria. Se deben
considerar aspectos como la actitud del lider frente a su retiro, la relacion del lider con
los posibles sucesores, la planificacion de la sucesion, la administracion del proceso de

sucesion.

3.3.3. El modelo evolutivo tridimensional (modelo de Gersick)

Este modelo da una visién del proceso de crecimiento de la Empresa Familiar.
Describe como los miembros van cambiando de un subconjunto a otro, se agregan o
desaparecen, conforme transcurre la vida: se suceden matrimonios, divorcios,
nacimientos y muertes, entran y salen gerentes, empleados, socios y accionistas Las
sucesiones son amenazas que deben ser convertidas en oportunidades para reconsiderar
el rumbo del negocio y plantear un cambio fundamental. Asimismo, los periodos
estables, correspondientes a la mitad de una etapa, cuando la empresa esta
comprometida con una determinada estructura o propiedad o cierto disefio
organizacional, constituyen una gran oportunidad para el crecimiento. Las tareas de los
periodos de transicion son estratégicas; las de los periodos de estabilidad son operativas

y tacticas.
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Figura 4. Modelo Evolutivo Tridimensional.
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Fuente: Kelin Gersick (1997) El cambio como una oportunidad.

Durante la evolucion de los ejes, transcurren las etapas importantes que
coinciden con la aparicion simultanea de los varios acontecimientos de cada subsistema.
No necesariamente se distinguen de una forma clara, existiendo modalidades hibridas
que representan la transicion de una etapa a otra. Las escasas empresas que contindan su
existencia mas alla de este modelo se vuelven muy complejas en sus estructuras,

Ilegando incluso a perder su esencia familiar.

3.3.4. El modelo de poder en la empresa familiar

Se entiende que la empresa familiar es “aquella empresa capaz de ser influida,
directa o indirectamente, pero de una forma significativa, por una o varias familias”
(Vilanova Antonio (2000).

La diferenciacién familia-empresa se plasma principalmente en aspectos como
las relaciones econdmicas y la politica de recursos humanos con los miembros de la

familia.

Este autor entiende la empresa familiar a partir de la superposicion (en el
sentido de conexion) de la familia y la empresa. La interaccion entre ambos sistemas se
realizaria en cuatro niveles o planos diferentes: ideoldgico, politico, econémico y de
continuidad.
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Figura 5. Modelo de Poder en la E.F.
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Fuente: Universidad de Murcia. Modelo de Poder en la E.F. Gestion de pymes y

empresas familiares.

3.4. Los planes de sucesion

Hay un gran reto sentimental a vencer en la sucesién. EI fundador debe tener la
inteligencia y la frialdad para saber delegar la empresa a quien sera la persona indicada -
sea 0 no su pariente- y para ello debe establecer un plan. La falta de un plan de sucesion
ha llevado a muchas compafiias al fracaso, por lo que contar con uno es altamente
recomendable. Entre los principales motivos por los que fracasan las empresas
familiares se considera el que los sucesores ingresan a la compafiia solo por ser parte de
la familia, no por su aptitud o habilidades. Estos aspirantes a la direccion general no
aprendieron a tomar decisiones consensuadas, a interactuar con los profesionales no

familiares, y por lo tanto generan conflictos familiares y al negocio.

Los planes de sucesién son utilizados por organizaciones cuya madurez
responde a un orden en los procesos y a la aplicacion de un modelo de competencias
estructurado y alienado con su planificacion estratégica. La Figura 6 detalla las etapas

del plan de sucesion.
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Figura 6 Etapas del Plan de Sucesion.
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Fuente: “Empresario Familiar y su Plan de Sucesion”, Joshep Llaurado (2000).

Es importante que, al disefiar el Plan de Sucesion, se debe tomar en cuenta que
los perfiles de puesto relevantes siempre estén actualizados y alineados a la estrategia de
negocio, que las competencias y habilidades requeridas se encuentren contempladas y
que éstas ademdas sean susceptibles de adecuarse conforme pasa el tiempo y las

circunstancias de negocio en las que se vea involucrada la empresa.

Con base al modelo presentado por Joshep Llaurado (2000) se determinaron las

4 fases que se llevaran a cabo, al momento de enfrentar una sucesion.

La primera fase del proceso es la Planificacion de la sucesion, en esta fase casi
toda la actividad se produce fuera del circulo de la empresa y el protagonista principal
es el empresario familiar que sera sucedido, una de las tareas basicas es el disefio de lo
que vamos a planear tomando en cuenta los siguientes aspectos; la familia como
propietaria estd implicada en la toma decisiones cruciales para la continuacion del plan;
el desgaste solo afectaria al sucesor, a su familia y, si han participado, a los

colaboradores mas cercanos, porque se trata de una fase previa.

Para el empresario familiar que serd sucedido, temas como prevenir y
planificar su propia sustitucion al frente de su proyecto vital no suele ser agradable,
mucho menos cuando ain se encuentra en una edad plenamente productiva; el plan es
un compromiso personal, una garantia de que lo llevara a cabo, una herramienta para no

caer en una simple intuicion.

El Plan de Sucesion servira para mejorar las opciones de continuidad de la
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empresa y para que la propiedad siga en manos familiares; es también una forma de
dejar huella personal en la empresa més alla de su presencia, una forma de controlar
qué, cémo y a quién deja su legado, teniendo en cuenta que el ultimo beneficiario de un

Plan de Sucesion bien hecho es su sucesor y el conjunto de la familia.

Ya dentro de la segunda fase se Prepara al Sucesor, y uno de los momentos
claves de esta fase es la comunicacion de quién es el sucesor. Se trata de un momento
delicado, sobre todo si de ello depende de que se desestime a otros candidatos;
asimismo mientras no se tome la decision, todos estan pendientes y la inquietud general
puede distraer los objetivos méas importantes. A partir del momento en que se hace la

comunicacion, el elegido a sucesor se puede preparar mejor y sin tanta presion.

Para la tercera fase que es el Traspaso del Sucedido al Sucesor, una vez ya
incorporado y nombrado el sucesor, y llevado a cabo este proceso del relevo del
sucedido que era el objetivo del Plan de Sucesion; aun asi, es un momento dificil, sobre
todo desde el punto de vista personal. Retirarse, sin embargo, es una decision realista
que es preferible tomar uno mismo a que las circunstancias propias de la edad haga que

sea una decisién forzada.

La cuarta fase y final es la retirada del Sucedido, como empresario una retirada
a tiempo y en el momento oportuno le permitira ver la continuidad de su obra y sentirla
como propia, porque es suya también la responsabilidad de que el Plan de Sucesion
llegue a los términos planeados; ademas como se haya planificado la retirada del
sucedido, este podra descubrir otra forma de aprovechar su larga experiencia, ya sea en
la propia empresa o fuera, en otras instituciones. Finalmente, retirarse es un signo
evidente de confianza hacia su sucesor, el nuevo empresario familiar a cargo de la

empresa.

Es por ello por lo que se tiene en cuenta en la figura No. 2, del Modelo de los
Tres Circulos en donde se analiza a cada uno de los integrantes de la empresa para
poder asi colocarlos en los tres lugares correspondientes los cuales son: propiedad,
familia y empresa; de tal manera que se identifique a miembros de la familia, debido a

que solo ellos podran hacerse cargo de la segunda generacion de la empresas.
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Modelo de Tres circulos. Figura no.2
Fuente: Tagiuri y David (1986) Harvard Business School.

1) La Familia. La sucesion es parte del desarrollo de la familia, de las relaciones entre
padres e hijos y las nuevas generaciones. Las familias pueden utilizar dos herramientas
fundamentales: la planificacion estratégica de la familia y el protocolo familiar. El
primer paso consiste en desarrollar instituciones que separen las tres esferas, empezando
por un Consejo de Familia elegido, que se aboque a los problemas netamente familiares
y sirva como vocero de la familia ante la empresa (que debe tener un consejo o junta
directiva operante). Este Consejo lidera el desarrollo de las reglas de juego sobre la
relaciéon entre la familia y la empresa (protocolo): un proceso largo en el que deben

participar todos los miembros de la familia.

2) El circulo del Negocio, en este apartado el negocio se maneja y evoluciona
independientemente de la familia, pasando tipicamente de un ramo de actividad a
empresas relacionadas como proveedoras o distribuidoras se desarrolla una cadena de
empresas y luego entra en la diversificacion de negocios. Dicho desarrollo tipico ofrece
oportunidades para que las nuevas generaciones se vayan integrando a los negocios
nuevos, con creciente independencia. Igualmente, de una direccion centralizada
unipersonal de la empresa se requiere pasar a politicas y procesos descentralizados,
darle cabida a especialistas y administradores no familiares, a una junta directiva capaz
de manejar la complejidad de los nuevos negocios con bien documentados planes

estratégicos.

3) Por dltimo la Propiedad. La evolucion de la propiedad de la empresa presenta
desafios y oportunidades para la sucesion. Segun lvan Lansberg (1989), lo primero es
diferenciar la propiedad de la gestion; segundo, profesionalizar la relacion con los
accionistas familiares, quienes tienen derechos como todos; tercero, escoger
adecuadamente a los nuevos accionistas externos, que tengan afinidad con la empresa y

conozcan sus politicas financieras; finalmente, capacitar sobre el manejo del patrimonio
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a los accionistas familiares.

Familia s Empresa
1 ' ' 3
7
S =
2

Propiedad

Modelo de Tres circulos segun Gersick. Figura No. 4.
Fuente: Gersick, Davis, Hampton y Lansberg (1997)

Basado en el Modelo de Tagiuri and Davis (1986), Harvard Business School.

Todos los miembros de la familia se ubican en el sector 1. Quienes tienen
algun interés en la organizacion, pero no pertenecen a la familia, se encuentra en el
sector, 2. Los empleados de la organizacion estan dentro del sector, 3. Y en el sector 4

se encuentran los miembros de la familia que tienen propiedad sobre la empresa.

Las combinaciones que pueden darse son multiples, por ejemplo: un miembro
de la familia que trabaja en la empresa, pero no es duefio de la misma, se encontraria 26
en el sector 6. Un socio de la empresa que es duefio de acciones, pero que no es parte de
la familia, se hallaria en el sector 5. El fundador, que pertenece a la familia, es duefio de

la empresa y trabaja en ella esta en el sector 7.

Planificar la sucesion en la empresa familiar implica tomar decisiones que
afectan al gobierno y gestion de la empresa, a la propiedad y a la familia, y lograr que se
ejecuten. Ello hace que el transito generacional signifique algo mas que elegir y

nombrar a quien sera el sucesor.

3.5. El protocolo familiar.

El protocolo familiar es un documento que contiene las reglas de juego que
regiran la relacion entre la familia y el negocio. Especificamente, es un acuerdo entre
socios familiares actuales y previsibles, cuyo objetivo es regular las relaciones entre la
familia, la empresa y sus propietarios, para garantizar la continuidad en las siguientes

generaciones (Sanchez-Crespo, Bellver y Sanchez, 2005).
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Cuando una familia decide elaborar su constitucion familiar esta realizando un
ejercicio de autorregulacion, estd intentando anticiparse a todas las situaciones que
pudieran poner en peligro la continuidad de la empresa familiar. La elaboracion y la

instrumentacion del protocolo son tareas arduas.

Este proceso requiere paciencia, compromiso, dedicacion y tiempo. Un
protocolo familiar puede ser muy exhaustivo e incluir aspectos que normen desde la
participacion laboral de la familia en la empresa hasta los regimenes econémicos bajo

los cuales deben contraer nupcias los miembros de la familia.

Algunas empresas familiares optan, como primer paso, por crear un
documento breve y no tan amplio, que pueda ser modificado paulatinamente. En efecto,
el protocolo es un documento que se perfecciona con el tiempo, a partir de los cambios
que se presentan en los subsistemas que integran la empresa familiar (Bermejo, 2008).
El proceso no finaliza una vez que el protocolo ha sido elaborado. Cada una de las
normas Yy politicas incluidas deben estar acompariadas de un plan de trabajo que incluya

acciones, responsables y tiempos de ejecucion.

Por ejemplo, si la familia acordd instrumentar una junta directiva con
directores externos independientes, algin miembro de la familia debe ser responsable de
iniciar el proceso de reclutamiento y seleccion de esos directores, para dar
cumplimiento al acuerdo establecido. Las implicaciones legales del protocolo competen
exclusivamente a la familia empresaria. Para algunas familias, la fuerza moral del
protocolo es suficiente para que los miembros cumplan las normas establecidas en el

documento.
3.5.1 Organos de Gobierno en una empresa familiar.

Un buen gobierno empresarial no puede fundamentarse solamente en aspectos
relacionados con la estructura, la composicién y el tamafio de las juntas directivas. Un
gobierno empresarial seré eficiente, si el directorio tiene capacidad para rendir cuentas a
los accionistas, hacer seguimiento efectivo a la gerencia y asumir la responsabilidad de

sus decisiones (Astrachan y otros, 2006).

El origen del consejo de familia se asocia con las reuniones informales que el
propietario fundador mantiene con su cényuge en la etapa fundacional de las firmas
familiares. En estas conversaciones, ambos discuten sus preocupaciones y temores con
respecto al negocio familiar. Los hijos también formaran parte de estas reuniones, una
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vez que hayan alcanzado cierta edad.

Este espacio informal desempefia un papel muy importante, tanto en la
trasmision de los valores familiares a la generacion mas joven como en la decision de
los hijos de trabajar en el negocio familiar (Molina y Rienda, 2005; Neubauer y Lank,
2003).

Organos de gobierna y direccidn en las empresas familiares

Gohierno familiar Gohierno empresarial

Asamblea familiar Asamhlea de accionistas

Protocalo Consejo familiar Junta directiva

Comités familiares Oficina familiar Gerente general / Presidente ejecutivo

Fuente: Arosa, Iturralde y Maseda (2010).

Modelo de Organos de Gobierno en una empresa familia.

Figura No. 7

La incorporacion de la segunda generacion a la firma familiar, los matrimonios
de algunos de ellos y el inicio del proceso de sucesion promueven la formalizacion de la
reunion familiar, que se expresa en la constitucion del consejo de familia. La diferencia
fundamental entre el consejo y la asamblea se encuentra en el tamafio de la familia. En
familias con pocos integrantes ambas instancias se superponen y, por ello, pueden
usarse ambos términos indistintamente. Por el contrario, cuando la familia es
multigeneracional o muy numerosa, se hace preciso diferenciar estos érganos de

gobierno.

La asamblea familiar es un drgano de carécter informativo, en el cual
participan todos los miembros de la familia, trabajen o no en la empresa. En este foro se
incluyen también los parientes politicos y los miembros méas jovenes, a partir de una
edad establecida por el grupo familiar. En esta instancia, cada rama o nucleo familiar
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designara a sus representantes.

Las funciones de la asamblea familiar se centran en actividades de formacion,
sociales y de informacion. Generalmente, este foro familiar se reline una o dos veces al
afio (Molina y Rienda, 2005). EI consejo familiar es el m&ximo 6rgano de gobierno de
la familia empresaria. Esta instancia cumple un papel similar al que desempefian las
juntas directivas en las empresas, solo que su @mbito de actuacién se circunscribe a la

esfera familiar (Belausteguigoitia, 2010).

El consejo familiar limita la interferencia de la familia en la actividad
empresarial, convirtiéndose en el interlocutor de la familia con la junta directiva. Si bien
no existen reglas fijas en cuanto a su composicion, se recomienda que este foro sea lo
mas representativo posible de la familia, y cuente entre sus integrantes a miembros de

las distintas generaciones y ramas familiares.

Las familias empresarias no incluyen usualmente en esta instancia a familiares
politicos, para evitar que se presenten problemas derivados de posibles divorcios. La
frecuencia de reuniones de los consejos dependera de su tamafio y del tipo de empresa

familiar (Molina y Rienda, 2005). EI consejo tiene tres funciones basicas:
1) La conciliadora.

2) La formativa y

3) La legislativa.

La funcion conciliadora se refiere a la responsabilidad de promover y
garantizar la armonia y la unidad familiar, ademas de intervenir en la solucion de
conflictos que puedan ocurrir en la relacion familia-empresa. Esta instancia de gobierno
también debe educar a los miembros de la familia en lo que respecta a sus deberes,

derechos y privilegios en relacién con el negocio.

La funcion legislativa atafie al mandato de elaborar el protocolo o constitucion

familiar.
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3.5.2. La oficina familiar.

La oficina familiar es otro de los instrumentos con que cuentan las familias
empresarias para gobernarse y organizarse. Esta unidad es una organizacion profesional

dedicada a la gestion del patrimonio familiar y los asuntos familiares (Cazorla, 2010).

Este tipo de instancias no solo se hace cargo de las inversiones de la familia
sino que también puede prestar servicios de diversa indole a sus miembros. Algunos de
los servicios que ofrece son: planificacion fiscal y patrimonial, seguros, servicios
bancarios, educacion, servicios legales, entre otros. El objetivo principal de una oficina
familiar es preservar el patrimonio familiar de las diferentes generaciones. Por ello, los
activos patrimoniales se combinan en una unidad global, que permite eficiencia

operacional y mayor poder de adquisicion (Cazorla, 2010).

Indiscutiblemente, el gobierno de las empresas familiares es mucho mas
complicado que el de las no familiares. La incorporacion de la familia a la relacion
propiedad-empresa genera conflictos sustancialmente diferentes de los que surgen en el

mundo empresarial no familiar.

Por ello, el gobierno de las organizaciones familiares debe contemplar no solo
los espacios tradicionales de decision relativos a la propiedad y la gerencia sino también
instancias novedosas de discusion para el &mbito familiar. Para las empresas familiares
que se encuentran en las etapas fundacionales no es una exigencia inmediata formalizar
e institucionalizar précticas de gobierno. Este es un imperativo una vez que la segunda
generacion participa en las actividades empresariales, para garantizar la viabilidad y la

supervivencia a largo plazo.

La primera tarea para las empresas familiares de segunda generacién es la
separacién de los &mbitos familiar y empresarial. La profesionalizacion de la gerencia,
la delegacion de funciones en profesionales ajenos a la familia y la formacion de una
junta directiva profesional, son acciones ineludibles del negocio. En el ambito familiar,
el consejo de familia y el protocolo pueden contribuir a construir una vision compartida
que incluya los valores familiares y las expectativas de cada uno de los miembros.
Contar con una junta directiva profesional, un protocolo compartido por todos los
integrantes de la familia y un consejo familiar donde todos puedan expresarse es el

camino para que la empresa pueda seguir generando valor y que la familia se mantenga
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en armonia. Pero este sigue siendo un gran desafio para las familias empresarias.

3.5.3. Implementacion del Gobierno Familiar
De acuerdo al Instituto de La Empresa Familiar (2005) los objetivos que se
buscan alcanzar al implementar el Gobierno familiar son los siguientes:
* Materializar la mision que desde el punto de vista de la familia tiene de la empresa.
* Preservar el patrimonio, los valores y la cultura de la familia emprendedora.

« Evitar conflictos familiares y, en su caso, ayudar a solucionarlos.

» Disefiar una adecuada planificacion patrimonial, que compatibilice las necesidades

financieras de la familia con las de la empresa.
* Potenciar la comunicacion entre accionistas familiares.
* Impulsar el desarrollo del liderazgo en las generaciones futuras.

La implementacion del Gobierno familiar puede desarrollarse a traves de
mecanismos formales o informales. La naturaleza de estos mecanismos depende, al
igual que la de los de administracion, del tipo de empresa, de su tamafio y del numero
de generaciones que se hayan incorporado al proyecto (Instituto de la Empresa Familiar,
2005).

3.5.4 El Consejo de Familia y la Asamblea familiar

Constituyen foros de comunicacién entre los accionistas familiares, tanto
directivos como miembros del Consejo o inactivos, que buscan salvaguardar la armonia

y apoyar el cambio generacional (Instituto de la Empresa Familiar, 2005).

En las empresas con un nimero de accionistas reducido, el Consejo de Familia
funciona también como Asamblea Familiar. A medida que el nUmero de accionistas
crece, es aconsejable diferenciar ambos foros de forma que el Consejo de Familia quede
integrado por un numero reducido de miembros, mientras que la Asamblea Familiar

estara formada por todos aquellos que deseen participar en ella.
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CAPITULO IV

RESULTADOS Y ANALISIS DE DATOS

Para identificar los elementos y poder evaluar los aspectos considerados y las
acciones que llevo adelante la empresa para desarrollar el proceso de sucesion durante
el afio 2017 , se aplico un cuestionario, dirigido a socios, gerentes y empleados de la
empresa bajo estudio dedicada a la venta de productos de consumo masivo.

Los resultados se muestran tanto en tablas como en graficos, para poder tener
una mejor interpretacion de los mismos de acuerdo a los resultados obtenidos, que se

presentan a continuacion.

4.1. Técnicas e Instrumentos de recoleccion de datos:
La técnica utilizada fue un cuestionario disefiado para los siguientes sujetos de

estudio:

Dos Socios Familiares: para indagar si los socios han establecido lineamientos
para su proceso de sucesion para la continuidad del negocio.

Un Gerente Familiar: para conocer el pensamiento de los familiares que
ocupan puestos gerenciales, acerca de los procesos de sucesion

Un Gerente No Familiar: que brinde informacidén acerca de las causas por las
cudles puede afectarse el negocio, debido a las relaciones que existen con los
miembros familiares.

Un Empleado Familiar: para conocer el sentimiento acerca de los procesos de
sucesion.

Quince Empleados No Familiares: Ayuda para determinar factores que

pueden atrasar los procesos de sucesién en las empresas familiares.
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4. 2. Resultados obtenidos:

Tabla No. 1
¢Considera usted que la relacién familiar que existe entre
. . Total .
los miembros de la empresa, incide en la toma de Porcentaje
.. . Encuestados
decisiones de la misma?
S 16 80%
NO 4 20%
TOTAL 20 100%
Fuente: Investigacidon de Campo realizado por el Investigador (enero 2018)
Base: 2 Socios Familiares, 1 Gerentes Familiar, 1 Gerente no Familiar, 1
Empleado Familiar, 15 Empleados No Familiares
Grafico no. 1
¢ Considera usted que la relacién familiar que
existe entre los miembros de la empresa,incide en
la toma de decisiones de la misma?
LN
ENO

Fuente: Elaboracion propia en base a datos obtenidos de la encuesta (Enero 2018)

La mayor parte de los sujetos encuestados (80%), considera que las relaciones

familiares, afectan la toma de decisiones de la comparfiia, mientras que los demas

consideran que no, esto se debe a que las empresas familiares normalmente no separan

las relaciones familiares de las relaciones laborales y ambos ambitos se ven afectados

por lo mismo.
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Tabla No. 2

¢Considera que la estructura
o Total .
organizacional es la adecuada para el Porcentaje
. . Encuestados
manejo del negocio?
Sl 12 60%
NO 8 40%
TOTAL 20 100%
Fuente: Investigacion de Campo realizado por el Investigador (enero 2018)
Base: 2 Socios Familiares, 1 Gerentes Familiar, 1 Gerente no Familiar, 1
Empleado Familiar, 15 Empleados No Familiares
Grafico no. 2
¢ Considera que la estructura organizacional es la
adecuada para el manejo del negocio?
L]
ENO

Como muestra la tabla y el grafico No. 2, doce de los sujetos encuestados

consideran que la estructura organizacional es la adecuada para el manejo del negocio,

mientras que ocho sujetos consideran que dicha estructura es inadecuada, ya que como

muchos de los miembros pertenecen a la familia, esto hace que la toma de decisiones

sea mas dificil.
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Tabla No. 3

¢Considera usted que los cargos Gerenciales por ser
una empresa familiar, deben estar ocupados por

Total

Porcentaje
Encuestados )

miembros de la familia?

S|
NO

10 50%

10 50%

TOTAL 20 100%

Fuente: Investigacion de Campo realizado por el Investigador (enero 2018)
Base: 2 Socios Familiares, 1 Gerentes Familiar, 1 Gerente no Familiar, 1
Empleado Familiar, 15 Empleados No Familiares

Graficono 3

¢ Considera usted que los cargos Gerenciales por ser
una empresa familiar, deben estar ocupados por
miembros de la familia?

L
mNO

Diez de los sujetos encuestados considera que los puestos Gerenciales no
deben estar a cargo de miembros de la familia, mientras que los diez sujetos restantes,
considera que si, ya que las relaciones familiares afectan la toma de decisiones del

negocio y esto no permite el crecimiento y la innovacion del mismo.
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Tabla No. 4

éExisten en la empresa Consejo y Asamblea Total .
. .. Porcentaje
Familiar para la toma de decisiones? Encuestados
S 2 10%
NO 18 90%
TOTAL 20 100%

Fuente: Investigacidon de Campo realizado por el Investigador (enero 2018)
Base: 2 Socios Familiares, 1 Gerentes Familiar, 1 Gerente no Familiar, 1
Empleado Familiar, 15 Empleados No Familiares

Graficono 4

¢Existen en la empresa Consejo y Asamblea

Familiar para |

oma de decisiones?

mSl
mNO

La mayoria de los sujetos encuestados, dieciocho de ellos, niegan que dentro de

la empresa existen Consejo y Asamblea Familiar para la toma de decisiones de la

misma, y un minimo porcentaje afirma la existencia de estos, por lo que no existe

ningun 6rgano que permita la conciliacion de la familia y del negocio como dmbitos

diferentes y de esta manera buscar el equilibrio entre ambos sin que se vean afectadas

las decisiones y la continuidad de la misma.
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Tabla No. 5

¢Existen en la empresa protc?c.olos familiares para la toma de Total Encuestados Porcentaj
decisiones? e
S| 2 10%
NO 18 90%
TOTAL 20 100%

Fuente: Investigacidn de Campo realizado por el Investigador (enero 2018)
Base: 2 Socios Familiares, 1 Gerentes Familiar, 1 Gerente no Familiar, 1
Empleado Familiar, 15 Empleados No Familiares

Graficono 5

para la toma de decisiones?

¢Existen en la empresa protocolos familiares

m S
mNO

Como se puede observar dos de los sujetos encuestados, afirma que dentro de la

empresa existen protocolos familiares para la toma de decisiones, mientras dieciocho de

los sujetos encuestados, niega la existencia de dichos protocolos, esto hace que tanto los

procesos de sucesion como la toma de decisiones sea mas lenta y que afecte las

relaciones laborales al involucrar los conflictos familiares.
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Tabla No. 6

¢Existe en la empresa algun proceso para realizar la sucesion Total .
. Porcentaje
generacional? Encuestados
Sl 1 5%
NO 19 95%
TOTAL 20 100%

Fuente: Investigacion de Campo realizado por el Investigador (enero 2018)
Base: 2 Socios Familiares, 1 Gerentes Familiar, 1 Gerente no Familiar, 1
Empleado Familiar, 15 Empleados No Familiares

Graficono 6

¢ Existe en la empresa algun proceso para realizar
la sucesion generacional?

m Sl

ENO

La tabla y grafico No. 6, muestran que diecinueve de los sujetos encuestados
desconoce la existencia de algin proceso para realizar la sucesién generacional, y el
sujeto restante, si conoce que dentro de la empresa existe algun proceso para realizar la
sucesion generacional, este proceso permitiria una organizacion planificada y de esta

manera poder capacitar al nuevo sucesor sin afectar los objetivos del negocio.
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Tabla No. 7
¢De los siguientes, cual cree usted que deben ser los aspectos que deben Total .
tomarse para elegir al nuevo sucesor de la empresa familiar? Encuestados Porcentaje
Conocimiento y preparacion académica 5 25%
Cambio generacional 2 10%
Experiencia 5 25%
Madurez emocional 1 5%
Comunicacion 1 5%
Organizacién 5 25%
Actitud 2 10%
TOTAL 20 100%
Fuente: Investigacidon de Campo realizado por el Investigador (enero 2018)
Base: 2 Socios Familiares, 1 Gerentes Familiar, 1 Gerente no Familiar, 1
Empleado Familiar, 15 Empleados No Familiares

o Graficono 7
¢ De los siguientes, cuél cree usted que deben ser los

aspectos que deben tomarse para elegir al nuevo

sucesor de la empresa familiar?
B Conocimiento y preparacion

académica
10% . .
® Cambio generacional
H Experiencia

B Madurez emocional

‘ ® Comunicacion
m Organizacion
5%
5% Actitud

Como puede observarse, las caracteristicas que el nuevo sucesor debe tener son

las siguientes: En primer lugar, el conocimiento y preparacién académica, la experiencia
y la organizacion. Con menor porcentaje el cambio generacional y la actitud. En menor
proporcion la comunicacién y la madurez emocional, esto permitira que el sucesor sea
un lider dentro de la empresa familiar y de esta manera pueda continuar a través de las

generaciones siguientes.
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4.3. Analisis de datos

Como vimos en el capitulo anterior la sucesion generacional en empresas

familiares es un tema relevante ya que del resultado de este proceso depende la
continuidad y desarrollo de la empresa familiares una vez que el fundador o lider
empresarial se retire.
La empresa familiar es un dominio netamente familiar, en el que suele dominar una
I6gica econdmica diferente de la que determina los procesos en una empresa capitalista,
ya que antes de perseguir la obtencion de una ganancia, la empresa familiar tiene como
objetivo prioritario garantizar la subsistencia de una familia. Este rasgo distintivo marca
desde el inicio las actividades de la empresa familiar, condicionando sus posibilidad de
continuidad y eventual expansion (Lopez G. A., 2003). Debido a esto, es que la
continuidad y los procesos de sucesion de la empresa familiar, son mas complejos que
los de las empresas organizadas, ya que de ello depende el tiempo de vida de las mismas
y el funcionamiento y crecimiento a traves del tiempo.

Es muy notable que la asociacion de los miembros de la familia dentro de la
empresa, genere una serie de actividades tanto positivas, como negativas, que afectan la
toma de decisiones, tal como se puede observar en los resultados obtenidos, teniendo en
cuenta que los sujetos de estudio indican que la relacion familiar afecta a las decisiones
en el 80%, lo cual podria ser un factor importante que debe tomarse en cuenta al realizar
los procesos de sucesion, en esta empresa, para que la toma de decisiones ademas de
buscar el bienestar familiar, también persiga la continuidad de la empresa y la obtencion
de mejores resultados. La familia es una fuente de talento y fuerza de trabajo, ya que
proporciona a la empresa socios gerentes, gerente general, y administrativo
comprometidos con el proyecto empresarial. Los integrantes de la familia adoptan una
vision de largo plazo durante el arranque del negocio; sacrifican algunas comodidades
durante los inicios, con la esperanza de obtener ganancias. De esta forma, la empresa
puede capitalizarse y los recursos se reinvierten logrando crecimientos (Nieto, 2013).
Esto es un factor importante, ya que al velar por los intereses de la familia, se generan
luchas de poder y se involucran sentimientos, lo que hace que se pierde el fin
econdmico principal de la empresa, por ello muchas veces para nivelar tal situacion la
empresa busca personas fuera del nucleo familiar, que le ayuden a mantener dicho
equilibrio y en este estudio se puede observar, como en la tabla y grafico No. 3 la mitad

de los encuestados consideran que los puestos Gerenciales de las Empresa Familiar no
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deben estar a cargo precisamente de personas que integran la misma familia, esto debido
a que de esta forma se puede velar por los resultados de la compafiia y no por los

intereses propios.

Derivado de esto, durante el periodo bajo estudio, en la empresa, el 40% de los
encuestados no considera que la estructura organizacional haya sido la adecuada para el
crecimiento y mantenimiento familiar, tal como se muestra en la tabla y grafico No. 2,
esto afecta ya que el involucramiento de sentimientos genera problemas familiares que
se ven inmersos en la situacion laboral. Es indudable que conforme avance el tiempo y
la empresa perdure a traves de las generaciones, se deberan implementar practicas de
gobierno corporativo que institucionalicen las operaciones pero que afecten o menos
posible la cultura y buenas préacticas que la familia ha inculcado a través del tiempo. Las
empresas que han logrado crecer, institucionalizarse y al mismo mantener un espiritu
cordial y de armonia familiar son coincidentemente aquellas que han logrado perdurar
en el tiempo y sortear las crisis mediante un enfoque de crecimiento sostenido (Deloitte
Touche Tohmatsu Limited, 2010). Sin embargo, dentro de esta empresa no existe un
Consejo ni Asamblea Familiar, asi como tampoco existen protocolos que ayuden a la
toma de decisiones; esto puede observarse en las tablas y graficos No. 4 y 5. Estos
aspectos son importantes, porque ayudan a crear condiciones 6ptimas de gobernabilidad
dentro de la propiedad de la empresa, conocer el rol que el fundador de la empresa
quiere mantener, asi como armonizar y mejorar las relaciones familiares y laborales y de
esta manera poder continuar con la empresa. Esto lleva a un factor importante, en el que
las empresas familiares ven afectadas su continuidad, ya que no se toman las medidas
necesarias para elaborar procesos de sucesion generacional, como se muestra en los
resultados de las tabla y grafico No. 6, esto permitiria que la continuidad de la empresa
no se vea afectada en caso de faltar el fundador y ademas asi poder mantener una linea
de mando que permita que la empresa familiar pueda subsistir en el mercado cambiante
al que continuamente se enfrenta. Seguln el diccionario VOX de la Lengua Espafiola, la
palabra sucesion significa, entre otras cosas, la entrada o continuacion de una persona o
cosa en lugar de otra y prosecucion, continuacion ordenada de personas, cosas O
sucesos. Y en pocas palabras eso es lo que ha de entenderse por los planes de sucesion:
la continuacion ordenada y planificada de una persona en lugar de otra, con iguales o
superiores caracteristicas. El proceso de sucesion en la empresa familiar, representa un
factor importante, es importante que los lideres o fundadores de la empresa familiar

preparen a su sucesor, esto con el fin de que la empresa pueda obtener una revitalizacion
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estratégica y poder madurar y crecer en el mercado a lo largo de muchos afios. Uno de
los momentos claves de esta fase es la comunicacion de quién es el sucesor. Se trata de
un momento delicado, sobre todo si de ello depende de que se desestime a otros
candidatos; asimismo mientras no se tome la decision, todos estan pendientes y la
inquietud general puede distraer los objetivos mas importantes. A partir del momento en
que se hace la comunicacion, el escogido se puede preparar mejor y sin tanta presion
(Campos & Garcia, 2013). Una sucesion planificada ayuda a que la empresa familiar
logre mantenerse en el mercado por muchas generaciones, para ello debe capacitarse a
los futuros sucesores de acuerdo a las competencias requeridas, dentro de los resultados
obtenidos, las habilidades del nuevo sucesor deben ser: con el 25% el conocimiento y
preparacion académica, la experiencia y la organizacion. Con el 10% el cambio
generacional y la actitud y en menor proporcién con un 5% la comunicacion y la
madurez emocional.

Debido a esto se puede decir que el éxito de la empresa familiar incluye la
continuidad, la integracion de politicas, una organizacion interna bien estructurada y

relaciones estables como organizacion y como familia.

4.4. Analisis Foda de la empresa Topalen

FORTALEZAS DEBILIDADES
« [Distribucion de marcas de primera linea « Necesidad de mejorar la efectividad de ventas.
valoradas por el consumidor. « Falta de comunicacion entre la fuerza de venta y
« Oferta de 800 productos equipo de merchandising.
+« Buena relacion calidad - precio « Dificultad en la conservacion de los productos
« Llegada a todos los puntos de venta y sensibles al calor.

servicio post venta.

« Alto grado de fidelizacidn con el cliente

« Bajos costos de almacenamiento ¥y manejo
de nventano.

« Cuenta con el apoyo y confianza de su
principal proveedor, {empresa Arcor)

OPORTUNIDADES AMENAZAS
+ En escenarios de crisis se logra ganar « (Gran competitividad en el mercado nacional
mercado por buena relacidn de Calidad-precio « Bajas bameras de ingreso de marcas de bajo
* Respeto del traslado de precios hacia el Costo
consumidor final « Anficipacion de la competencia en salir al
»  Aceptacidn Yy acceso a 108 productos mercado en fechas claves,
comercializados por parte de casi loda la » Adquisicibn de importantes compafiias por parte
pobiacion (adulios y nlios). de Mondelez intemnacional como Kraft Food.

como Cadbure. Suchard y [a ex Terrabusi

« Cambios en los habitos de consumo. Tendencia
a lo sano y a la reduccion de grasas.

« Gran dependencia a su  proveedor de
mercaderias (Arcor).
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4.5. Curso de accion

A partir de los resultados obtenidos y del anélisis FODA de la empresa bajo
estudio, habiendo observado determinados déficits en la empresa como, la falta de
protocolo y consejo familiar, la ausencia de un proceso para el cambio generacional, la
dificultad en separar las relaciones familiares de las relaciones laborales para la toma de

decisiones, entre otros, se recomienda llevar a cabo la siguiente guia.

4.5.1. Guia para el proceso de sucesion en empresas familiares:

Introduccion

De la toma de decisiones, depende en gran medida el crecimiento y desarrollo
de las empresas, por lo que es importante plantear un proceso organizado que defina los
pasos que deben seguirse, y que éstos a su vez, garanticen el cumplimiento de las metas
y objetivos establecidos en cualquier negocio. Parte fundamental de estos planes es el
proceso de sucesion, especialmente cuando se trata de empresas familiares. Este
proceso, cobra gran relevancia, porque ademas de garantizarse el futuro del negocio,
también deben tenerse en cuenta las relaciones de la familia. El plan de sucesion debe
buscar la permanencia, la continuidad de la empresa a través del tiempo, el crecimiento
y la marcha del negocio sin afectar los demés factores que se ven inmersos en una

empresa familiar, tanto como es la propiedad, la empresa y la familia.

Justificacion

Como toda empresa, la empresa familiar debe darle importancia al proceso de
definir hacia dénde quiere llegar a través del tiempo y esto se hace mediante la
elaboracion de estrategias que serviran para alcanzar los objetivos, tanto a corto como a
largo plazo. El analisis y la seleccion de las estrategias a utilizarse, implica la toma de
decisiones y es una herramienta util para brindar mdltiples beneficios a la empresa
familiar, especialmente en los procesos de sucesion, para la continuidad del negocio. El
propdsito de la planeacion es posibilitar el desarrollo de las empresas, por ello, la
creacion de la presente guia se hace con la vision de ser para las empresas familiares
una herramienta para poder llevar a cabo un proceso de sucesion objetivo, esto debido a
que al realizar el estudio de investigacion, se evidencié que dentro de esta empresa, no

se encuentra previsto este proceso de una manera planificada y esto hace que los
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cambios generacionales no se den de forma adecuada, lo cual puede representar el fin de

estas empresas.

Propdsito
Brindar una herramienta de apoyo para la empresa familiar, la cual se
constituye en una guia para llevar a cabo el proceso de sucesién en las futuras

generaciones.

Objetivos

e Proponer una guia practica que permita aplicar las herramientas necesarias para
llevar a cabo el proceso de sucesion de manera planificada en la empresa
familiar y de esta forma asegurar la continuidad de las mismas a través de
futuras generaciones.

e Recomendar un protocolo familiar para la toma de decisiones, implementando
un Consejo y Asamblea Familiar dentro de la empresa familiar.

e Identificar los retos a los que se enfrenta la empresa familiar, de manera que

estos pueden reflejarse dentro de la presente guia.

Responsables del proyecto

El proceso de sucesion debe llevarse a cabo por los miembros de la familia
gue estan involucradas dentro del negocio, acompaiiados de los Gerentes y personal

de alto mando que no pertenezca al nucleo familiar.

Personas a cargo de la implementacion del
proceso de sucesion

Socios familiares
Gerente familiar
Gerente no familiar
Futuros sucesores

La planificacidn del proceso debe llevarse a cabo inicialmente por el equipo
de administracion y los miembros familiares que se encuentren involucrados en el
negocio. Seguidamente es necesario involucrar a los demds miembros del personal,

Junta Directiva y Consejo Familiar, ellos pueden evaluar e identificar problemas que
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pueda haber en los objetivos propuestos y de esta manera también verificar y
fortalecer los puntos ventajosos de la empresa y mejorar las debilidades de la misma.
Para que exista un equilibrio en la relaciéon de familia y evitar conflictos que puedan
ocurrir por la falta de acuerdos comunes, este proceso puede ser acompafiado por
profesionales especializados en el tema, los cuales se convierten en asesores

empresariales que guiaran la planificacién del proceso de sucesién.
Dichos asesores pueden tomar como base los siguientes puntos:
Diagnostico de la empresa familiar

En este sentido, es necesario analizar los tres sistemas fundamentales de toda
empresa familiar: la familia, la propiedad y la Empresa. Esto puede hacerse a través de

tres fases que pueden ser:

1. Entrevistas individuales a toda la familia, asi como una encuesta individual que
busca conocer la realidad, las expectativas personales y las situaciones relevantes en
cada uno de los sistemas.

2. Proceso de andlisis de la informacion, que permite socializar los hallazgos

encontrados en los tres sistemas.

Plan patrimonial

Es el proceso por el cual un individuo o una familia consideran las alternativas
y deciden la forma mas efectiva para hacer los arreglos legales necesarios que se

ajusten a sus deseos especificos en caso de que algo les suceda.
Administracion estratégica

Se refiere al arte, la técnica y la ciencia de formular, implementar y evaluar las
decisiones, a través de las actividades que realizan las empresas para alcanzar sus

objetivos.
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Proceso de sucesion

En las empresas familiares se concibe la sucesién como un proceso de por
vida (Craig Aronoff y John Ward, 2000). Dicho proceso abarca todo lo que contribuye a

garantizar la continuidad de la empresa a través de las generaciones.
Mediacion y resolucion de conflictos familiares

La mediacidn es un método alternativo para solucionar problemas dentro del
ambito familiar, dado que evita el litigio, satisface las necesidades de las partes y

refuerza la cooperacién y el consenso.
Protocolos familiares

Es el instrumento mediante el cual se definen las reglas del juego de la familia,

la empresa vy la propiedad.
Organizacion corporativa de empresas familiares

El desarrollo de la empresa familiar genera un crecimiento de la organizacion y
complejidad de las relaciones laborales. El gobierno corporativo define politicas para
manejar esta complejidad y especifica las funciones, niveles de autoridad y delegacion
de responsabilidad que conlleva a una gestion eficiente. Una persona externa puede
ayudar a mantener el orden para prevenir que se personalicen los asuntos y que el
proceso se mantenga alejado de las emociones personales. Ademas con una persona
externa los participantes, suelen colaborar libremente sin sentirse presionados y también
un asesor externo con experiencia en el tema de la empresa familiar puede ofrecer
perspicacia, ideas y otra perspectiva que desde adentro muchas veces no puede

apreciarse.
Recursos

Establecer presupuesto para la evaluacion de los procesos y la implementacion.
Esto se determinarad segun la capacidad de la empresa, ya que la implementacion de
propuestas puede realizarse tanto de forma externa como interna. La propuesta interna
se realiza conformando un grupo de integrantes de la familia que participen dentro de la
empresa en diferentes areas y tambien expertos que no pertenezcan al nucleo familiar.
Ellos proporcionan y aportan sus ideas para poder crear un Consejo Familiar y crear las
normas que regiran a la empresa de manera que las decisiones no se vean afectadas por
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los lazos familiares. Para ello se solicita la colaboracion directa de la Gerencia quien
sera quien brindara los recursos necesarios para la implementacion de los procesos
requeridos. En el caso de la asesoria externa, se realiza mediante un equipo
multidisciplinario liderado por un asesor experto en el tema, ya que su importancia
radica en que a nivel global, las empresas familiares son una base importante del
desarrollo econdmico de los paises, Argentina es el ejemplo donde la gran mayoria de
empresas se inician con un concepto de participacion familiar, conforme el tiempo pasa,
se desarrollan y requieren de una direccion y administracion acorde a su tamafio, su tipo
de actividad o extension de negocios. EI ordenamiento de las empresas es necesario para
evitar conflictos internos, en ese orden es importante la organizacion de su patrimonio,
sus formas de direccion, organizacién y su planeacion estratégica para enfrentar retos de
un mercado cada vez mas competitivo. Muchas veces este ordenamiento no puede darse
unicamente con el grupo familiar, por lo que es necesario de alguien externo que vea

mas alld y debido a ello, se busca un grupo externo para dicho proceso.

La primera fase esta compuesta por una evaluacion de diagnostico situacional

de la empresa, que se trabajara de la siguiente manera:

FASE 1
SEMANA 1 | SEMANA 2 SEMANA 3 | SEMANA 4 SEMANA 5 SEMANA 6
Identificacidn de Fortalezasy Identificacién de Estrategias de . ., .
- - ] Discusion de | Correccion de
Debilidades de la Empresa Familiar Negocio . L.
- - — — posibles planeacion
Entrevistas con miembros Evaluacidon de objetivos a corto, . .
o — — — alternativas estratégica
laborales y Familiares Evaluacién de misidn y vision

Fuernte: Elaboracion propia (2018)

Dentro de la segunda fase, ya se involucra Unicamente a los miembros
familiares, y se empiezan a crear las herramientas necesarias para la continuacion de la

Empresa Familiar, la cual se realizara de la siguiente manera:

FASE 2
SEMANA 1 SEMANA 2 | SEMANA 3 SEMANA 4 SEMANA 5 SEMANA 6
Reunidén con Creacion de normas del Consejo
miembros Familiar
familiares, para
propuesta del

Elaboracion del Protocolo Familiar

Estipulacion de Asamblea Familiar

Fuernte: Elaboracion propia (2018)

En la tercera y Ultima fase se aplicara el plan de accién y el protocolo familiar,

el cual se desarrollara de la siguiente manera:
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FASE 3

SEMANA 1 SEMANA 2 SEMANA 3 SEMANA 4 SEMANA 5 SEMANA 6
Eleccion del futuro sucesor Capacitacion al futuro sucesor Plan de retiro
del fundador

Fuernte: Elaboracion propia (2018)

4.5.2. Resultados esperados con la aplicacion de la propuesta:

Con la presente guia se pretende brindar herramientas para que las empresas
puedan tener una directriz a la hora de realizar un proceso de sucesion de manera que
se vean beneficiados tanto los negocios como la familia, aprendiendo a crear un

equilibrio entre ambas.

4.5.3. Desarrollo de la propuesta:
Guia para proceso de sucesion en empresas familiares

Aunque todas las empresas se enfrentan al proceso de sucesion, las empresas
familiares se ven mas afectadas por esto, ya que muchas veces no saben en qué
momento debe hacerse. La mayoria de empresas familiares se tienen que enfrentar a la
sucesion, cuando su propietario o fundador muere, lo cual se torna dificil e incluso no se
realiza dicho proceso de la manera correcta. Por ello, es recomendable que desde el
inicio de la creacion de la empresa familiar, se creen los protocolos necesarios para el
proceso de sucesion asi como los érganos de gobierno que a lo largo de la vida de la
empresa familiar, serdn quienes tomen la responsabilidad de los procesos de sucesion
que ayuden a la continuidad del negocio. Derivado de ello, es que las empresas
familiares necesitan contar con planes estratégicos que le permitan su desarrollo y
crecimiento a través de una misién y vision clara, objetivos a mediano y largo plazo, de
manera que su implementacion de forma gradual, pueda llegar a lograr un proceso de

sucesion exitoso.

Para ello puede basarse en modelos de planificacion estratégica siguiendo los

siguientes pasos:

a. Hacer un diagndstico actual de la empresa, en donde pueda evaluarse la mision y la

vision de las Empresas Familiares.
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Para ello se deben realizar las siguientes preguntas que serviran para
determinar la situacion actual de la empresa:
- ¢ Tiene la organizacién una vision clara de lo que se quiere lograr?
- ¢La misidn actual refleja que hace claramente la organizacion?
- ¢ Cuales son los valores de la empresa, especialmente aquellos a los que no se
quiere renunciar?
- ¢La organizacion tiene objetivos claros?
- ¢Los asuntos importantes se discuten con frecuencia en la organizacién como
empresa y como familia?
- ¢Conoce la organizacion sus puntos fuertes y sus puntos débiles?
- ¢Los miembros de la organizacién son capaces de establecer prioridades?
- ¢La estructura de la organizacién es eficaz y eficiente?
- ¢Cual es la estrategia de negocio actual?
- ¢Las personas involucradas en la empresa qué aptitudes y actitudes poseen?
- ¢Existen procesos de trabajo?
- ¢Existen normas como empresa y como familia dentro de la organizacion?
- ¢Existen procesos planificados para la sucesion generacional?

- ¢ Existe protocolo familiar?

Esta evaluacion permite ver el negocio con una nueva perspectiva, mirando el

pasado con una vision al futuro.

Al evaluarse la misién y la vision debe tenerse en cuenta los factores que los

fundadores plasmaron en ellas, para que la Empresas Familiares, siga con los ideales

creados al inicio, sin perder de vista que toda empresa debe adaptarse a los cambios del

mercado.

Para facilitar la aplicacidn del diagndstico, se propone utilizar el siguiente

esquema.
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4.5.4 Determinacion de la mision y vision empresa — familia

MISION EMPRESA

VISION EMPRESA | |

Definir que es la organizacion y lo que
quiere ser.

Ser explicita de las actividades que se
realizan permitiendo realizar actividades
futuras.

Distinguirse como una institucion distinta
a las demas.

Servir como marco para evaluar las
actividades presentes y futuras.

Formularla en términos claros para todos
los miembros de la empresa.

Fuente: elaboracion propia (2018)

Debe formularse por los lideres de la
organizacion.

Tomarse en cuenta la dimension del
tiempo.

Integrar a la Empresa.

Amplia y detallada. Positiva y realista.

Difundida a los miembros de la Empresa.

Fuente: elaboracion propia (2018)
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MISION FAMILIA

VISION FAMILIA

Definir qué rol tiene la familia dentro de la

empresa y lo gue desea ser.

Ser explicita e las actividades de los
miembros de la familia, sin interrumpir las
ideas futuras del negocia.

Distinguirse como una empresa familiar
distinta de las demas.

Servir como marco para evaluar el rol
familiar en las actividades presentes como

futuras.

Formularla en términos claros para todos

los miembros de la familia.

Fuente: elaboracidn propia (2018)

Debe formularse por los lideres de la

familia.

Tomarse en cuenta la dimensidn del
tiempo, previendo las futuras
generaciones.

Integrar a la Familia.

Amplia y detallada. Entendible y aceptable

por los miembros de la Familia.

Difundida alos miembros de la Familia.

Fuente: elaboracion propia (2018}
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b. Evaluar los procesos de transicion de las empresas familiares, mediante la creacion

de objetivos, metas, estrategias.

Establecer objetivos es esencial para el éxito de una empresa, estos establecen
un curso a seguir y sirven como fuente de motivacion para todos los miembros de la
empresa, ademas de esto, el sucesor debe poseer cualidades que le permitan llevar a
cabo estos objetivos.

En las empresas con gobierno corporativo, la estrategia es disefiada por los
socios gerentes con asesoria de miembros externos y la participacion del Gerente
General. La ejecucion y desarrollo de la estrategia empresarial es tarea del Gerente, con
la participacion del nivel ejecutivo y el apoyo del nivel operativo de la organizacion.

El siguiente esquema muestra una forma de analizar los objetivos:

DETERMINACION DE OBJETIVOS EMPRESA — FAMILIA

Lograr competitividad en el mercado.

Mantenerse v continuar a través del

7 | tiempo, adaptandose a los cambios del

- mercado.
OBJETIVOS N — | Mantener una estructura organizacional
EMPRESA \ . adecuada.

\ | Poseer personas altamente capacitadas

para cada puesto.

Adaptarse a las demandas del mercado.

Fuente: elaboracidn propia (2018)
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Lograr competitividad, sin afectar los lazos

familiares.

Mantenerse y continuar por varias
7 | generaciones, afrontande los problemas de

sucesion a través de las siguientes

generaciones.
OBIETIVOS > Mantener una estructura organizacional
y adecuada, sin verse afectada por los
FAMILIA S . cctadap
S conflictos familiares.

. Capacitar a los futuros sucesores con
competencias que les permitan dirigir el

negocio familiar.

Adaptarse a los cambios generacionales, sin

afectar la continuidad del negocio.

Fuente: elaboracion propia (2018)

c. Implementar el proceso mediante la creacion de un protocolo familiar en donde se
involucren temas de:

Compromiso Familiar Proceso de sucesidn para futuras

generaciones

Gobiemo de la Empresa Familiar y

Planes de carrera para los miembros Familiares dentro
puestos Gerenciales

del negocio

Compensacion para los miembros de la familia

Fuente: elaboracion propia (2018)

El proceso de elaboracién del protocolo familiar exige la colaboracion de todos

los miembros implicados y que, entre ellos, se realicen todos los debates necesarios
sobre los temas a incluir en el mismo, ya que este proceso de discusion posterior
consenso hasta llegar al acuerdo final es clave para el eficaz funcionamiento del mismo
(Sanchez, 2012). Ademas con el fin de adaptarlo a los cambios tanto familiares como

empresariales que se vayan produciendo a lo largo de los afios, es conveniente revisarlo
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periddicamente para mantener su vigencia. Por lo tanto, un Protocolo Familiar debe
tener por un lado la vocacién de permanencia en el tiempo y por otro, el compromiso de
revisarlo periédicamente. En resumen, el Protocolo Familiar debe ser un instrumento
vivo que sirva de norma para guiar las actuaciones familiares en la empresa y que a su
vez sea capaz de contribuir a la solucion de las eventuales incidencias que se produzcan

en el interior de la familia y que estén relacionadas con la unidad productiva.

d. Elegir al Sucesor, mediante la evaluacion de competencias. La educacién que reciba
la persona que se quedara a cargo de la compafiia debe estar enfocada
principalmente a que comprenda el negocio y que adquiera los puntos criticos y
cualidades de la direccion de esta. Por lo que es recomendable que los posibles
sucesores del fundador comiencen a involucrarse en la empresa familiar para que asi

se empapen del manejo de la compafiia.

Identificar si sera miembro de la Familia.

Establecer las competencias necesarias para el
PASOS PARA ELEGIR

AL SUCESOR

Puesto.

Evaluar aspectos como: Conocimiento,
preparacion, actitud, desempeno.

Fuente: elaboracion propia (2018)

También puede tomarse en cuenta que las personas que deben tomar el mando
de la empresa, puedan ser ajenas al nacleo familiar, pero esto ya depende de los

requerimiento y necesidades de cada una de ellas, ya que todas son diferentes.

En un plan de sucesion pueden utilizarse diferentes herramientas de Recursos
Humanos, entre ellas se puede mencionar:

e Feedback 360°: herramienta de desarrollo de los Recursos Humanos basada en la
evaluacion de las personas por parte de multiples fuentes, es decir, por todas las
personas que tienen una relacion laboral (jefes, compariieros, subordinados,
clientes, proveedores, etc.)

e Gestion por competencias: modelo de gestion integral de los Recursos Humanos
que parte de la identificacion y el desarrollo de aquellas competencias
profesionales fundamentales para el desarrollo de un puesto de trabajo.

e Auditoria de sucesion: puede ser encargada a un proveedor o consultor externo.
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Ademas es importante la capacitacion de estos sucesores la cual puede
realizarse a través de:

e Planes de carrera: estos tienen que ir alineados con los planes de sucesion.

e Planes de formacion: proceso mediante el cual las personas de una organizacion
adquieren habilidades y ajustan sus actitudes y capacidades a los cambios que se
producen en su entorno operativo, vinculados al cumplimiento de los objetivos
estratégicos.

e Equipos de alto rendimiento: grupo de personas con unos roles especificos que
cooperan juntos, con gran compromiso e identificacion, en la consecucion de un
objetivo comun para cuya consecucion cuentan con los recursos y la autonomia
suficientes.

e Coaching: es un proceso formativo que persigue optimizar el rendimiento de una
persona en su puesto de trabajo mediante la figura de un superior (coach) que
acompafia y orienta.

e Mentoring: proceso de desarrollo de talento en el cual una persona con
experiencia aconseja, guia y ayuda en el desarrollo personal y profesional a
medio plazo de una persona de elevado potencial en una relacién de mutua

confianza.

e. Creacion de un Consejo Familiar, su finalidad es actuar como un drgano de
gobierno representativo para la asamblea familiar para coordinar los intereses de los
miembros de la familia en su empresa, asi como para tomar decisiones rapidas y

efectivas en beneficio de los miembros de la familia y del negocio.

Empresa Familia

[ [

Fuente: (Jiménez, 2008).
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f. Creacion de Asamblea Familiar: Establecer una asamblea familiar como un foro
formal de discusion para todos los miembros de la familia acerca de temas de la
empresa y de la familia. La asamblea permite a todos los miembros de la familia
mantenerse informados sobre temas de la empresa y les da la oportunidad de hacer oir
sus opiniones sobre el desarrollo de la empresa y otros temas de la familia. Las
asambleas familiares ayudan a evitar conflictos potenciales que podrian surgir entre

miembros de la familia debido a un acceso desigual a la informacion y a otros recursos.

La Asamblea Familiar tiene como mision fomentar la union y el compromiso
entre los miembros de la familia mediante un encuentro formal, que, como minimo,
tendré caracter anual, y que debe servir como foro de comunicacién entre la familia y la
empresa.

Los miembros del Consejo Familiar seran elegidos por la Asamblea Familiar
buscando el maximo consenso posible y la representacion de los diferentes grupos de
accionistas. Como tal, el Consejo de Familia es una delegacion de personas de la
Asamblea Familiar que pasan a trabajar en tareas especificas. La composicion y el
tamafo del Consejo de Familia dependeran, del tamarfio de la familia y de la etapa del
ciclo de vida de la empresa. Es deseable que en el Consejo de Familia haya

representacion de cada rama de la familia.

g. Elaborar un plan de retiro del fundador. Se debe manejar el retiro de algun directivo
0 ejecutivo mediante un proceso paulatino que permita una transicion apacible, es
decir, que el retirado tenga la oportunidad de preparar su salida, para que no se vean
afectadas las relaciones familiares ni los objetivos de la empresa. Incluso pueda
evaluarse la opcién de que el fundador siga siendo parte de la empresa, como un

asesor que pueda dar su punto de vista y no se sienta que su retiro es impuesto.
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PLAN DE CONTINGENCIA

Los planes de contingencia deben elaborarse cuando la sucesion no se ha
completado. Este tipo de planes tienden a preservar la tranquilidad en la empresa y la

familia y buscar a través de un consenso la continuidad en la marcha del negocio.

Un plan de contingencia es dar un paso mas en el entorno definido por el plan
de sucesion; la larga duracion habitual de este ultimo lo hace mas susceptible de sufrir
alguna contingencia y dado los costos y la energia que supone, el empresario y su
empresa se juegan mucho. El Plan de Contingencia acomparia al Plan de Sucesion y su
utilidad variara en funcion de la etapa de desarrollo en que se encuentre éste y muy

especialmente en la manera en que este afecte al empresario o al sucesor.
Debido a que dentro del plan de sucesion se incluye la creaciéon de un Consejo

y Asamblea Familiar, en caso de alguna Emergencia, de acuerdo a lo estipulado en el

Protocolo Familiar, se tomaran las medidas necesarias para subsanar estas situaciones.
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CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusion

El presente estudio de Caso tuvo como objetivo general identificar y evaluar
los aspectos considerados por la empresa Topalen durante el afio 2017, para llevar

adelante el proceso sucesorio.

Para ello llevamos a cabo una descripcion de la empresa donde pudimos ver
que ambos duefios han manifestado en un plazo maximo de 5 afios retirarse
completamente del control y gestion diario de la empresa, con lo cual es sumamente
importante la necesidad de preparar el cambio generacional que sufrira la empresa a
efectos de prevenir y controlar todas aquellas variables que conllevan la sucesién en

empresas familiares.

Seguidamente, expusimos la importancia de llevar a cabo un Plan sucesorio y
los aspectos a considerar para su correcta implementacion. Pudimos estudiar cual es la
situacion actual y necesidades de la empresa para la sucesion, la importancia de la
existencia de una asamblea y protocolo familiar dentro de la misma, las competencias

que debe afrontar el sucesor.

En el capitulo 3 ofrecimos un marco teérico donde se brind6 informacion de
autores relevantes sobre las variables bajo estudio como la importancia de tener claro un
modelo de competencias para el sucesor, el modelo de los cuatro pilares fundamentales
de la empresa familiar en donde se puede diferenciar correctamente las divisiones que
debe existir entre familia, propiedad y empresa. También pudimos ver la importancia de
Ilevar a cabo un plan de sucesién y sus respectivas etapas para ejecutarlo correctamente
y la creacién de un protocolo, una asamblea y un consejo familiar que sirven para crear
foros de comunicacion entre los accionistas familiares, tanto directivos como miembros
del Consejo o inactivos, que buscan salvaguardar la armonia y apoyar el cambio

generacional dentro de la empresa.

Del relevamiento de los datos empiricos pudimos apreciar que:
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la situacion actual y necesidades de la empresa para la sucesion son comenzar lo antes
posible el proceso sucesorio ya que los duefios se retiraran de la operatoria diaria de la
empresa en solo 5 afios.

las acciones iniciadas para llevar a cabo el cambio generacional hasta el momento son
nulas, por lo cual se aconseja llevar a cabo una guia para el proceso de sucesién que
brinde una herramienta de apoyo para la empresa familiar.

El tipo de modelo que dispusieron usar para elegir al sucesor sera a traves del modelo
de competencias, como vimos en la encuesta realizadas al personal de la empresa las
caracteristicas que el nuevo sucesor debe tener son las siguientes: En primer lugar, el
conocimiento y preparacion académica, la experiencia y la organizacion. Con menor
porcentaje el cambio generacional y la actitud y en menor proporcion la comunicacion y
la madurez emocional.

Se pudo observar que aun no fue contemplada la creacion de érganos como Consejo de
Administracion, Asamblea Familiar y Protocolo Familiar dentro de la empresa familiar
si bien, de la informacidn obtenida se pudo apreciar que son sumamente importante para
la continuidad y el éxito de las empresas familiares. Efectivamente, los sujetos
estudiados consideran que estos drganos se crean para la prevencién de crisis que puede
resultar mayor a la esperada, también cuando existe ya un cierto malestar con algin
tema, o cuando hay expectativas inminentes sobre situaciones dificiles.

Dicho lo anterior, la conclusién central acerca del presente estudio confirma
que la emprsa Topalen no se estd preparando correctamente para afrontar el cambio
generacional en tanto no fueron contemplados elementos para llevar adelante el proceso
sucesorio como la falta de protocolo y consejo familiar, la ausencia de un proceso para
el cambio generacional, la dificultad en separar las relaciones familiares de las

relaciones laborales para la toma de decisiones, entre otros.
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Por lo tanto se propuso el armado de una guia sobre el proceso de sucesion en
la empresa familiar dedicada a distribuir productos de consumo masivo, considerando
que dentro de este proceso transitorio de cambio generacional, la caracteristica
principal que debe tener dicha sucesion, desde luego previo a llevarlo a su ejecucion, es
contar con una base solida de planeacién de lo que se pretende realizar, siempre
delimitando los alcances y variables que puedan influir directa o indirectamente y a su

vez contar con un plan de contingencias como lo pudimos ver en el capitulo anterior.

El proceso de hacer una guia para planear la sucesion en dicha empresa se
torna complejo, sobre todo si se considera la carga emocional y el impacto que tiene el
propio nucleo familiar, dado que en este, hoy en dia recae la toma de decisiones, una
vez socializado el proyecto e intervenido directamente en el proceso de planeacion, se
vuelve accesible dado que siempre se procura concientizar a los involucrados acerca de
la situacion y teniendo como objetivos fundamentales la supervivencia de la empresa y
el mantenimiento de armoniosos lazos familiares. Con esta consideracién se logra
planificar la sucesion sobre bases solidas y contando con la disposicion de todos los
involucrados, lo cual incrementa la probabilidad de que el proceso sea satisfactorio y
exitoso al momento de llevarlo a ejecucién plena. Es importante tomar en cuenta dos
factores que generaran impacto positivo directo al plan de sucesion, de los cuales el
primero radica en determinar el perfil del puesto con base a las competencias necesarias,
que va conjuntamente de un analisis del perfil psicolégico del candidato para
desempanfiar el rol de nuevo lider, mientras que el otro factor determinante sera el
conocer ampliamente la situacion familiar y el statu quo de la empresa asi como la
perspectiva que se tiene del candidato logrando con esto minimizar el riesgo natural
inherente de impacto negativo en el proceso de transicion y asi aumentar las
probabilidades de éxito y aceptacion del mismo. Otro factor importante es que la
resistencia mostrada generalmente en un inicio a enfrentar dicho proceso de sucesion se
debe a varias causas de las cuales son; la falta de informacion, factores culturales,
retencion del poder, miedo al fracaso y los beneficios que trae consigo planear la

sucesion, entre otras.
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En relacion a recomendaciones:

La recomendacion general es, ademéas de disefiar una guia que contenga un
procesa para una adecuada sucesion familiar la cual fue propuesta en el presente
estudio, en ocasiones se piensa que es prematura dicha planeacion, a veces la sucesion
surge de caracter obligatorio y es importante tomar en cuenta que existen algunos
factores ajenos que llegan a acelerar los procesos de sucesion, por lo que ante estas
situaciones las organizaciones que no tienen una planeacién anticipada, se ven envueltas
en probleméticas importantes que acogen en general a la empresa familiar y su futuro.
Entonces es recomendable desarrollar un plan de contingencia, un plan “B” siempre es
de suma importancia porque en él se contemplan los diferentes escenarios de aplicacion
a nuestro proceso de sucesion original o deseada. Otra recomendacion no menos
importante es que hay que considerar en todo momento que estaremos tocando temas
relevantes en la organizacion como lo son la familia y el futuro propio de la compafiia,
por lo que hay que tomar en cuenta como se trabajara con los conflictos de intereses
entre cada integrante de la familia. En definitiva, promover la continuidad y el
crecimiento sostenido de la organizacion a través del tiempo, es la esencia de la guia
que permite crear un proceso de sucesion y aporta liderazgo, equilibrio y estabilidad. El
proceso de sucesion es complejo y por ello se debe comenzar con suficiente tiempo de
antelacion. Si se dedica el tiempo suficiente a preparar un plan de sucesién adecuado, la
empresa podré estar preparada en cualquier momento para llevar a cabo el proceso y
tomar una de las decisiones mas importantes de elegir quién seré el proximo lider de la
organizacion. Como recomendacion clave recordemos que el proceso de sucesion en
una empresa familiar requiere de planeacion y paciencia para el disefio e
implementacién de cada una de sus etapas. Por ello, es importante que, si se desconoce
el camino a seguir, se busque el apoyo de asesores especializados externos que permitan
guiar y encaminar a la empresa a través de un adecuado proceso de sucesion. Por dltimo
y para combatir los periodos criticos de transiciébn en un proceso de sucesiéon es
recomendable fomentar en las generaciones sucesoras, el deseo de pertenencia y el
interés de preservar y lograr trascender la empresa familiar, por lo que la creacion de un
Consejo Familiar y la elaboracion y formalizacidn de un Protocolo Familiar son algunas
soluciones de gran utilidad para fomentar lo anterior, con el fin de actuar como
mediador de la familia en la toma de decisiones y resolver los problemas o conflictos
que se pudieran generar dentro del ambito familiar y que pudieran influir en la

operacion y administracion de la empresa siempre apegandose a dicho protocolo.
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Mis aprendizajes:

Uno de mis aprendizajes significativos sin duda es la experiencia adquirida
con el disefio de una guia que permita crear el proceso de sucesion, mientras que otro de
ellos me lleva a la conclusion final siguiente, que para pronosticar que tan problematico
se volvera un proceso de sucesion familiar, va depender de la combinacién de factores
tales como: carencia de planeacidn, madurez organizacional, conflictos al interior de la
familia, sucesores poco preparados Yy sin interés en el negocio, 0 antecesor/es sin querer
aceptar que ahora la responsabilidad de la organizacion la deberd tomar la siguiente
generacion, por mencionar algunos. Dado lo expuesto, es sumamente interesante lograr

que lo planificado se lleve a cabo para lograr una sucesion no controvertida.
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Anexo |

Descripcion y Perfil de Puesto Director General.

Departamento: Direccién

Nombre del Puesto: Director General | FECHA: | FEBRERO 2018
Puesto al que reporta: N/A

Puestos que le reportan: Gerente General, Gerente Comercial, Administracion,

Supervisor Logistico, Supervisor Comercial, Supervisor
merchandasing.

area comercial, logistica, merchandasing Abogados externos

y administrativa Contadores externos
Dependencias Gubernamentales
Principales proveedores

Dirigir las 4 dreas principales de la empresa, logrando una coordinacidn optima entre las mismas.

1. Dirige las actividades y administra los recursos necesarios para
la operacidn eficaz de los procesos de la empresa.

2. Crea y coordina la dindmica comercial.

3. Convoca y dirige reuniones de trabajo con su cadena de
mando.

4. Administra los recursos financieros de la compaiiia.

5. Dirige la toma de decisiones de la compaiiia.

6. Solicita reportes mensuales a las distintas areas de la empresa.
7. Firma autorizada ante instituciones bancarias y organismos de
contralor.
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1.- Tiene la autoridad para rescindir contratos de trabajo.
2.- Tiene la autoridad de representar legalmente a la empresa.
3.- Tiene la autoridad para firmar cheques.

Nivel educativo: Titulo Académico Obtenido.

Experiencia requerida en:

Afos

1.- Direccién General
2.- Puesto similar

Minimo 10 anos

Bésico

Intermedio

Avanzado

Técnico de ventas X
Conocimiento en manejo de personal X
Conocimiento en logistica X
Conocimiento en promocion y reposicion X
Conocimientos administrativos/financieros X
Manejo de sistema operativo "AMERICA" X
Informatica: word, excel, power point, etc. X
Analisis y solucion de problemas X
Técnicas de negociacion X
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X X
Comunicaciones Trabajo en equipo
. . x . . . . x
Toma de decisiones Administrador de actividades
. x . . x
Liderazgo Relaciones interpersonales
. .7 . x . .7 x
Orientacion al cliente Supervisién de personal
. X L, X
Creatividad Planeacion

El puesto se desempefia en oficina administrativa, la mayor parte del tiempo sentado, contacto con PC,
confort de aire acondicionado.

Edad: 30 a 50 afios

Sexo: indistinto

Agudeza visual: normal
Agudeza Auditiva: normal

Fatiga visual por exposicién a PC
Estrés por responsabilidad del puesto
Posibilidad de ser demandados por terceros
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Anexo |l

FICHA TECNICA
INSTRUMENTO CUESTIONARIO
TITULD iCual es el proceso de sucesion en su empresar
DIRIGIDO A: Socios, Gerentes y empleados
AUTOR: Renzo Fabian Acosta Loretto

VALIDADO POR:

Personal clave de la empresa, mediante prueba piloto

DESCRIPCION DEL
INSTRUMENTO:

7 preguntas cerradas, elaboradas por el investigador

OUE MIDE CADA
PREGUMNTA:

Proceso de Toma de decisiones 1
Estructura Organizacional 2, 3
Consejo de Familia y Asamablea Familiar 4
Protocolo Familiar 5
Proceso de Sucesion &
Capacitacion de las nuevas generaciones 7
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