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Resumen Ejecutivo

Las empresas que se crean con un gran componente familiar se enfrentan a la
necesidad de ordenar y organizar las relaciones entre la familia, la propiedad y la empresa,
asegurando la continuidad de la familia en la gestion y propiedad, en cada transicion
generacional, evitando conflictos en cada proceso de sucesion, por ello el protocolo
familiar es un insumo adecuado e importante.

En el presente articulo indagamos en base a las diferentes opiniones y vivencias de
los directivos de las empresas familiares del sector transporte en Quito — Ecuador, sobre la
aplicacion y utilidad del protocolo familiar. La investigacion es de caracter cualitativo,
exploratorio, misma que permite conocer la importancia de poseer un protocolo familiar.

Obteniendo como resultado opiniones y vivencias de las empresas con y sin
protocolo, resaltando la importancia del protocolo familiar en tres aspectos: familia,
empresa y propiedad. Asi también, los beneficios de poseer un protocolo familiar aplicado
a procesos administrativos, designacion de puestos, formacion de personal, solucion de
discrepancias, comunicacion, y la mas importante, como una herramienta de sucesion.

Con esta investigacion se espera contribuir y concientizar a las empresas familiares
ecuatorianas a implementar el protocolo familiar como una herramienta de sucesion
efectiva y realizar con éxito la transicion de generacion en generacion y contribuir asi a la
economia del pais, reduciendo el riesgo a desaparecer y mas bien garantizando su
sostenibilidad.

Palabras clave: Protocolo familiar, sucesion, sostenibilidad, patrimonio

empresarial, patrimonio familiar.
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Abstract

The companies that are created with a large family component face the need to order
and organize the relationships between the family, the property and the company, ensuring the
continuity of the family in the management and ownership, in each generational transition,
avoiding conflicts in each succession process, therefore the family protocol is an appropriate
and important input.

In this article we investigate different opinions and experiences of the directors of
family businesses in the transportation sector in Quito - Ecuador, on the application and
usefulness of the family protocol. The research is qualitative, exploratory, which allows us to
know the importance of having a family protocol.

Obtaining as results opinions and experiences of companies with and without
protocol, highlighting the importance of family protocol in three aspects: family, company
and government. Also, the benefits of having a family protocol applied to administrative
processes, job designation, staff training, dispute resolution, communication, and most
importantly, as a succession tool.

With this research, it is expected to contribute and raise awareness among Ecuadorian
family businesses to implement the family protocol as an effective succession tool and to
successfully carry out the transition from generation to generation and thus contribute to the
country's economy, reducing the risk of disappearing and guaranteeing its sustainability.

Key words: family protocol, succession, sustainability, business assets, family assets.
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Capitulo 1: Introduccion

Las empresas familiares han llegado a convertirse en un pilar fundamental en la
economia de la mayoria de los paises. “A nivel mundial, las empresas familiares representan
mas de dos tercios (2/3) de todas las companias” (Camino-Mogro & Bermudez-Barrezueta,
2018). El Ecuador no es la excepcion, pues en nuestro pais las empresas familiares ocupan un
90.5% entre pequenas y microempresas (Camara de Industrias de Guayaquil, 2018), todas
ellas contribuyen en la generacion de fuentes de empleo en las diferentes actividades
comerciales y productivas.

Los estudios existentes sobre el esquema organizacional y los factores de sucesion
afectan de manera directa al crecimiento de las empresas familiares. “Apenas el 5% de las
empresas familiares llega a la tercera generacion exitosamente; es decir, generando mas
capital, siendo mas estables, dando mas puestos de trabajo, entre otros.” (Lideres, 2015)

Antecedentes del Problema

“Las micro, pequenas y medianas empresas (en adelante, Mipymes) se caracterizan
por ser unidades empresariales ampliamente generadoras de empleo” (Cardona & Balvin,
2014). Si bien, son una parte fundamental para la economia de cada pais, su tasa de
mortalidad es muy alta, lo que afecta directamente a la situacion de cada nacion.

Una de las principales razones por la que la empresa familiar desaparece es la
sucesion, su tasa de mortalidad es del “70% en la transicion de la primera a la segunda
generacion, y menos del 10% pasan a la tercera” (Cardona & Balvin, 2014). Estas cifras se
vuelven alarmantes, ya que estas empresas ocupan un gran portcentaje en el Ecuador.
Ademas, el desconocimiento de la aplicacion de un protocolo familiares amplia las

posibilidades de mortalidad.



Enunciado del Problema

El porcentaje de mortalidad de empresas familiares Ecuatorianas no es muy alejada a la
realidad de todos los paises. El reto para estas empresas, ademas de ser competitivas en el
mercado, es también lograr perdurar en el tiempo. Una vez que se logre esto, lo mas optimo
seria que “las empresas deben planificar la sucesion de los 3 sistemas que conforman la
empresa familiar: la familia, la empresa y la propiedad” (Belausteguigoitia, 2007)

La creacion de un consejo familiar y el protocolo familiar son herramientas para la
sucesion, siendo este Gltimo un instrumento de suma importancia para la resolucion de
conflictos de una manera profesional, creando equidad, orden y claridad en las decisiones que
deberan ser tomadas por los nuevos directivos. Ahora, si bien el protocolo seria la solucion,
el problema radica en la inexistencia de este en las empresas.

Proposito del Estudio

Dadas las cifras preocupantes de la tasa de extincion de las empresas familiares, se
busca investigar la importancia del protocolo familiar como herramienta de sucesion, para
ello identificaremos el valor diferencial que poseen las empresas con protocolo familiar
definido, con las que no tienen.

El estudio se realizard bajo un enfoque cualitativo, de tipo exploratorio. El instrumento
de recoleccion de informacion cualitativo serd la entrevista, la poblacion serd empresas
que funcionen bajo un protocolo familiar y aquellas que no lo hacen. La muestra seran 10
entrevistados, de las cuales nueve seran pequeias y medianas empresas familiares,
ubicadas en la ciudad Quito, dedicadas al servicio de transporte; de las cuales tres
empresas poseeran protocolo familiar y seis no lo dispondran. También se entrevistara a

un experto en el tema de EF.



Objetivos
Objetivo general
Analizar la importancia del protocolo familiar como herramienta de sucesion en las

empresas de transporte.

Objetivo especifico
a) Describir los elementos que comprenden la empresa familiar.
b) Conocer los beneficios e importancia de poseer un protocolo familiar.

Significancia del Estudio

La importancia de la investigacion surge por varias razones:

» Indagar la razén de las altas cifras de mortalidad de las empresas familiares
ecuatorianas, producto del proceso sucesorio.

= Aportar con informacion sobre la importancia del protocolo para que las
familias decidan gestionar su negocio de manera formal, con el fin de que
logren la perdurabilidad, sobrepasando la tercera generacion.

= Contribuir con la literatura, pues es necesario profundizar ain mas en este
mundo de las empresas familiares ecuatorianas y asi colaborar con la actividad

empresarial, fuentes de empleo y desarrollo econdomico.

Naturaleza del Estudio

El presente trabajo de investigacion se realizara con el fin de conocer el nivel de
incidencia o importancia de poseer o no un protocolo dentro de una empresa familiar para su
proceso de sucesion, motivo por el cual se tomara una muestra de 10 entrevistados, de los
cuales nueve seran directivos de empresas familiares dedicadas al servicio de transporte y con
el fin de dar validez a la informacion, aplicando la triangulaziéon de informacion, se

considerard entrevistar a un experto en el tema de EF.



La investigacion se desarrollard con una entrevista estructurada de 25 preguntas, una
vez recolectada la informacion se procedera a analizarla con la categorizacion aprioristica
aplicada, las cuales se menciona a continuacion: la perpetuacion, aplicacion del protocolo
familiar, proceso de sucesion, razones de desestabilizacion de la empresa y solucion de
conflicto.

Definicion de Términos

La empresa familiar es aquella en la que una o mas familias ejercen el control de la
propiedad y gobierno de la misma, participando también en su gestion. (Euskal Erriko
Unibertsitatea, 2020)

El protocolo familiar segiin Diaz (2012), es un conjunto de principios y reglas escritas
derivadas del didlogo y el consenso, que regulan la relacion familia - negocio, y que son
vividas por una familia empresaria.

La sucesion segun Llauradé (2000) es aquel conjunto de acciones que tienen lugar en
el marco de la empresa familiar durante algunos anos, realizadas bajo el control del futuro
sucedido, que desembocan de forma programada y con las correcciones necesarias en la
sustitucion del empresario al frente de la empresa por sucesor(es) de la misma familia.

Limitaciones

Se tomaran como objeto de investigacion 10 empresas familiares ecuatorianas del
area de transporte. Dentro de la poblacion no se posee datos exactos de cuantas empresas
familiares de transporte existen, sin embargo, nos basamos en la tltima investigacion de
Camino (2018), en cual indica que dentro de Pichincha el 58,31% dedicadas al sector de
transporte y almacenamiento son familiares. Determinamos esta muestra representativa con el
fin de poder comparar los diferentes escenarios y el involucramiento del protocolo familiar en

la sucesion de las empresas.



Delimitaciones

Las empresas analizadas estaran ubicadas en Quito-Ecuador, sector sur, las cuéles
estaran inmersas en el campo de transporte de carga liviana, transporte de pasajeros y
transporte de carga pesada.

Resumen

Las empresas familiares en el Ecuador abarcan la mayor parte de la economia y la
generacion de empleo en el pais, pero es muy alarmante saber que son pocas las empresas
que pasan de la segunda a la tercera generacion. Para ello, se propone analizar tres elementos
fundamentales dentro de la organizacion, los cuales son: la familia, la empresa y gobierno.

Se analizara el comportamiento de nueve empresas en el area de transporte, las cuales
proporcionaran su experiencia, trayectoria y su proceso de sucesion, en el caso de haberlo
experimentado, basandonos en una investigacion de tipo exploratorio e utilizando la

entrevista estructurada como herramienta de recoleccion de informacion.



Capitulo 2: Revision de la Literatura

Las empresas familiares “desde la decada de los ochenta cobran importancia en la
literatura financiera” (Ferrero, Vasquez, Vejarano, & Davila, 2011) y desde ese momento
se han vuelto grandes aportadoras a la economia de cada pais. Casillas (2005) definio tres
aspectos para comprender las empresas familiares:
= La propiedad o el control de la empresa: porcentaje de participacion que tiene la
familia en el capital de la empresa o admitir el control de la empresa por parte un
familiar. (Cardona & Balvin, 2014)
= El poder que la familia ejerce sobre la empresa: trabajos realizado por algunos
miembros de la familia, en su mayoria funciones ejecutivas o que el director
general sea un miembro de la familia propietaria. (Cardona & Balvin, 2014)
= Laintencidn de transferir la empresa a generaciones venideras: deseo de mantener
la participacion de la familia, la sucesion a generaciones de la familia propietaria
para mantener el control sobre la gestion o propiedad de la empresa. (Cardona &
Balvin, 2014)
El Modelo de los Tres Circulos
La interaccion de una empresa familiar es distinta y es que dentro de ella
interacturan varios factores, para ello, Tagiuri y Davis (1982) desarollaron el modelo de
los tres circulos que representan: familia, propiedad y directivos. “El primero se refiere a
lazos sanguineos; el segundo, a los accionistas, y el tercero, a funciones desempefiadas
dentro de la empresa.” (Cardona & Balvin, 2014)
Desarrollo de la Empresa Familiar
El desarrollo de la empresa familiar se ha resumido en cuatro etapas, “la etapa

fundacional, la etapa de la organizacion funcional, la etapa de la delegacion y, finalmente,



la etapa de la coordinacion o el holding.” (Barugel, 2008) Cada una de ellas es marcada
por una crisis significativa.

Para entender esta estructura, el autor lo compara con un sistema solar. En la
primera etapa, la mas creativa, se produce crecimiento, existe mayor interaccion y aporte
con el fundador. Antes de la segunda etapa, llega de crisis de liderazgo, en donde el lider
no puede interactuar con todos los trabajadores, asi llega la necesidad de delegar y
establecer un organigrama.

En la segunda etapa, comienza el sistema de delegacion y el fundador se
retroalimenta con informes de sus subordinados. Dentro de ella se produce la crisis de
autoridad, en donde llega la necesidad de la delegacion. Asi llega la tercera etapa, en
donde se delega y consolida una estrucura funcional.

Por tltimo llega la cuarta etapa, una vez superada la crisis del control y que la caja
de familia se haya separado de la caja de la empresa, en donde se busca establecerse y
distinguir las diferentes decisiones de gerencia y control.

Clasificacion de las Empresas

“Segun Perkins, este modelo presenta una clasificacion de cuatro grupos de
empresas familiares, seglin el tamaino de la familia propietaria y de la empresa.”
(CARPIO, 2015)

La clasificacion de estos grupos tiene relacion con el tamafio de la familia y el
tamafio empresa. La mayoria de empresas familiares son pequeias (pequefio tamafio de
familia y pequefia empresa) y grande (grande tamano de familia y grande empresa). Las
empresas que han llegado méximo a una segunda generacion han sido las pequefias y las
grandes, las que han conseguido su permanencia en el tiempo. Hay ciertas empresas que
tienen grande tamafio familiar pero no se han logrado desarollar con el tiempo y otras

grandes empresas con pequefio tamafio familiar. (CARPIO, 2015)



Dentro del funcionamiento de estas empresas se puede observar ventajas, como por
ejemplo: “una vision de mas largo plazo, mayor unidad de objetivos entre los accionistas;
mayor velocidad de decision; una cultura empresarial bien definida, fuerte y compartida”
(Barugel, 2008) , sin embargo, se pueden presenciar también muchas debilidades, como: la
superposicion de los roles empresariales y familiares; la falta de planificacion de la
sucesion; el "nepotismo", etc. (Barugel, 2008)

Toda empresa familiar necesita pasar por un proceso de sucesion, pues servira
como parte de una oxigenacion empresarial, pero es importante tener un manual o una
herramienta que defina paso a paso los puntos que se deben considerar, e ahi la
importancia del protocolo como herramienta de sucesion para asegurar la continuidad y
funcionamiento de la empresa familiar. Lo que se busca es que las empresas familiares
obtengan ventajas en el periodo de sucesion y el éxito de ello serd poseer un protocolo,
que le permitird conocer aspectos como: quien sera el mejor candidato, que cualidades y
capacidades debera poseer, el nivel de formacion,etc.

La Sucesion

Una de las principales causas de la mortalidad de empresas familiares es que “sus
directivos toman muy tarde cruciales decisiones para asegurar su continuidad.” (Barugel,
2008)La postergacion de la planificacion del patrimonio ha ocasionado dafos irreparables
en las empresas e incluso su desaparicion.

La sucesion toma tiempo, y para ello existe una herramienta que hace este proceso
eficiente y profesional, este es el protocolo familiar. “Calaf y Rovira (2001) sefialan que es
una normativa que regula las relaciones profesionales y econdmicas entre la familia y la
empresa, teniendo como fin Gltimo asegurar la continuidad de esta sin perjudicar la

conveniencia familiar.” (Cardona & Balvin, 2014)



Protocolo Familiar

El protocolo familiar es un documento firmado por los miembros de la familia que

conforman la empresa, con el fin de que la empresa tenga continuidad a largo plazo y la

sucesion de generaciones. “Seguin Gallo, al momento que el miembro familiar firma el

protocolo, indica su voluntad pura de querer comprometerse a la empresa y llevarla al

¢xito de la continuidad de ella misma” (CARPIO, 2015) Si se da el caso que el protocolo

familiar no es debidamente cumplido, esto puede llegar a dafios judiciales.

Encontramos autores que han estructurado el protocolo familiar basados en cuatro

areas, que son:

Politicas de decision y gobierno: aspectos de gobierno familiar, consejo de
administracion o estatutos sociales.

Politicas de rentas: se tratan cuestiones de dividendos minimos o sindicacion de
acciones.

Politicas de empresa: temas de jubilacion y empleo familiar.

Politicas sociales y familiares: se establecen reglas a seguir de formacion,

solidaridad o tradiciones familiares.

Estas areas estan integradas por apartados en los que comunmente esta dividido el

protocolo, estos son:

Preambulo: aspectos metajuridicos del protocolo. (historia de empresa familiar,
valores, cultura o tradiciones)

Ambito de la aplicacion del protocolo: ambito subjetivo y objetivo.

Propiedad de la empresa familiar: procurar la continuidad de la empresa y
preservacion de su caracter familiar. Es decir, que el capital social de la

empresa familiar permanezca en manos de la familia.
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= Régimen de trabajo de la empresa y derechos econémicos de los miembros de
la empresa: puestos de trabajo, promocion y beneficios.
(Acitores, 2019)
El protocolo familiar, herramienta poco conocida en las empresas familiares, debe
ser elaborado en un momento oportuno, no en el momento que ya existen conflictos de
poder, “pues el protocolo no es para hacer desaparecer los conflictos, sino para

identificarlos e intervenirlos de forma adecuada.” (Cardona & Balvin, 2014)

Resumen

Existen dos tipos de empresas familiares, por su tamafio familiar y por su tamafio de
empresa. Ademas, estas poseen tres aspectos que las hacen tnicas y nos ayudan a
diferencialas, esto son: la propiedad de la empresa, el poder de la familia y la intension de
sucesion. Actualmente en el Ecuador la mayoria de empresas tienen caracter familiar, estas
empresas de diferentes sectores econdmicos aportan de manera significativa en la economia
del pais. Dentro del desarrollo de estas empresas se dan varios cambios y uno de los mas
preocupantes es la sucesion. La sucesion es un proceso que toma tiempo y es una de las
principales causas de mortalidad, es por ello, que existe una herramienta completa que ayuda
con este proceso, que es el protocolo familiar. El protocolo familiar es un documento
juramentado por los integrantes de la empresa y el cual tiene como objetivo llevar con éxito

la continuidad de la empresa.

Conclusion

Las empresas y el protocolo familiar son complementos que ayudaran a la sucesion.

El fin y objetivo de una empresa es lograr la perdurabilidad en el tiempo, para ello, se deben



establecer politicas que faciliten el proceso de sucesion, ya que en el caso de las empresas

familiares tienden a existir conflictos de poderes que muchas veces llevan a su extincion.

11
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Capitulo 3: Método

El estudio sigue un enfoque fenomenoldgico cualitativo. El horizonte de la
investigacion es de tipo transversal; la poblacion son empresas familiares dedicadas al
servicio de transporte que posean o no protocolo familiar, con el fin de conocer los beneficios
y ventajas que tienen las empresas con protocolo establecido vs. las que no poseen.
Disefio de la Investigacion

La investigacion siguidé un enfoque cualitativo, segin Monjaras (2019) es la obtencion
de datos que no son cuantificables y son obtenidos de la observacion, este modelo permitira
obtener informacion relevante y necesaria por sus datos subjetivos y aspectos descriptivos.

Ademas, la investigacion esta basada en un paradigma interpretativo, pues se logré un
conocimiento fundamentado enraizado en los ambitos sociales basado en las experiencias en
el campo del investigador o de los participantes (Jos¢, 2001) . Tiene un alcance
fenomenoldgico porque se busco interpretar las experiencias individuales de los
entrevistados. Finalmente es de horizonte transversal porque se centra en analizar el nivel o
estado de una variable en un nico punto en el tiempo (Luis, 2020)
Pertinencia del Disefio

El disefo seleccionado para recolectar la informacion esta basado en la técnica de
muestreo por conveniencia, que segun Espinosa (2016) es la muestra que estd disponible en
el tiempo o periodo de investigacion. Se optd por este tipo de disefio pues la poblacion no se
encuentra definida ni cuantificable. La herramienta de recoleccion de datos fueron las
entrevistas estructuradas, las mismas que nos permitieron realizar las preguntas de forma
puntual y obtener la informacion pertinente para la investigacion.

Es de vital importancia que la investigacion este sustentada en un tipo de disefio, pues

de esta manera se tendra claro la direccion o rumbo que se le quiere dar a la investigacion,
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esto dado que la informacion que se recolect6 fue fuente primaria para validar la importancia
de poseer un protocolo en una empresa familiar.
Poblacion y Muestra

La poblacion, es un “conjunto finito o infinito de personas u objetos que presentan
caracteristicas comunes” (Leon, 2017), en este caso particular la poblacion seran empresas
familiares ubicadas en el sur de Quito que se dediquen a brindar servicio de transporte. Para
poder llevar a cabo la investigacion se tomo6 una muestra que segiin Ledn (2017) es entendida
como un subconjunto de la poblacion conformado por unidades de analisis.

Al ser una poblacion reducida se optd por seleccionar una muestra representativa por
conveniencia, esto bajo el juicio de los investigadores, pues segun Moreno (2017), en el
muestreo por conveniencia se selecciona los elementos de la muestra con un tnico criterio:
los mas accesibles para el o los investigadores. La muestra seleccionado fue de 10
entrevistados, pues basado en la teoria de Sampieri (2010) menciond que la muestra
recomendada para estudios cualitativos de tipo fenomenologico es 10.

Consentimiento Informado

En este apartado se detalla el modelo aplicado respecto a la autorizacion expresa
aplicada a los entrevistados, y a la vez se aclara que es un tema confidencial, por ende la
informacion no sera divulgada. ver, apendice A.

Localizacion Geografica
La investigacion se llevo acabo en el sur de Quito, Ecuador.
Coordenadas geogrdficas de Quito:
Latitud: -0.225219 Longitud: -78.5248
0° 13" 31" Sur, 78° 31" 29" Oeste
Superficie de Quito: 35.200 hectareas

Altitud de Quito: 2.908 m
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Figura 1. Mapa geografico del sur de Quito
Obtenido de (Geodatos, 2020)
Instrumentacion

Las entrevistas estructuradas “plantean preguntas con anterioridad y tienen una
estructura definida que se mantiene al momento de ser realizada” (Troncoso Pantoja &
Amaya Placencia, 2016), por lo que se ha seleccionado las entrevistas estructuradas como
instrumento en la investigacion, ya que esto ayudara a obtener la informacion pertinente,
puntual y necesaria basada en los objetivos.

Segun el articulo de TorresBurriel Estudio (2018) en una entrevista se recomienda
realizar un guion de al menos 20 preguntas estrucuradas, ya que es importante tener un buen
guion en el que queden reflejados todos los aspectos sobre los que se estd investigando, por lo
tanto, se ha considerado realizar 25 preguntas estructuradas en cada entrevista. Estas
preguntas seran de momento inicial o exploratoria, ya que se identificara aspectos
importantes sobre el fenomeno estudiado, que es el protocolo familiar y su aplicacion en cada
empresa, también serd realizada de forma individual a un directivo de cada empresa,
focalizada y en profundidad.

Las preguntas se realizaron en base a una categoria aprioristica, divididas en:

mecanismos de perpetuacion, aplicacion del protocolo familiar, proceso de sucesion,
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desestabilizacion de la empresa y solucion de conflictos. Con respecto a la codificacion sera
de caracter abierta, es decir, se ird obteniendo una vez se vaya analizando los datos.

En la codificacion abierta o EMIC, segun Herrera (2016) plante6 que el listado de
codigos se obtendran de los propios participantes, esta eleccion se realizé pues ayudard a
entender y comprender las circunstancias vitales de empresa y del objetivo del estudio.
Recoleccion y Analisis de Datos

En el desarrollo de esta investigacion existio la participacion de 10 usuarios, divididos
en: tres directivos de empresas familiares con protocolo, seis sin protocolo y un experto.

En esta etapa se disefiaron tres tipos de entrevistas estructuradas segun la empresa
familiar, si poseen o no protocolo familiar y a un experto. Apendice B, C y D. El disefio de
las entrevistas se realizo con una categorizacion aprioristica basada en los componentes de
los 3 circulos, el cual estd compuesto por familia, propiedad y empresa.

Una vez las entrevistas listas se procedi6 a buscar las empresas segin los parametros
indicados ubicadas en el sur de Quito- Ecuador. También se designd el experto mas idoneo
que cumplia con el perfil del informante.

Una vez obtenidos los 10 perfiles se procedié a agendar una sesidon por zoom
individual para cada uno de ellos. Ademas los entrevistados llenaron el consentimiento
informado. En las entrevistas por la plataforma Zoom duraron en promedio 1h30 en cada
informante.

En la recopilacion de datos, existié una saturacion de informacion en la quinta
entrevista, sin embargo se continuo con el resto con el fin de obtener los resultados optimos.
Como primera etapa se transcribio las 10 entrevistas realizadas a los directivos de las
empresas familiares con y sin protocolo familiar, de igual forma se consolidé informacion

obtenida por el experto.
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En la segunda etapa se analiz6 la informacion basada en la categorizacion aprioristica,
utilizando el software Atlas.ti y a partir del cual se construy6 la codificacion para el analisis
de resultados. Las categorias fueron: la perpetuacion, aplicacion del protocolo familiar,
proceso de sucesion, razones de desestabilizacion de la empresa y solucion de conflictos.
Ademas de ello, realizamos la interpretacion de datos con el método de colores adicional al
Atlas. ti para complementar el analisis.

Por tltimo se obtuvo los resultados de cada codificacion en cada categorizacion.
Validez y Confiabilidad

La validez y confiabilidad de un estudio esta validada por la triangulacion de la
informacion, que segun Investigalia (2019), se refiere a la combinacion de diferentes clases
de datos sobre el fondo de las perspectivas tedricas que se aplican a ellos.

Por lo tanto, la validez de la investigacion se dio por triangulacion de datos, mediante
la revision documental, la triangulacion de investigadores, que “tiene que ver con el uso de
observadores y entrevistadores diferentes” (Investigalia, 2019) y por ultimo la triangulacion
de teorias, donde se ubican diversos puntos de vista teéricos.

Resumen

La investigacion segui6 un ruta cualitativa basado en un paradigama interpretativo de
caracter fenomenologico transversal. La instrumentacion fue la entrevista estrucuturada que
se aplico a nueve directivos de empresas familiares y un experto. Esta investigacion fue
analizada por medio de una categorizacion aprioristica y codificacion abierta. Ademas,

validada por la triangulacion de informacion.
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Capitulo 4: Resultados
Los resultados se analizaron por medio del software Atlas.ti, en base a las categorias
aprioristicas y se utilizé una cédificacion abierta.
Perfil de los Informantes
Hemos planteado 2 perfiles de los informantes:
Directivos de empresas familiares:
e Parentesco familiar de los miembros de la empresa.
e Parte de los accionistas.
e Ha participado o puede participar en el paso generacional de la empresa.
Experto
e Experto de empresas familiares.
e Que conozca o se haya involucrado en un proceso de sucesion.
¢ Que conozca sobre el protolo familiar.
Resultados de los Criterios Estudiados
Los resultados obtenidos en base a nuestra categorizacion y cddificacion es la
siguiente: La perpetuacion (tabla 1); aplicacion del protocolo familiar (tabla 2); proceso de
sucesion (tabla 3); razones de desestabilizacion de la empresa (tabla 4) y solucion de

conflictos (tabla 5).

Tabla 1
La perpetuacion
Familia Propiedad Empresa

En la perpetuacion la familia En la empresa familiar han ~ Los miembros de la empresa
toma un rol muy importante  designado los puestos con realizan capacitaciones de
y existe incapie en los respecto a las aptitudes, acuerdo a sus necesidades, por
valores y lazos familiares actitudes y experiencia de citar algunas: seguridad vial,
para estas logren perdurar en cada miembro de la familia  servicio al cliente y por el
el tiempo. También la con el fin salvaguardar el tema de la aparicion de la

voluntad y ganas de cada bienestar de la empresa. pandemia Covid-19 de



miembro para cuidar su
patrimonio.

Tabla 2
Aplicacion del protocolo familiar

Desconocimiento
El desconocimiento es la principal
razon por la que el protocolo familiar
no ha sido aplicado en sus empresas,
si bien confirman que es una
herramienta importante, atn les
parece necesario conocer mas sobre
el mismo.

El experto contribuy6 que en el
Ecuador las empresas de transporte y
en en general desconocen de las

herramientas necesarias para llevar a
cabo el proceso de sucesion.

Tabla 3
Proceso de sucesion

Continuidad

Con respecto a la sucesion de las empresas

consideran que es un paso dificil de

alcanzar y superarlo. El protocolo familiar
ha ido de la mano del proceso de sucesion
y es una pieza importante para lograr la

continuidad de la EF.

Para otras empresas sin protocolo este
proceso ha sido mucho mas complicado y
que ha tomado mucho tiempo y didlogo
para solucionarlo. Consideran de igual
forma que el tener un protocolo familiar
facilitaria de gran manera el proceso de
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bioseguridad. Buscan el
aprendizaje constante de su
personal buscando el beneficio
individual y de la empresa.

Impotancia
Los directivos de las EF coinciden en que el protocolo
familiar les ha sido de gran ayuda para la sucesion de sus
empresas, haciendo la toma de decisiones mucho mas
asertadas.

Por parte de las empresas que atin no han atravezado por
un proceso de sucesion o cambio generacional se sienten
seguros de que esta herramienta sera de gran ayuda en el
futuro y podra prevenir posibles conflictos. Una de ellas

aclar6 que optd por implementar el protocolo luego de su
proceso de sucesion conflictivo.

Las empresas con protocolo consideran que ha sido una
inversion fundamental para que su empresa permanezca en
el tiempo. Por otra parte las empresas que aun no poseen
protocolo piensan que seria una inversion, mas no un gasto,
que sera retribuido en pro de su empresa.

Direccionamiento
Los directivos concluyen que mas que un
direccionamiento por parte de ellos lo que prima en
su empresa y buscan es que las futuras generaciones
tengan las mismas aspiraciones y ganas de que su
empresa crezca y se mantenga competitiva en el
mercado.

También buscan transmitir el conocimiento y
experiencia para la futura generacion siendo la base
de la perdurabilidad de la empresa, ya que consideran
que los directivos nuevos deben tener las aptitudes y
conocimientos necesarios para cumplir el cargo.



sucesion, sobretodo evitando conflictos de
poder que es muy comun que se den.

Las empresas que ain no han realizado un
proceso de sucesion piensan que este
proceso deberia ser planificado y
organizado con el fin de evitar futuros
conflictos y en los peores casos su
desaparicion.

Tabla 4
Razones de desestabilizacion de la empresa

Empirismo
La mayoria de las empresas de transporte se
han creado de forma empirica basados en
una necesidad, puesto a que sus accionistas
no poseen un grado de escolaridad alto, esto
ha dificultado el crecimiento potencial de la
empresa y su administracion.
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El experto aclara en su entrevista que el
direccionamiento también puede llegar de personas
externas y expertas en el tema. Esto ayudard a tener
dos visiones de la empresa y con ello a tomar
decisiones mas asertivas.

De igual forma se recalcé la importancia del
protocolo familiar en el direccionamiento de las
nuevas generaciones, en especial en el consejo
familiar en donde una de sus funciones es apoyar a
las nuevas generaciones en su desarrollo personal y
profesional para la gestion del negocio familiar e
incluso si no se orientara hacia este.

Discrepancias
Consideran que las discrepancias sera situaciones que
deberan asumir diariamente, los pleitos, malos
entendidos, falta de comunicacion, peleas de poder, no
escuchar, suelen ser los problemas cotidianos en una
empresa, no solo con los miembros de familia, sino
también con los trabajadores no familiares.

Ciertos entrevistas coindicieron que las discrepacias y
peleas quedaban en la oficina y no eran reflejadas en el
circulo familiar cotidiano, sin embargo, también
existieron opiniones contrarias que las discrepancias si
afectaban y trascendian a la relacion familiar.

El experto coment6 que las discrpancias son muy
comunes en el ambiente empresarial, donde algunas
empresas deciden poner barreras entre lo profesional y
lo familiar, sin embargo, otras se muestran mucho mas
conflictivas. Considera que es importante aterrizar a
estrategias y decisiones que sean en beneficio de la
empresa y de los colaboradores.

Para evitar las discrepancias de igual forma se recalco
la importancia del protocolo en uno de sus
componentes en donde se detalla criterios y clausulas
de orden que facilitarian en tal caso llegaria a existir
un problema grande. Ademas del gobierno familiar que
es un sistema formado con el objetivo de evitar
conflictos familiares.
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Tabla 5
Solucion de conflictos

Comunicacion
La mayoria de los entrevistados
coincidieron en que el didlogo y la
comunicacion son herramientas
necesarias para sobrellevar conflictos,
toma de decisiones y encaminar
soluciones.

Ademas, los entrevistados procuran no
mezclar la parte afectiva con la
profesional cuando se trata de grandes
desiciones o problemas, permitiendo asi
tener las reglas claras.

Las empresas con protocolo resaltaron
que el protocolo ayuda de gran manera
incluso en este punto, pues la junta de
familia ayuda a poner temas en
discusion o proyectos con el fin de que
se debatan ideas y propuesta de forma
ordenada. Esto les facilita que las ideas
fluyan de mejor manera y con mayor
rapidez.

El expero considera que la
comunicacion es un aspecto importante,
ademas de buscar soluciones como un
decélogo de directrices, con el fin de
identificar problemas y soluciones.
También afirma que si se podria llegar a
solucionar los conflictos con
experiencia y madurez de los directivos.
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Resumen

Las empresas familiares idependientemente que posean o no un protocolo familiar
coinciden en la importancia de tenerlo, ademas, comparten experiencias y vivencias
similares, sin embargo, la aplicacion del protocolo si facilita que las empresas tomen sus
decisiones y procesos de sucesion de una manera mas profesional. Los directivos de las
empresas comparten que la comunicacion y el dialogo es una parte fundamental para
sobrellevar asuntos profesionales de la empresa, de igual forma, sienten que los lazos
afectivos, si bien pueden desestabilizar los procesos en la empresa, también estos mismos son
los que unen y ayudan a superarlos. En una sucesion ademas del protocolo familiar piensan
que es importante que cada miembro de las futuras generaciones posean las mismas
aspiraciones y ganas de que su empresa crezca, ademas, de utilizar el conocimiento y

experiencia que ellos les dejan como legado.
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Capitulo 5: Conclusiones y Recomendaciones

Conclusiones

1.

En general los resultados de todas las entrevistas coinciden en muchos aspectos y en
especial la importancia del protocolo familiar. En el Ecuador se encontraron muy
pocas empresas de transporte que poseian un protocolo familiar establecido, pues la
mayoria de ellas desconocia de este documento, sin embargo, al conocer su
funcionalidad les pareci6 de gran ayuda para el desarrollo y perpetuidad de su
empresa.

El desconocimiento y la falta de direccion es un problema muy comun en las
pequenias y medianas empresas del sector de transporte, en su mayoria ningun
miembro que fundé la empresa son conocedores de la administracion, ya que fue
realizado de una forma empirica, centrando su esfuerzo unicamente en la organizacion
de rutas de transporte, manejo de las furgonetas, camiones o camionetas.

Por otro lado, las empresas con el protocolo familiar se sienten mucho mas seguras,
estructuradas y organizadas como familia y empresa. Sobre todo, se sienten mas
comprometidas con su labor. Ademas, sienten que el tener un protocolo facilita sus
procesos, resuelve de manera mas ordenada los problemas y ayuda a la toma de
decisiones.

Las empresas con y sin protocolo coinciden en que la mayoria de los problemas, que
son muy comunes en un ambiente familiar, se resuelven con el didlogo y la
comunicacion. Algo importante de destacar es que para ellos el soporte familiares son
una parte muy fundamental de la empresa y esto ha sido lo que los ha mantenido en el
tiempo. Se hizo referencia a la junta de familia, como parte del protocolo familiar,

dada a su importante funcion como foro de comunicacion de familia- empresa.
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5. Por parte del experto se concluyd que el protocolo es un documento que resume a
toda la empresa, es hecha a su medida, que tal vez no evite problemas, pero si ayude a
identificarlos e intervenirlos. Cada empresa con un protocolo posee procesos, perfiles
y asuntos claros que facilitan cualquier evento que suceda dentro de la empresa.

6. Este protocolo familiar para todos los entrevistados es considerado una inversion, mas
no un gasto. Sienten que el implementarlo ayudaria de manera importante en todos los
procesos, sin embargo, el desconocimiento y muchas veces el tiempo ha hecho que
olviden estos aspectos.

7. Con relacion a los vinculos familiares la mayoria de las empresas concluyen que, si
bien pueden ocasionar problemas, son estos mismos los que los solucionan. Un
aspecto clave para resaltar es que los entrevistados pusieron énfasis en que estos
vinculos no han hecho que existan preferencias y que los puestos de trabajo asignado
han sido por cualidades que cada miembro posee y cada uno ha ganado su funcién
dentro de la empresa.

8. En general, el protocolo familiar es una herramienta de sucesion necesaria e
importante para la solucion de problemas, intervenir conflictos, designar funciones y
roles de cada miembro de la familia, sin embargo, es una herramienta desconocida por
los miembros de las empresas del sector de transporte en el Quito — Ecuador.

Recomendaciones

1. Es importante y necesario que el tema de protocolo familiar y su importancia sea de
conocimiento de las empresas, no solo en el sector de transporte, sino de todos los
sectores.

2. Reconocer su importancia e incorporarlo en las empresas ayudara de gran manera que
lleven el proceso de sucesion y sus actividades de forma organizada y evitando

futuros problemas.
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3. Dentro de la empresa familiar es importante que los cargos de directivos y
administrativos sean designados acordes al perfil requerido y evaluado.

4. Fomentar el didlogo y comunicacion como herramienta de solucion de conflictos o
discrepancias. Aplicar las funciones del protocolo, creando debates en juntas
familiares que ayuden a solucionar el problema de manera rapida y ordenada.

5. El protocolo familiar ayudara a guiarnos por la via de solucion mas idonea para la
permanencia y estabilidad de la empresa, por lo que deberan elaborarlo a la medida de
esta y basados en sus necesidades.

6. Sila empresa lo requiere y cree pertinente se podria contratar un profesional o experto
externo que pueda asesorar a la empresa, pues esto ayudaria a analizar a la empresa
desde diferentes perspectivas internas y externas.

7. Es importante que todo aspecto que pueda causar controversia o problemas futuros
sea detallado en el protocolo familiar, si bien este abarca muchos aspectos, como:
relaciones profesionales, econdomicas e incluso personales, como son los lazos o
vinculos familiares, también es necesario personalizarlo y amoldarlo para la empresa.

8. Socializar lo que es un protocolo familiar y su importancia dentro de las EF de
transporte con el fin de que tengan una herramienta muy importante y multifuncional,

sobre todo en el proceso de sucesion o paso generacional.

Contribuciones Tedricas y Practicas

El tema del protocolo familiar es un tema poco tratado en el Ecuador y existe mucho
desconocimiento. Si bien, existen algunas investigaciones de otros paises, en el Ecuador las
pocas investigaciones no se centran en el protocolo como herramienta de sucesion, que es

justamente el tema central de la investigacion. La sensibilizacion del tema y la comunicacion
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de las propiedades del protocolo ayudara que mas empresas busquen y encuentren esta
herramienta como una necesidad y lo apliquen de forma exitosa.
Futuras Investigaciones

Podemos considerar este tema para futuras investigaciones no solo en el sector de
transporte, sino llevarlo a una investigacion mas amplia de las empresas familiares de todos
los sectores econdmicos en el Ecuador.

Se propone buscar nuevas aristas que contribuyan a esta investigacion con el apoyo de
entidades, otras universidades y empresas familiares con el fin de profundizar y concientizar

la importancia del protocolo en todas las empresas del Ecuador.
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Apéndices
Apéndice A: Consentimiento Informado

Quito, diciembre de 2020

Estimado participante. -

Presente. -

Asunto: Instrumentos para medir la importancia de un protocolo familiar para la

sucesion de las compaiiias de transporte.

El motivo del presente es para expresarle nuestro sincero agradecimiento por su
participacion en la entrevista, misma que es parte de la investigacion que realizamos para
alcanzar el grado de Master in Business Administration en la Universidad Internacional del
Ecuador UIDE, Modalidad en Linea con el articulo cientifico titulado "La Importancia de un
Protocolo Familiar para la sucesion de las empresas de transporte”.

Atender la entrevista le tomaré alrededor de 30 minutos y los resultados de este
estudio seran puestos a su disposicion en febrero de 2021. Los datos que seran publicados no
seran individualizados, por lo que el nombre de su persona no es considerado como
informacion para el estudio. Al ser usted tan amable en dar respuesta a las preguntas
realizadas, manifestard su consentimiento de participar en el estudio de investigacion. En
espera de su apoyo y acogida nos ponemos a su disposicion y para cualquier pregunta de

detalle sirvase comunicarse a los siguientes correos: catoaquizaja@uide.edu.ec o

meolivosi@uide.edu.ec .

Sin otro particular, agradezco su colaboracion.
Atte.

Carina Toaquiza y Melany Olivo
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Apéndice B: Preguntas de la entrevista a las empresas que tienen protocolo familiar

Universidad Intemacional del Ecuador

GUION DE ENTREVISTA

Datos de identificacién de la entrevista:

Caodigo de la entrevista:

Dia de la entrevista:

Duracioén de la entrevista:

Medio por el que se ha realizado la entrevista:

Datos de identificacién de la entrevistado:

Edad:

Origen:

Cargo:

MECANISMOS DE PERPETUACION

1.- ¢Cudntos afios tiene operando su empresa?

2.- ¢Su empresa ha atravesado por un cambio generacional? (sucesion)

3.- éTodos los miembros de su familia cumplen con un rol especifico dentro de la empresa, cuales?

4.- iPiensa que el apoyo familiar es una pieza importante para la perpetuacion de su empresa y porque?

5.- ¢Algun miembro familiar posee un cargo directivo, cual?

6.- ¢Piensa que el tener miembros familiares en cargos directivos ayudard a salvaguardar su empresa y de que forma?

7.- ¢éRealizan capacitaciones los miembros de la familia que pertenecen a la empresa, cuales son estas?

PROTOCOLO FAMILIAR

8.- ¢Qué significado tiene para usted su empresa?

9.- ¢Conoce que es un protocolo familiar?

10.- ¢Poseen un protocolo familiar establecido?

11.- ¢Han aplicado un protocolo familiar?

12.- ¢Considera necesario un protocolo familiar sobretodo en el proceso de sucesion?

13.- ¢Considera usted una inversion o un gasto el haber elaborado un protocolo familiar?

SUCESION

14.- ¢Ya se ha realizado una sucesién en su empresa, cual fue la experiencia?

15.- ¢Considera que el proceso de sucesion es un paso crucial para la perpetuidad de su empresa, porque?

16.- ¢Qué tipo de direccidn considera que deberia tener en su proxima generacién?

17.- éConsidera que el cambio generacional debe estar planeado y organizado, de que forma?

18.- éConsidera que el protocolo familiar facilitaria este proceso de sucesién?

DESESTABILIZACION

19.- ¢Ha ocurrido discrepancias dentro de los miembros familiares por temas de la empresa?

20.- ¢El vinculo afectivo puede efectar a la direccién y manejo de la empresa?

21.- (Cada miembro de la empresa estd vinculado correctamente con su puesto de trabajo con respecto a sus
actitudes y aptitudes?

22.- iCree que los miembros familiares de la empresa pueden ser parte de otras empresas en el mismo giro de
negocio?

RESOLUCION DE CONFLICTOS

23.- (Cree que el protocolo familiar es un herramienta que evita conflictos?

24.- (Qué considera importante para la solucidn de conflictos en una empresa familiar?

25.- ¢Piensa que es importa separa los vinculos afectivos de la parte profesional para lograr que su empresa perdure
en el tiempo?
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Apéndice C: Preguntas de la entrevista a las empresas que no tienen protocolo familiar

GUION DE ENTREVISTA

Datos de identificacidn de la entrevista:

Universidad Internacional del Ecuador

Caodigo de la entrevista:

Dia de la entrevista:

Duracion de la entrevista:

Medio por el que se ha realizado la entrevista:

Datos de identificacion de la entrevistado:

Edad:

Origen:

Cargo:

1.- ¢Cuantos afios tiene operando su empresa?

2.- ¢Su empresa ha atravesado por un cambio generacional? (sucesién)

3.- ¢Todos miembros de su familia cumplen con un rol especifico dentro de la empres?

MECANISMOS DE PERPETUACION

4.- iPiensa que el apoyo familiar es una pieza importante para la perpetuacion de su empresa?

5.- ¢Algun miembro familiar posee un cargo directivo?

6.- éPiensa que el tener miembros familiares en cargos directivos ayudara a salvaguardar su empresa?

7.- éRealizan capacitaciones los miembros de la familia que pertenecen a la empresa?

8.- ¢Qué significado tiene para usted su empresa?

9.- éConoce que es un protocolo familiar?

10.- ¢Piensa que es importante implementar un protocolo familiar, por qué?

PROTOCOLO FAMILIAR

11.- ¢Por qué razon aun no ha implementado el protocolo en su empresa?

12.- éConsidera necesario un protocolo familiar sobretodo en el proceso de sucesion?

13.- éConsidera usted una inversion o un gasto el elaborar un protocolo familiar?

14.- iYa se ha realizado una sucesion en su empresa?

15.- ¢Considera que el proceso de sucesion es un paso crucial para la perpetuidad de su empresa, por qué?

SUCESION

16.- ¢Qué tipo de direccion considera que deberia tener en su proxima generacion?

17.- iConsidera que el cambio generacional debe estar planeado y organizado?

18.- ¢Considera que el protocolo familiar facilitaria este proceso de sucesiéon?

19.- ¢Ha ocurrido discrepancias dentro de los miembros familiares por temas de la empresa?

20.- ¢El vinculo afectivo puede efectar a la direccion y manejo de la empresa?

DESESTABILIZACION

21.- ¢{Cada miembro de la empresa estd vinculado correctamente con su puesto de trabajo con respecto a
sus actitudes y aptitudes?

22.- iCree que los miembros familiares de la empresa pueden ser parte de otras empresas en el mismo giro
de negocio?

23.- (Cree que el protocolo familiar es un herramienta que evita conflictos?

24.- {Qué considera importante para la solucion de conflictos en una empresa familiar?

RESOLUCION DE CONFLICTOS

25.- (Piensa que es importante separar los vinculos afectivos de la parte profesional para lograr que su
empresa perdure en el tiempo?




Apéndice D: Preguntas de la entrevista al experto

Universidad Internacional del Ecuador

GUION DE ENTREVISTA

Datos de identificacién de la entrevista:

Cadigo de la entrevista:

Dia de la entrevista:

Duracioén de la entrevista:

Medio por el que se ha realizado la entrevista:

Datos de identificacién de la entrevistado:

Edad:

Origen:

Cargo:

MECANISMOS DE PERPETUACION

1.- ¢Piensa que el apoyo familiar es una pieza importante para la perpetuacion de una
empresa familiar?

2.- éPiensa que el tener miembros familiares en cargos directivos ayudard a
salvaguardar la empresa familiar?

PROTOCOLO FAMILIAR

3.- ¢Que es el protocolo familiar y cual es la importancia en una empresa familiar?

4.- {Piensa que es importante implementar un protocolo familiar, porque?

5.- ¢Considera necesario un protocolo familiar sobretodo en el proceso de sucesion?

6.- ¢Considera usted una inversién o un gasto el elaborar un protocolo familiar?

SUCESION

7.- ¢Conoce algun caso de una empresa en donde se haya realizado una sucesién?

8.- ¢Considera que el proceso de sucesion es un paso crucial para la perpetuidad de
una empresa familiar?

9.- ¢Qué tipo de direccidn considera que deben tener las siguientes generaciones (2da
0 3ra) para efrentar un proceso de sucesion?

10.- ¢Considera que el cambio generacional debe estar planeado y organizado?

11.- iConsidera que el protocolo familiar facilitaria el proceso de sucesiéon?

DESESTABILIZACION

12.- {Que tan comun es que se generen discrepancias familiares por miembros de la

13.- éCree usted que el vinculo afectivo puede efectar a la direccién y manejo de la

14.- iCree que los miembros familiares de la empresa pueden ser parte de otras
empresas en el mismo giro de negocio? Si o No ¢Por qué?

RESOLUCION DE CONFLICTOS

15.- ¢Cree que el protocolo familiar es un herramienta que evita conflictos? ¢Por qué?

16.- ¢Qué elementos considera importante para la solucion de conflictos en una

17.- iPiensa que es importante separar los vinculos afectivos de la parte profesional
para lograr que la empresa familiar perdure en el tiempo?
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